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Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

In unserer Facilitation-Praxis nutzen wir ein Meta-Denkmodell zur Orientierung in der Entwi-
cklungs- und Transformationsarbeit, das auch in diesem Buch die Grundlage bildet. Wir nennen
es ,,Facilitation-Flow".

Das Meta-Denkmodell wurde durch praktische Erfahrungen inspiriert. Wir erleben Facilitation
nicht als eine lineare Agenda, die es abzuarbeiten gilt. Es ist vielmehr, als ob wir mit den Betei-
ligten gemeinsam in einen Fluss eintreten. Einen Fluss gemeinsamer Erkundung, gemeinsamer
Erfahrungen und gemeinsamer Erkenntnisse.

3.1 Der Facilitation-Flow im Uberblick

Analog zu den vier Himmelsrichtungen begegnen uns im Facilitation-Flow vier Wegmarken des
Entwicklungs- und Transformationsgeschehens.

Im Norden, wo die Jahreszeit des Winters und das Element Luft verortet sind, kristallisiert sich
die INTENTION. Im Osten, der Himmelsrichtung des Friithlings und der aufgehenden Sonne
(Element Feuer) erwacht die Tatkraft und die Inspiration. Fiir uns die Zeit der Vorbereitung auf
das, was kommt — PREPARATION. Im Stiden finden wir den Sommer, das Element Wasser und
die Gemeinschaft. Die Zeit der Zusammenarbeit und Wertschopfung bezeichnen wir als CO-
CREATION. Und schliefllich wird im Spatsommer und Herbst die Ernte eingefahren (Element
Erde) - HARVESTING.

Dieser Fluss zeigt sich auch in alten archaischen Modellen des Jahreslaufs und des Lebens, z. B.
in indigenen Kulturen. Medizin- und Lebensréder sind in altem Wissen verwurzelt und konser-
vieren Bedeutungen und Orientierungshilfen. Genauso wollen wir mit dem Facilitation-Flow
Bedeutung und Orientierung geben.

Im Uberblick:

o INTENTION - Absicht/Zweck

« PREPARATION - Vorbereitung/Bereitstellung

o CO-CREATION - schopferische Zusammenarbeit
o HARVESTING - Ernte/Ergebnis

Die Ernte (Harvesting) eines Projektes bzw. einer Entwicklungs- oder Verinderungsinitiative
bringt neue Perspektiven und Organisationslernen auf vielen Ebenen mit sich. Dieser Umstand
sowie die sich permanent verdndernden Bedingungen des Umfelds fithren haufig zur Kristalli-
sation neuer Anldsse und neuer Intentionen, die den Startpunkt der ndchsten Reise durch den
Facilitation-Flow markieren.

Der Facilitation-Flow kann somit wie ein Schwungrad fiir die Erneuerung und Transformation
von Organisationen wirken. Hat man in dem einen Anwendungskontext die Erneuerung vollzo-
gen, beginnen moglicherweise andere Initiativen, z. B. in benachbarten Arbeitsbereichen, mit der
Intentionsbildung. Dies haben wir vielfach in der Praxis erlebt. Sobald mehrere Menschen in einer
Organisation auf verschiedenen Ebenen einmal den Facilitation-Flow durchlaufen haben, werden
das neu erlernte Handwerkszeug und Prozess-Know-how zur ersten Wahl fiir weitere Vorhaben.

Schauen wir uns die einzelnen Wegmarken etwas genauer an. Nach diesem Uberblick tauchen
wir dann ein in die INTENTION (Seite 91), die Phase PREPARATION (Seite 145), die CO-CREA-
TION (Seite 192) und schliefllich in HARVESTING (Seite 388).
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INTENTION (Absicht/Zweck): Schaffung eines enttiuschungs-sicheren Kontrakts und Begeg-
nungsraumes mit klarer Intention.

Die erste Wegmarke der INTENTION steht fiir Leadership, Richtung, Fiihrung. Wenn Menschen
ihr ,Wozu“ gefunden haben, ist innere Fithrung présent. Das ist vergleichbar mit dem Sprichwort
»Der Sinn ist die unsichtbare Fithrung!“ (,,Purpose is the invisible Leader!“). Die Intention zu
finden und zu formulieren, ist ein eigener Prozess, den wir als Intentions- oder Willensbildung
bezeichnen.

Die Intentionsbildung im gesamten, relevanten Klientensystem — also mit allen Beteiligten —
durch facilitative Beratung und Begleitung zu unterstiitzen, ist die eigentliche Arbeit. Diese Arbeit
beginnt in vielen Féllen mit der Idee einer Einzelperson oder kleineren Gruppe. Sie erstreckt sich
tiber die weiteren Phasen PREPARATION und CO-CREATION, indem immer mehr Menschen
eingebunden werden (initiale Vorbereitungsgruppe, Pilotgruppe, Bereichskonferenzen, Lern-
reisen, Grof3gruppen bzw. sogenannte ,,All-Hands-Meetings®).

Klientensystem: Herausforderungen und Entwicklungspotenziale wahrnehmen. Beginn der
Intentions- und Willensbildung. Facilitatives Wissen und Transformationskompetenz aneignen
(Grundannahmen, Prinzipien, Prozess-Know-how.

Facilitatoren: Den Prozess der Intentions- und Willensbildung begleiten. Schaffung eines ent-

tauschungs-sicheren Kontrakts und Begegnungsraumes. Facilitatives Wissen und Transforma-
tionskompetenz zur Verfligung stellen. J
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PREPARATION (Vorbereitung/Bereitstellung): Den Kontext des Gelingens etablieren. Der Beginn
einer Suchbewegung und Selbstentwicklung.

Die zweite Wegmarke PREPARATION liegt im Osten und steht fiir Inspiration, Bewusstsein,
Neugier und neue Ideen. Wenn wir uns klarmachen, dass das Neue in seiner ganzen Grofdartigkeit
erst noch kommt und dass der Prozess, das Alte gehen zu lassen, womdglich herausfordernder ist,
als wir erahnen, dann ist eine gute Vorbereitung anzuraten.

Eine Wandlung und/oder Transformation ist ein individuell wie auch organisational tiefgehender,
existenzieller Akt, in dem Besitzstinde und liebgewonnene Sicherheiten in der Regel aufgegeben
werden (miissen). Die damit einhergehenden sehr verstindlichen Reaktionen wie Ohnmacht,
Angst, Wut oder Trauer, aber auch die simple Erfahrung kollektiven Nichtwissens sollten als zuge-
horig zum Prozess verstanden und eingeplant werden. Es braucht gute Vorbereitung, beispielswei-
se multiperspektivische Gruppen als grofiere Wahrnehmungskorper. Es braucht Phasen, in denen
Menschen tiben und sich mental fit machen, beispielsweise durch persénliche Entwicklung. Und
fiir all das braucht es einen sicheren Rahmen. Dieser Kontext des Gelingens wird nun ausgestaltet.
Es werden Voraussetzungen geschaffen, in denen sich das Neue zeigen bzw. kristallisieren kann.

Klientensystem: Fiihrung formuliert Mandat und unverriickbare Rahmenbedingungen (Givens).
Benotigte Ressourcen zur Verfligung stellen. Sich selbst zum Untersuchunsggegenstand de-
klarieren.

Facilitatoren: Den Klienten in der Flihrungsarbeit begleiten. Gemeinsam ein zieldienliches Faci-
litationsystem etablieren (,Kontext des Gelingens”). Partizipation zum friihestmoglichen Zeit-
punkt organisieren. Beginn der Suchbewegung und Selbstentwicklung. Weiterhin facilitativesj

Wissen und Transformationskompetenz zuganglich machen.

CO-CREATION (schopferische Zusammenarbeit): Ein Flow der Erkundung, des Studierens und
des Prototyping mit und im gesamten relevanten System.

Diese Wegmarke liegt im Stiden und steht fiir Gemeinschaft und Kollaboration. Der Begriff
»Creation“ verweist auf das ,,Schopfen® und den ,,Schopfer” (in Englisch ,,Creator®). Mit der Vor-
silbe ,,Co“ wird es zu einem partizipativen Vorgang: Co-Creation ist ein wertebasierter und frei-
williger Schaffensprozess von Menschen unterschiedlicher Profession, Disziplin, Kultur und Her-
kunft. Der Anspruch von Co-Creation ist mehr als ein ,,Mitmachen lassen®. Co-Creation ersetzt
fachliche Fiihrung Einzelner. Sie ist die Absicht, in einen gemeinsamen Flow der Erkundung, des
Studierens und des Prototyping zu gelangen, der zu gesellschaftlichen oder fiir Organisationen re-
levanten Ergebnissen fiihrt. Mehr Beteiligte tibernehmen Verantwortung fiir das grofiere Ganze.

Die Wegstrecke CO-CREATION aktiviert kollektive Weisheit. Sie fithrt zu kreativen Durch-
briichen und unausweichlichen Erfahrungen. Innovationen werden geboren, Entscheidungen
mit Signalwirkung getroffen und neue Konventionen verabredet. Wichtig ist, dass das gesamte
relevante System auf Basis von Freiwilligkeit partizipiert und co-kreiert.
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Klientensystem: Den Flow der Erkundung, des Studierens und des Prototyping mit und im ge-
samten relevanten System ermdglichen und schiitzen. Teilnehmen, in dem Verstandnis von ,Ver-
anderung ist an erster Stelle Selbstveranderung”. Entscheidungen mit Signalwirkung treffen.

Facilitatoren: Soziale Technologien einbringen. Fiir Orientierung und Sicherheit sorgen durch
Rahmensetzung, Begleitung, Beratung, Bezeugen, Counseling.! J

HARVESTING (Ernte/Ergebnis): Die Friichte der Arbeit ernten, Geleistetes feiern und wert-
schitzen.

Die vierte und letzte Wegstrecke HARVESTING liegt im Westen und steht fiir Ernte und ,,Er-
folg”, das, was der gemeinsamen schopferischen Arbeit auf dem Feld folgt. Hier haben wir es mit
handfesten Ergebnissen zu tun, die im direkten Sinne ndhrend sein konnen. In dieser Phase liegt
die Riickkehr in den (neuen) Normalbetrieb — das Neue wird zum Standard, zur neuen Etikette
und Konvention.

Die Kultivierung und Eingliederung aller Entscheidungen und neu vereinbarten Praktiken sind
ein eigener Prozess, der Aufmerksamkeit und Zeit verdient. Die Ernte umfasst auch neue Kapazi-
taten, die auf dem Weg erworben wurden. Menschen sind andere geworden. Es zeigt sich eine neue
Kultur des Miteinanders. Begegnungen, Beziehungsangebote, Sprache, Praktiken, Koordinations-
mechanismen ... vieles ist jetzt anders. Es ist die Phase der Wertschatzung des Erreichten und des
Danks an die beteiligten Menschen auf allen Ebenen. Und schliefllich: Damit die Transformation
einen guten Abschluss findet und auch in allen Teilen des personlichen und organisationalen
Korpers ankommt, braucht es ein Zeichen, eine bewusste Setzung, die eine kurze Pause markiert.
Dieser Akt leitet den Anfang des nichsten Zyklus ein.

Klientensystem: Die Friichte der Arbeit ernten. Durch Fiihrungsarbeit die Eingliederung des
Neuen voranbringen. Erreichtes und Teilnehmende wiirdigen. Gemeinsame und persénliche
Entwicklungswege reflektieren, um fiir die Zukunft zu lernen. Facilitative Leadership kultivieren.

Facilitatoren: Mit sozialen Technologien und Erfahrungswissen Prozesse der Ernte, Wiirdigung
und Anerkennung begleiten. Selbstwirksamkeit der Beteiligten unterstiitzen. Sich UberfIUssigJ

machen. Loslassen. Danken.

Soweit der Uberblick iiber das gesamte Terrain. Nun schauen wir uns die jeweiligen Wegstrecken
im Einzelnen an und beginnen im Norden mit der Intention.

Das Klientensystem und die Facilitatoren im Facilitation-Flow

Unsere Klientinnen wollen zurecht wissen, was in der jeweiligen Phase der Zusammenarbeit von
ihnen zu leisten ist und wie Fithrung in der Entwicklungs- und Transformationsarbeit aussieht.
Zu diesem Zweck haben wir den Facilitation-Flow durchdekliniert: einmal fiir das Klientensystem
und einmal fiir den oder die begleitenden Facilitatoren:
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INTENTION (Absicht/Zweck)
Klientensystem: Herausforderungen und Entwicklungspotenziale wahrnehmen. Beginn der In-
tentions- und Willensbildung.

Facilitator: Den Prozess der Intentions- und Willensbildung begleiten. Schaffung eines enttiu-
schungs-sicheren Kontrakts und Begegnungsraumes.

PREPARATION (Vorbereitung/Bereitstellung)
Klientensystem: Fiihrung formuliert Mandat und unverriickbare Rahmenbedingungen (Givens).
Bendtigte Ressourcen zur Verfiigung stellen.

Facilitator: Den Klienten in der Fiihrungsarbeit begleiten. Gemeinsam ein zieldienliches Facilita-
tionsystem etablieren (,Kontext des Gelingens®). Partizipation zum frithestmoglichen Zeitpunkt
organisieren. Beginn der Suchbewegung und Selbstentwicklung. Transformationskompetenz
zugdnglich machen.

CO-CREATION (die schopferische Zusammenarbeit)

Klientensystem: Den Flow der Erkundung, des Studierens und des Prototyping mit und im gesam-
ten relevanten System ermdglichen und schiitzen. Teilnehmen, sich selbst zum Untersuchungs-
gegenstand deklarieren. Entscheidungen treffen.

Facilitator: Soziale Technologien einbringen. Fiir Orientierung und Sicherheit sorgen durch Rah-
men setzen, Begleitung, Beratung, Bezeugen, Counseling.

HARVESTING (Ernte/Ergebnis)

Klientensystem: Die Friichte der Arbeit ernten. Durch Fiihrungsarbeit die Eingliederung (Inkor-
poration) des Neuen voranbringen. Erreichtes und Teilnehmende wiirdigen. Gemeinsame und
personliche Entwicklungswege reflektieren, um fiir die Zukunft zu lernen.

Facilitator: Mit sozialen Technologien und Erfahrungswissen Prozesse der Ernte, Wiirdigung
und Anerkennung begleiten. Selbstwirksamkeit der Beteiligten unterstiitzen. Sich tberfliissig
machen. Loslassen. Danken.

Der Facilitation-Flow kann wie ein Schwungrad fiir die Erneuerung und Transformation von
Organisationen wirken. Hat man in dem einen Anwendungskontext die Erneuerung vollzogen,
beginnen andere Initiativen, z.B. in benachbarten Arbeitsbereichen, mit der Intentionsbildung.
Dies haben wir vielfach in der Praxis erlebt. Sobald mehrere Menschen in einer Organisation auf
verschiedenen Ebenen einmal den Facilitation-Flow durchlaufen haben, wird das neu erlernte
Handwerkszeug und Verstandnis zur ersten Wahl fiir weitere Vorhaben.
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Sobald wir die Idee und den Flow vermittelt - und im besten Fall in der ein oder anderen Art und
Weise visualisiert — haben, konnen wir mit dem Klienten einige Detailaspekte (,Deep Dives®)
erkunden. Dabei leitet uns die Frage, was fiir den Klienten zur Orientierung und Vertiefung des
Verstindnisses hilfreich wire. Haben wir gut zugehért, werden uns Auflerungen, Begriffe und
Fragen des Klienten wertvolle Hinweise geben (siehe ,,Steilvorlagen® ab Seite 99). Es bietet sich
im Zweifel immer an, zu fragen, welche Aspekte oder Fragen den Klienten im Hinblick auf den
Ansatz und seine Situation beschaftigen.

3.2 Norden: INTENTION: Schaffung eines enttauschungssicheren
Kontrakts und Begegnungsraumes mit klarer Intention

Jede Entwicklung, Verdnderung oder Transformation ist eine voraussetzungsvolle Tatigkeit. Ei-

nige Voraussetzungen, fiir die ein Facilitator im besten Falle selbst Sorge trigt, haben wir bereits

im Kapitel ,,Die gute Medizin des Facilitators beschrieben:

1. Esging um die lebenslange Praxis mit den Themen der Bediirfnisfreiheit, der Unerschrocken-
heit, der Autonomie und Liebe.

2. Wir behandelten Facilitative Thinking, die fiir das Denken hilfreichen Grundannahmen und
Prinzipien.

3. Wir haben uns mit einer zieldienlichen Sprache beschiftigt, die gelingende Kommunikation
wahrscheinlicher werden lédsst.

4. Und wir stellten unseren Beratungsansatz und die Visualisierung von Denkmodellen im Be-
ratungskontext vor.

Wichtig war uns herauszustellen, dass dieser Anteil der Vorbereitung, der inneren Arbeit und
Selbstverortung das Fundament ist, auf dem die Anldsse und Themen der Klienten landen und
sich entwickeln konnen. In indigenen Kulturen spricht man von einer ,,starken oder guten Me-
dizin®, die jemand mitbringt oder die einer Sache innewohnt. So betrachtet kann man sagen, je
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starker die eigene innere Medizin des Facilitators, desto eher wird der Klient die Beratung und
Begleitung als hilfreiche Unterstiitzung und Wegweisung erfahren.

Schauen wir, wie diese gute Medizin ihre praktische Wirkung im Kontext der Klienten entfaltet.
Im Folgenden geht es um:

 die Anbahnung und Kontaktaufnahme,

« die erste personliche Begegnung,

o die facilitative Auftragsklirung und Initialberatung,

o den Umgang mit ,Ja, aber ...“ (der ,,Aikido-Move®),

o das ZWEIG-Modell als Metapher der frithen Zusammenarbeit,

o eine wissenswerte und lehrreiche Anekdote und

« eine erste Entscheidung (Vereinbarung eines nachsten Schrittes).

Die Anbahnung und Kontaktaufnahme

Wenn wir, wie in den vorherigen Kapiteln dargelegt, unsere facilitative Passion kultivieren, wenn
wir gute Arbeit in diesem Sinne — gegebenenfalls schon seit Jahren und Jahrzehnten - leisten,
dann wurde bereits ein soziales Feld fiir Facilitation aufgespannt. Bei den Klienten gab es meist
bereits eine Art ,,Priming“? oder eine hilfreiche Bahnung® in Bezug auf Facilitation, facilitative
Begriffe oder Ideen im Vorfeld der ersten Begegnung.

Die Kontaktaufnahme erfolgt in der Regel per E-Mail und einem Telefonat. Alles, was wir in die-
sem Zusammenhang erleben, vereinbaren, welche Worte gewechselt werden und was wir zusagen,
formt bereits die Wirklichkeit und die Beziehung, die wir mit dem Klientensystem erschaffen.
Da gibt es viele Gelegenheiten, eine facilitative Haltung zu kultivieren und eine vom Geist der
Kooperation geprégte Beziehung zu entwickeln.

Zu Beginn wollen wir verstehen, mit wem wir gerade sprechen. Niitzlich erscheinen uns die von
Ed Schein dokumentierten Klienten-Typen. Sie dienen zunichst unserer eigenen Orientierung.

Ein Uberblick der sechs Grundtypen von Klienten*

O O 1. Kontakt-Klienten: die Person, die Kontakt aufnimmt. Das kon-
2= nen zum Beispiel Mitarbeiterinnen im Projekt, personliche Assis-
/”) ] tenten oder Menschen im Sekretariat sein.

Q 2. Mittelbare Klienten: Person(en) oder Gruppen, die im Verlauf
ﬂ einbezogen werden. Das sind Menschen, die eine spezifische Sicht-
weise und einen Anteil an dem Thema haben.

O%/o)
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3.2 Norden: INTENTION: Schaffung eines enttauschungssicheren Kontrakts

3. Primiérklienten: die Person(en), die das Budget hat (haben) und
den Auftrag erteilt (erteilen). Das sind in der Regel die Top-Ent-
scheider.

4. Ahnungslose Klienten: Mitglieder der Organisation bzw. des
Klientensystems, die beeinflusst werden, sich aber dessen nicht
bewusst sind. Menschen, die von den Auswirkungen der Initiative
betroffen sein werden, ohne es bisher zu wissen.

5. Ultimative Klienten: Person(en) oder Gruppen, um die es letzt-
lich geht. Dies sind alle Beteiligten einer Organisation bzw. eines
Systems, die frither oder spiter zum gemeinsamen Dialog und zu
moglichen Mafinahmen eingeladen werden.

6. Involvierte ,,Nicht-Klienten™: Person(en) oder Gruppen, auf die
keine der bisherigen Kategorien zutreffen, denen klar ist, was vor
sich geht und die ggf. gegen den Prozess oder den Berater inter-
agieren, z.B. aufgrund politischer Gegebenheiten, Machtspiele,
verborgener Interessen und gegensitzlicher Ziele®.

Zu Beginn einer Zusammenarbeit haben es Facilitatoren in der Regel mit den Kontakt- und
manchmal mit den Primérklienten zu tun. Sobald Begleiterinnen und Klientinnen im weiteren
Verlauf in die Erkundung einsteigen und Beteiligung im gesamten relevanten Klientensystem
ermoglicht wird, spielen auch die anderen Klienten-Typen eine Rolle. Sie werden den Klienten
manchmal als mogliches Differenzierungssystem vorgestellt, beispielsweise bei einer Analy-
se unterschiedlicher Anspruchsgruppen/Stakeholder (sieche PREPARATION, Pilotgruppen, ab

Seite 154).

Praxistipp

In der Regel telefonieren wir mit dem Kontakt-Klienten. Zundichst liberprtifen wir dies, indem wir
fragen, mit wem wir sprechen (falls das nicht bereits bekannt ist). Im Rahmen dieses Telefonats leiten
uns Fragen® wie die folgenden. Die Reihenfolge und auch die Fragen dndern sich je nach Kontext,
Verlauf und Gesprdchspartnerinnen.

In Bezug auf die Anfrage wollen wir wissen bzw. besprechen:
1. Wer ladt zu was ein? Wer gibt den Auftrag wofir?
2. Gibtes einen aktuellen speziellen Anlass oder Vorfall?
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3. Was ist die Absicht/das Ziel des Telefonats?
4. Was ist die Absicht/das Ziel einer mdglichen Zusammenarbeit?

In Bezug auf ein néichstes Treffen wollen wir wissen bzw. besprechen:

Was ist die Absicht/das Ziel eines mdglichen Treffens?

Wer wird bei einem ndichsten Treffen dabei sein? Wer sollte dabei sein?

Welches gemeinsame Verstcdndnis braucht es dafiir?

Was sollte vorbereitet werden und von wem?

Gibt es bereits Ideen zu Zeit, Ort und Setting — informell, workshopartig, beim Essen?

© o NSO W

Aspekte, die wir ansprechen

Auf Basis der im letzten Praxistipp genannten Fragen’ horen wir zu und erkunden gemeinsam,
um welche Angelegenheit es geht. Im weiteren Verlauf der ersten Kontaktaufnahme werden wir
meist gebeten, etwas zur Sache aus Sicht von Facilitation zu sagen. Je nach Kontext und Bediirfnis
des Gesprachspartners sprechen wir iiber die facilitative Idee, zum Beispiel dariiber, wie kollektive
Intelligenz ermdglicht wird. Dabei bleiben wir nah an dem, was wir soeben iiber die Angelegenheit
erfahren haben. Es geht weniger um Theorie, sondern um gelebte Praxis und Erfahrungswissen.

Wenn wir bereits im ersten Kontakt mit den Primérklienten sprechen, dann gehen wir inhaltlich
etwas mehr in die Tiefe und fragen beispielsweise nach bisherigen Erfahrungen und - in allen
moglichen Facetten — nach dem ,,Wozu?“, also danach, was der wiinschenswerte Zielzustand ist
und was dann besser wire als vorher? Wie kime der Mehrwert bei den internen und/oder externen
Kunden an? Welche Art von Wertschopfung wiirde sich ergeben?

Sprechen wir mit den Kontakt-Klienten, setzen wir uns im ersten Gesprach dafiir ein, dass die
Primérklienten bei der (ndchsten) Begegnung anwesend sind. Wir wollen wissen, wer tatsdchlich
den Wunsch nach einer Entwicklung, einer Verdnderung oder einer Transformation hat.

Unsere Beratung richtet sich meistens bereits beim ersten Kontakt in Richtung der Rolle von Fiih-
rung. Erfahrungsgemaf sollten sich die Initiatoren und Entscheider aus facilitativen Prozessen
nicht raushalten, denn Veranderung ist an allererster Stelle Selbstverdnderung (siehe ,, Facilitative
Thinking®, Seite 40 ff.). Fithrung spielt im Handlungsrahmen von Facilitation eine wichtige Rolle.
Sie wird gebraucht — nur eben eine andere Art von Fithrung, nimlich im Sinne von Fiihrende als
Facilitator bzw. Facilitative Leader.

Wir sagen auch gerne ,,Change kann man nicht bestellen, wie man eine Pizza bestellt”. Wenn wir
eine Pizza bestellen, dann ist diese Pizza in der Regel nach 30 Minuten auf dem Tisch. Bei Change
und Transformation ist das anders. Hier handelt es sich oft um tiefgreifende, personliche Prozesse.
Durch solche Prozesse geht man gemeinsam. Transformational Leader wissen: Ohne personliche
Beteiligung findet die Transformation schlicht nicht statt.

Mit diesen Bildern und Worten geben wir Hinweise zur Bedeutung der Rolle von Fithrung in
Wandlungsprozessen . Das ist fiir einige leicht nachvollziehbar. Andere merken bereits an dieser
Stelle, dass sie bisher aus einem anderen Verstdndnis heraus handelten.

Wir mochten auflerdem mit dem Kontakt-Klienten gemeinsam herausfinden, welche und wie

viele Menschen an einem ersten personlichen Kennenlernen (online oder analog) teilnehmen

sollten. An dieser Stelle gibt es mehrere Moglichkeiten:

« Mit Blick auf Multiperspektivitit und Wirksamkeit empfehlen wir, dass Menschen mit un-
terschiedlichen Blickwinkeln und gegebenenfalls unterschiedlichen Positionen teilnehmen
sollten. Wir ermutigen dazu, auch Menschen zu beteiligen, die dem anstehenden Prozess
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eher kritisch gegentiberstehen. Je nach Gruppengrofie und Setting wird auf diese Weise ein
informelles Kennenlernen zu einem Meeting oder einem Workshop.

 In einigen Fillen ist es ratsam, zundchst mit einem kleineren, vertraulichen Kreis der Top-
Entscheider zu beginnen. Denn wenn man im ersten Termin vor lauter Gruppendynamik zu
schnell in den Prozess stolpert, anstatt erst einmal in aller Ruhe eine Basis fiir die Zusammen-
arbeit zu etablieren, dann kénnte dies ein holpriger Start werden bzw. gleich das Ende be-
deuten. Zudem ist es oberste Prioritdt, dass die Primarklienten den Ansatz und das Vorgehen
unterstiitzen. Das ist die wichtigste Voraussetzung fiir einen Kontrakt.

Zu Beginn greifen haufig die Routinen einer Organisation, und nicht alle Schliisselpersonen sind
unter einen Hut zu bekommen. Manchmal erfordert das die Planung von mehreren Kennenlern-
und Informationstreffen. Spater wird das ,,alle unter einen Hut bekommen® einfacher, weil wir
ein gemeinsames, zieldienliches Facilitationsystem etablieren (siehe ,Kontext des Gelingens®,
Seite 147).

Praxistipp

Hdufig wird die Frage gestellt, ob ein Kennenlernen bereits zu Kosten in Form von Honoraren oder
Pauschalen fiir den Klienten fiihrt? Wir lernen gern Menschen kennen und stellen uns und unseren
Ansatz vor, wenn es die Wege und die Zeit ermdglichen — dann auch gern persénlich. In diesem Fall
setzen wir bis zu anderthalb Stunden (kostenfrei) fiir das reine Kennenlernen an. Je nach Aufwand
kann eine Pauschale vereinbart werden. Alles, was dariiber hinaus im Gesprdch zeitlich bzw. inhalt-
lich in Richtung Initialberatung geht, ist aus unserer Sicht in der Regel honorarwdirdig.

Die Anbahnung und Kontaktaufnahme in ihrer Essenz

Es gibt, wie wir in diesem Abschnitt zeigen wollten, wichtige Hinweise im Zusammenhang mit
der Anbahnung. All diese Details sind in ihrem Kontext zu (be)denken, zu gestalten und abzu-
stimmen. Es ist nicht beliebig, was man tut, wo, mit wem und auf welche Art und Weise man in
eine mogliche Zusammenarbeit tritt. Das Selbsterfiillungs-Prinzip lehrt uns, dass wir im Ansatz
unseres Tuns bereits ein Prototyp unseres Ideals sein konnen und sollten. Handeln ,,als ob® ist
selbsterfiillend: Handeln wir also, ,,als ob“ diese potenziellen Klienten ein tiefes Interesse, eine
Neugier und eine offene Haltung haben, handeln wir auf Basis einer positiven Erwartung. Das
kann fiir das gerade entstehende soziale Feld nur hilfreich sein. Positive Veranderung entsteht,
wenn bereits die Anbahnung und der Prozess des Kennenlernens selbst ein Modell dieser idea-
len Zukunft sind. Damit treffen wir auf Routinen und Konventionen und kénnen im Rahmen
der uns zugeschriebenen Befugnisse und Kompetenzen potenzialorientierte Beitrdge leisten.
Als Facilitatoren nutzen wir unsere Expertise zur Schaffung von merkbaren Begegnungs- und
Moglichkeits-Rdumen und bringen uns in diesem Sinn — manchmal quer zum Gewohnten - ein.

Die erste personliche Begegnung

Laut Ed Schein bestehen die ersten 90 Sekunden einer personlichen Begegnung aus kleinen, gegen-
seitigen, psychologischen Tests. Mit oder auch jenseits der Worte wollen Menschen wechselseitig
herausfinden, mit wem sie es zu tun haben und welche Beziehung angeboten wird.
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Beziehungsangebote

Als Facilitator und Facilitative Leader konnen wir dies nutzen, um den Klienten bzw. das Klien-
ten-System, seine Verfassung und seine Lage besser zu verstehen. Zugleich konnen und werden
wir viel tun fiir die Beziehung und Atmosphére — bezogen auf unser eigenes Verhalten.

Wenn wir mit dem potenziellen Auftraggeber und weiteren Schliisselpersonen zusammentreffen,
betreten wir einen Kontext und ein Setting, das wir, wie oben beschrieben, zum Teil bereits mit-
gestalten konnten. Wir werden begriifit. Wir werden unter Umstanden gefragt, wie die Anreise
war und ob wir etwas trinken méchten.®

Wihrend des ersten Kontakts nehmen wir wahr, beobachten und spiiren das Klienten-System.
Bemerkenswert sind dabei die Beziehungsangebote, die gemacht werden.

Wie ist die Begriifiung?

Musste man warten? Wo?

Wie ist das Setting vorbereitet?

Sind Machtdistanz oder gleiche Augenhoéhe spiirbar?

Mit welchen Worten wird eingeleitet?

Wie ist die Atmosphéare? Unpritentios, freundlich, offen oder dicht?

SN e

,Wir miissen mit der Feststellung beginnen, dass es bei allen menschlichen
Beziehungen um die Positionierung des Status geht und um das,

was Soziologen ,situative Eigenschaften’ nennen. Es ist menschlich, d

en Status und die Position erhalten zu wollen, von der wir glauben,

dass sie uns zustehen, egal wie hoch oder niedrig sie sein mag, und wir wollen
das tun, was situationsbedingt angemessen ist. Wir versuchen,

entweder einen Status héher zu kommen oder mit dem Anderen

gleich zu bleiben, und wir messen alle Interaktionen daran,

wie viel wir verloren oder gewonnen haben.”

(Edgar H. Schein)®

Wir versuchen mit dem Klienten, eine Beziehung zu etablieren, die den Status eines jeden im
Rahmen des Kontextes gleich wiirdigt. Als Facilitator und Facilitative Leader agieren wir aus
einem Verstindnis, dass wir uns die Verantwortung fiir die Qualitdt unserer Welt teilen. Wir
verstehen Menschen als gleichwiirdige, denkende und fiithlende Wesen. Zugleich gehen wir mit
dem Flow und weisen nicht auf unseren eigenen Status und unsere Bedeutung hin oder versu-
chen kiinstlich, einen Statusausgleich herbeizufiithren. Ed Schein spricht an dieser Stelle von dem
Ziel, ein ,,Dream-Team® zu werden. Gunther Schmidt sagt zum Status zwischen Therapeut bzw.
Berater und Klient'?, dass es ihm um Augenhohe mit seinem Gesprichspartner geht — oder im
Zweifel liegt der Berater ,,eins drunter®, wenn es um die Kompetenz fiir die veranderungswiirdige
Situation geht.

Unsere Haltung und unser Auftreten sind gepréagt von den drei ,,U™:

1. Unverstellt: Wir sagen, was wir denken, wenn es uns stimmig und hilfreich erscheint.

2. Unaufgeregt: Wir sind entspannt und teilen uns die Verantwortung fiir die Qualitit.

3. Unpritentios: Wir sind genuin/echt und banalisieren eher, als das wir uns oder Dinge mysti-
fizieren oder kiinstlich tiberhohen.

Hinzukommen die in der ,Lebenslangen Praxis“ ausgefithrten Werte, die Facilitation wirksam
machen: Bediirfnisfreiheit, Unerschrockenheit, Autonomie und Liebe (ab Seite 18).
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Zu dieser Haltung und diesen Werten gesellen sich haufig die Kreativitat, die uns unsere Profes-
sion ermoglicht und die Freude, mit Menschen arbeiten und dem Leben dienen zu diirfen. Wir
sind uns bewusst, dass diese Arbeit ein Privileg ist.

Feinste Ebenen der Wirklichkeitsgestaltung

Wenn Menschen aufeinandertreffen, co-kreieren sie bewusst oder unbewusst den gemeinsamen
Begegnungsraum. Dies geschieht durch winzige, unmerkliche Anpassungen oder Nicht-Anpas-
sungen, durch verbale und non-verbale Riickmeldungen und vieles mehr.

Wir wollen an dieser Stelle illustrieren, auf welch feinen Ebenen, jenseits aller Checklisten und
Werkzeuge, Facilitatoren und Facilitative Leader fortwédhrend, Situation fiir Situation, Energien
einladen, Aufmerksamkeit bahnen, Dynamiken und Settings mitgestalten. Man konnte dies auch
als Fithrung bezeichnen. Durch diese facilitative Fithrung entstehen Richtung, Beziehung, Ver-
trauen und nach und nach - vor allem durch explizite und implizite Angebote — Vereinbarungen
zur Art und Weise einer konstruktiven, potenzialorientierten Zusammenarbeit.

Praxistipps

Treffen wir auf einen sich beklagenden oder leidenden Klienten, kbnnen wir — nahezu unmerklich -
eine dhnliche Atmung, Stimmlage und Kérperhaltung einnehmen und somit Rapport" bilden, also
mit empathischer Aufmerksambkeit begleitend etwas fiir die leidende Seite des Klienten tun und
vermitteln: ,Ich sehe Sie. Ich verstehe Sie. Und: Ich mdchte ein Vorgehen empfehlen, dass fiir eine
Situation — wie diese - hilfreich sein kénnte.” Zugleich werden wir vermutlich Zuversicht ausstrahlen
und, ohne den Kontakt zu verlieren, einen Hauch mehr Lebendigkeit oder Entschlossenheit in unsere
Art und Stimme legen, als es die Klientin tut, um zu verstehen zu geben: ,Ich bekomme mit, wie es
lhnen derzeit geht, und ich danke Ihnen fiir Ihre Offenheit. Jetzt lassen Sie uns schauen, was lhnen
helfen wiirde, einverstanden?”

o
DO0 o

Ein weiterer Tipp bezieht sich auf den Raum und das Setting: Wenn wir gefragt werden oder vor Ort
die Méglichkeit besteht, das Setting zu wdhlen oder zu justieren, wiirden wir in der Regel ein Kreis-
Setting vorschlagen. Der Kreis symbolisiert ein Miteinander. Ein frontales Setting im Sinne von ,hier
die Klienten und auf der anderen Seite die Facilitatoren” erzeugt mitunter frontale Dynamiken von
Angebot und Nachfrage, oder gar Verhér. Das ,Die & Wir-Paradigma” haben wir bereits erwdhnt, es
zeigt sich auch in solch praktischen Dingen, wie wer wo sitzt. Das Setting zeigt Wirkung: Miteinander
oder Frontenbildung.
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Worum geht es noch?

Sobald wie moglich sprechen wir die Intention des Treffens an, um fiir ein gemeinsames Ver-

standnis zu sorgen.

WE STRONGLY
BELIEVE (N

REPETITION |
V —

Wie beim Lernen glauben wir dabei an die Kraft der Wiederholung: ,We strongly believe in
repetition.“ Das heiflt, auch wenn die Absicht im Vorfeld geklart wurde, ist es sinnvoll, diese
nochmals zu Beginn des eigentlichen Treffens in die Kommunikation zu holen. Denn eine klare
Absicht bringt Orientierung und hilft allen Beteiligten bei der Ausrichtung des eigenen Horens
und Sprechens.

Im Anschluss an das Kennenlernen erfolgt, auch wenn es nicht immer so trennscharf ist, die
facilitative Auftragsklarung. Die Primarklientin und ggf. weitere Mitarbeitende und Schliissel-
personen beginnen, ihre Anliegen zu schildern.

Die facilitative Auftragskldarung und Initialberatung

Eine sehr praktische Vorgehensweise, die zudem leicht zu erinnern ist, haben wir fiir die facili-
tative Auftragsklarung und Initialberatung entwickelt. Im Facilitator Curriculum'? bieten wir
unseren Teilnehmenden an, diese Abfolge zu rappen oder zu singen, um sie besser zu verinner-
lichen: ,,Horen, Fragen, Spiegeln, Sagen ... Horen, Fragen, Spiegeln, Sagen ... Yes! ... Horen,
Fragen, Spiegeln, Sagen! :-)

Horev, Fracen,
SPIEGELN, SAGEN..I

Horen

Erfahrungsgemif3 braucht der Gesprachsbeginn nicht aktiv eingeleitet oder moderiert zu werden.
Wer einen Facilitator oder eine Beraterin engagiert, will reden. Der Klient beginnt damit, seine
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Sichtweise auf die Dinge bzw. die Lage darzulegen. Wir verstindigen uns, dass wir zunachst zu-
hoéren, visualisieren oder uns Notizen machen und gegebenenfalls nachfragen. Sollte der Klient
eine Einstiegsfrage wiinschen, fragen wir: ,Was denken Sie, sollten wir tiber die Sache bzw. Ihr
aktuelles Anliegen wissen?“

Hinhoren, Pacen und Mitgefiihl

Wihrend wir zuhoren, horen wir hin. Wann immer der Klient oder die Klienten etwas bemangeln,
bedauern oder jegliche Form von Verzweiflung oder Ohnmacht vermitteln, gehen wir empathisch mit
und zeigen Verstandnis. In der therapeutischen Praxis wird dies als ,,Pacen!® bezeichnet. Verstand-
nis und Verstehen sind wichtige Grundbedingungen fiir am Ergebnis orientierte Zusammenarbeit.

Wir schauen uns das gesamte Embodiment (die Korperlichkeit) der Klienten an, wahrend gespro-
chen, dargelegt und ins Thema eingetaucht wird. Wir achten auf Tonalitdt, Syntax und Sprech-
geschwindigkeit. Wir fithlen mit, horen auch mit unserem Herzen und zwischen den Worten.
Wir bleiben empathisch, auch wenn Projektionen und Schuldzuweisungen spiirbar werden. Wir
iben ,,rigoroses Mitgefiihl®, ein Begriff, den wir im Rahmen unserer Arbeit gepragt haben, und
der so viel meint wie: ,,Halte entschlossen an deiner Empathie fiir die Menschen fest“!*. Wir sehen
es als Zeichen einer guten Entwicklung, wenn Dynamik und Betroffenheit spiirbar werden. Als
Facilitator halten wir den Raum dafiir. Wir sichern die Beziehungen ab, so gut wir kénnen. Wir
sind der feste Boden, wenn die Dinge in Bewegung geraten.

Interessant ist eine Bemerkung des Therapeuten Michael Bohne, der in einem Vortrag'> darauf
verweist, dass wohldosierte Empathie fiir den Therapeuten bzw. die Beraterin gestinder ist als
unbegrenzte Empathie. Laut Bohne gibt es Erkenntnisse dazu, dass Therapeutinnen im Berufs-
alltag viel der energetischen Ladung ihrer Klienten abbekommen und quasi teil-traumatisiert
werden. Da ist, neben gesunden Grenzen und einer bewussten Selbstfiirsorge, eine ,wohldosierte
Empathie® ratsam. Gunther Schmidt unterscheidet zwischen der Empathie fiir den Klienten und
dem eigenen Fiithlen. Da wird zum Beispiel formuliert: ,,Aus Ihrer Perspektive kann ich das ver-
stehen.” Und das bedeutet, dass meine Perspektive eine andere sein kann, aber diese ist hier und
jetzt nicht gefragt. Es geht um den Klienten. Als Facilitator und Facilitative Leader kann ich also
empathisch sein, muss es aber nicht zu meinem eigenen machen. Das ist die Kunst an dieser Stelle.

Wenn wir als Facilitator und Facilitative Leader also ,,rigoroses Mitgefiihl“ tiben, dann geht das
immer einher mit Selbstfiirsorge. Es ist gesund und wichtig fiir die eigene Seelenhygiene und den
Energiehaushalt, nicht iberall und bedingungslos mitzufiihlen. Lacheln und zugewandt bleiben,
darf man aber — immer.

Steilvorlagen

Ein zweiter wichtiger Aspekt des ,,Horens" bezieht sich auf die vom Klienten verwendete Sprache,
Worte und Tone - Steilvorlagen. Wir notieren uns diese oder visualisieren live und in Echtzeit am
Flipchart oder einer Pinnwand mit, sodass wir nachfragen und spéter z.B. auf einzelne Begriffe
eingehen konnen, wenn wir das Gehorte spiegeln und unseren Ansatz darauf beziehen.

In den meisten Féllen geht es bei den Steilvorlagen um die Beschreibung von Herausforderungen,
Schwierigkeiten, Problemen, Krisen, aber auch um Chancen und Ambitionen, etwas zu tun. Im
weitesten Sinne wird eine Nichtpassung zwischen dem derzeit erlebten Ist- und dem fiir die Zu-
kunft gewiinschten Soll-Zustand beschrieben.
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Hier einige (der iiblichsten) ,,Steilvorlagen®, die die Klientin sagen konnte, wihrend sie ihre Si-

tuation beschreibt:

Steilvorlagen: Hilferufe & Offenheit

,lch weiB nicht, wie wir die Leute mitnehmen!”
Jch will an die Hand genommen werden.”

4Wir wiinschen uns eine Umsetzungsbegleitung.”

+Wir wollen das nicht Gber die Képfe hinweg aus-
rollen.”

+Wir haben schon Vieles versucht.”

+Wir wollen alle Beteiligten einbeziehen.”

+Wie kdnnen wir Menschen in Bewegung bringen?”
Wir wollen verstehen, wo ihr uns helfen konntet.”
4Wir kdnnen nicht mehr so arbeiten wie bisher.”
,Die Mitarbeiter flihlen sich wie Schachfiguren.”
+Wir wollen eine intelligente Losung.”

Wir brauchen einen neuen Ansatz unter neuen
Bedingungen.”

Wir sind mit der Weisheit zu Ende.”

Mogliche Ballaufnahmen:

Wenn solche Statements fallen, dann emp-
fehlen wir, diese immer ernst zu nehmen. Eine
bessere Einladung kann man nicht erhalten. Das
»Prinzip der Wortwortlichkeit”'® erinnert uns
daran, dass wir die Bedeutungen, die hinter den
Begriffen liegen, als wertvolle Wegweiser nutzen
sollten. Wir kdnnen nachfragen, was beispielsweise
mit ,ausrollen” oder mit ,Schachfiguren” konkret
gemeint ist. Wie zeigt sich das im Alltag?

Aus unserer Sicht sind diese Steilvorlagen Ein-
ladungen, unser Erfahrungs- und Expertenwissen
zu teilen. Haufig fragen Klienten — neben dem
AuBern der eigenen Ohnmacht und dem Nicht-
wissen — nach dem ,Wie kann es gehen?”. Und
dann beschreiben wir, inwiefern der facilitative
Beratungs- und Begleitungsansatz passend oder
zieldienlich ware. Facilitation steht genau dafir: die
Menschen mitnehmen, Umsetzungsbegleitung, fur
Menschen, die schon Vieles versucht haben und die
eine ,intelligente L6sung” suchen.

Steilvorlagen: MutmaBungen iiber andere (die
und wir)

,Es gibt bei unseren Leuten Unverstandnis ... die
haben noch nicht verstanden, dass sie sich andern
mussen.”

,Die Leute denken, dass ..."

,Haben meines Erachtens noch nicht verstanden,
dass...”

+Wollen nicht mitmachen ...”
,Denken nur an (dies oder jenes) ..."
LUnterschiedliches Verstandnis”
.Zwei Lager”

,Keiner fuhrt ..."

Mogliche Ballaufnahmen:

Statements dieser Art verweisen auf das ,Die & Wir-
Paradigma"’, auf Silodenken, auf Unterstellungen
und Schuldzuweisungen, auf Ohnmacht und Ent-
tauschung. Da bieten sich das Pacen und Empathie
mit den gerade eben dargelegten Hinweisen an:
»Ja, das muss schwierig fiir Sie sein.” Vor allem
jedoch lassen sich die Kern-Vorteile der facilitativen
Philosophie und Wirkweise darauf aufbauen. Wir
nutzen diese Situationen, um Uber das zu sprechen,
was Grundlage unserer Arbeit ist:

1. Facilitatoren kultivieren eine Arbeitsweise, in
der man miteinander und nicht tbereinander
spricht.

2. Betroffene werden zu Beteiligten und finden
mit ihrer eigenen Perspektive und Losungsidee
Gehor.

3. Jede Sichtweise ist wichtig. Jeder Beitrag ist ein
Geschenk.

Diese und dhnliche Argumente und Verweise aus dem facilitativen Handwerk kénnten dem
Klienten somit helfen zu erkennen, wie es fiir ihn moglich werden kann, diese selbst konstruierten
Wirklichkeiten zu tiberwinden. Sie inspirieren Fiihrung und lassen gelungene, fiir alle Beteiligten
bedeutsame Entwicklungs- und Transformationsinitiativen wahrscheinlicher werden.
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Steilvorlagen: Dringlichkeit/Handlungsdruck
4Wir wollen méglichst bald anfangen.”

,Das muss jetzt aber klappen.”

Wir haben nicht viel Zeit."

LSWir hinken hinterher.”

~Der Kunde UGberholt uns.”

,Das reibt sich.”

Praxistipp: Hier ist eine mégliche Falle fiir Facilita-
toren verborgen, ndmlich sich mit dem Zeitdruck des
Klienten zu identifizieren. Das ist selten hilfreich.

,Die Mitarbeiter sind unzufrieden.”
»S0 kann das nicht weitergehen.”

+Wir spiiren einen Veranderungsdruck von auf3en
... und dies erzwingt eine Veranderung innen.”

Mogliche Ballaufnahmen:

Wenn Dringlichkeit und Handlungsdruck geduBert
werden, kann man die Frage stellen, wie viel Zeit
fiir Dialog und Partizipation zur Verfligung stehen
soll. Wir ziehen nicht am Gras, damit es schneller
wachst. Wir versprechen nicht etwas, was wir nicht
halten kdnnen.

Eine andere Frage ist, ob man unter dem gegebe-
nen Zeitdruck einen Ansatz wahlen méchte, der
grundsatzlich mitarbeiter- bzw. dialog-orientiert
ist. Denn dieser Ansatz braucht naturgemaf3 mehr
Zeit als die Top-down-Entscheidung. Wenn sich
der Kunde die Zeit nehmen will, dann kénnte

der Hinweis erfolgen, dass Facilitation nach dem
hier vorgestellten Ansatz in Entwicklungs- und
Transformationsvorhaben einen praxisbewahrten
,Kontext des Gelingens” etabliert, in dem man mit
Partizipation und Dialog erfolgreich sein kann.
Das ist oft wichtig, denn viele Klienten haben mit
Beteiligungsprozessen wenig oder negative Erfah-
rungen gemacht.

Dariiber hinaus ist Veranderungsdruck eine gute
Vorbedingung, denn er erhéht die Wahrscheinlich-
keit, dass die geplante Initiative von vielen Men-
schen mitgetragen wird. Nichts ist schwieriger als
ein Verdnderungsprozess, den nur wenige wollen.

~Ich war bei einem Projekt an einem Punkt angekommen, an dem mir

klar wurde, dass wir so nicht weiterkommen. Es gab zwar fachlichen Input,

aber niemanden, der oder die wirklich mitzog, und auch mit Verantwortung

libernehmen wollte. Riickblickend kann ich sagen, dass mithilfe von

Facilitation der entscheidende Durchbruch nicht nur fiir dieses Projekt,

sondern auch fiir die weitere Entwicklung unserer Organisation angestol3en

wurde. Es war (iberaus wertvoll und wichtig, hier das gesamte System

einzubeziehen und alle Stimmen und alle Ebenen gleichermaf3en zu héren

und zu beteiligen in einer Pilotgruppe. Nattirlich braucht es Zeit, bis

diese Gruppe eine gute Arbeitsweise entwickelt und sich im Miteinander findet.

Aber am Ende wurden die von allen gemeinsam in diversen Gro8gruppen-Formaten
erarbeiteten Ergebnisse auch von allen mitgetragen und unterstiitzt und zudem

sehr zligig umgesetzt, und sie reichten sogar weit (iber das urspriingliche Projektziel hinaus.”
Dr. Margareta Blining-Fesel, Leitung der Abteilung

~Bundeszentrum fir Erndhrung” in der
Bundesanstalt fuir Landwirtschaft und Erndahrung'®

Der Ansatz, mit dem gesamten relevanten System zu arbeiten, bendtigt in der Regel zwar ein
wenig mehr Zeit und Aufwand in der Vorbereitung, ist aber in der Folge meist deutlich schneller
und erfolgreicher, weil man niemanden mehr von vorgedachten Ergebnissen und Losungen tiber-

zeugen muss. Durch den vorherigen ,,Roll-in“ (Beteiligung) ist kein ,,Roll-out“ notig.
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Steilvorlagen: Vieles Wollen

+Wir wollen einen neuen Geist/Spirit.”

+Wir wollen wahrgenommen werden als ..."
SWir mussen das Zielbild klaren.”

LKlaren, wo wir hinwollen.”

.Wir wollen eine Strukturveranderung erzeugen.”

Mogliche Ballaufnahmen:

Wenn viel ,Wollen” hérbar wird und die Eigenmo-
tivation hoch ist, kann Facilitation besonders wirk-
sam werden. Der einleuchtende Schritt, den wir als
Facilitatoren empfehlen, ist, alles Wollen, alle Ziel-
bilder und Losungsideen moglichst schnell mit den
Perspektiven des gesamten, relevanten Systems
abzugleichen. Dies sorgt dafiir, dass eigene blinde
Flecken oder wenig hilfreiche Annahmen einiger
Weniger schnell aufgedeckt und mit Unterstiitzung
aller weiterentwickelt werden kdnnen. Man arbeitet
mit der kollektiven Intelligenz. Dieser Paradigmen-
wechsel wird deutlich in dem Satz ,Dies oder etwas
Stimmigeres!”. Das bedeutet: Ich habe ein Ziel und
vielleicht eine Losungsidee, zugleich méchte ich
erkunden, ob es dazu unterschiedliche Sichtweisen
und Erfahrungen gibt, denn wenn es etwas gibt,
das noch besser oder stimmiger fiir uns alle ware,
dann waren wir nicht gut beraten, bei der ersten
Idee zu verharren. Hier zeigen sich in seiner Essenz
die Vorteile facilitativer Vorgehensweisen.

Steilvorlagen: Anti-Stories, Anekdoten des
Nichtgelingens und der Ohnmacht

... Und dann sagt der Geschaftsfiihrer, das machen
wir dann (einfach) so ... da machen wir eine Konfe-
renz. Punkt.”

+Es ist nicht klar wer, wo, wann ... Intransparenz”
+Schlechter Fiihrungsstil.”

+Wenn man bei uns hinter die Fassade guckt, dann

"

Wir sind zerstritten Gber den Ansatz.”

+Es wurde viel Geld investiert (es klappt aber
nicht).”

Mogliche Ballaufnahmen:

Wenn es Meinungsunterschiede tGber die vorhan-
dene Fuhrungs- und Transformationsfahigkeit oder
Uber den ,richtigen” Ansatz in einer Organisation
gibt, kdnnte es ein Hinweis dafir sein, dass Men-
schen haufiger miteinander und weniger liberein-
ander reden sollten. In der Regel gibt es allerdings
bereits gescheiterte Versuche, genau dies zu tun.
Oder man spricht zwar miteinander, allerdings in
einem emotional unsicheren, nicht bewusst gesetz-
ten Setting. In diesen Fallen wird dann vieles noch
schlimmer. Facilitatoren sorgen fiir Kommunikation
mit sicheren Verfahren und Regeln - darin liegt der
Wert der Prozesskompetenz. Das Gute an Zerstrit-
tenheit und Dissens ist, dass es offenbar Menschen
gibt, die bestimmten Werten und Zielen verpflich-
tet sind. Dies sollte zundchst anerkannt werden. In
einem zweiten Schritt kann man aufzeigen, dass
Madglichkeiten existieren, das kreative Potenzial von
Kontroversen nutzbar zu machen. Unterschiedliche
Sichtweisen werden als Ressource betrachtet, nicht
als Anlass, um die Verdnderung von Einzelnen zu
fordern. Das ist, worum es bei Facilitation geht.
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Steilvorlagen: Lob & Hérensagen Mogliche Ballaufnahmen:

Lhr (Facilitator) seid doch die Gruppenzauberer.” Bei Aussagen wie diesen darf immer nachgefragt
werden, was gemeint ist. ,Gruppenzauberer” -
dahinter kdnnte auch eine Erwartung oder ein
Wunsch stecken. ,|lhr macht alles anders” — man
kdnnte fragen, ob das grundsatzlich attraktiv
Wir sind schon ganz gespannt.” ist oder ob es auch andere Gefiihle auslést. Und
Uberhaupt: Was wissen die Klienten bereits tiber
den Ansatz und die Philosophie? Dariiber zu spre-
chen kann helfen, genauer zu fassen, was Anlass,
Schmerz und Ziel ist.

LIhr macht alles anders, als es sonst so gemacht
wird.”

Jhr seid uns warmstens empfohlen worden.”

Praxistipp: Lob beeindruckt Facilitatoren und Faci-
litative Leader im besten Falle nicht. Dafiir wurde die
wichtige innere Arbeit getan.

Alle Aussagen sind im Kern - neben der Gelegen-
heit, nachzufragen - Einladungen, vom eigenen
Ansatz und Vorgehen zu berichten: Wo sehen auch
wir den ,Zauber”? Was ist offenbar ,anders als
sonst” und gerade deshalb so wirksam? Wenn man
empfohlen wurde, was war in den jeweiligen Fallen
gut gelungen (sofern man dariiber berichten darf
und kann)? Und last but not least: Wer gespannt
ist, hat innere Antreiber oder Ambitionen. Es ware
spannend, mehr darlber zu erfahren. Spannung
ist eine Form der Energie, solange diese Energie
positiv genutzt wird, ist vieles moglich.

Die Beispiele an Steilvorlagen (alles Originaltone aus unserer Facilitation-Praxis) und die dazu
moglichen ,,Ballaufnahmen® sollen helfen, auf die Tone der Klienten zu achten und diese auf-
zugreifen. Das Prinzip der Wortwortlichkeit, also die Beachtung einzelner Begriffe, Worter
und Umschreibungen (Metaphern), 1ddt uns dazu ein, nachzufragen und mit dem Klienten zu
erkunden, was gemeint ist. Hierin liegt ein Schliissel fiir erste Erkenntnisse gleich zu Beginn
der Zusammenarbeit, und zwar auf allen Seiten! Gemeinsam kénnen wir ein Verstindnis im
Gesprachsprozess entwickeln, das uns als Facilitatoren und Facilitative Leader hilft, prézise
Empfehlungen zu geben. Wir finden heraus, mit wem wir es zu tun haben, welche Gruppen in-
volviert und welche Ziel- und Losungsideen bereits vorhanden sind. Wir kdnnen auch bzgl. der
emotionalen Gefiihlslage nachfragen. Je nach Kontext kann das wichtig sein, denn oft haben wir
es mit tiefen menschlichen Erfahrungen zu tun, die einen Platz bekommen sollten. All dies hilft
den Facilitatoren, im weiteren Verlauf das passende Denkmodell zu skizzieren oder die eine oder
andere Grundannahme zu erwidhnen, wenn wir etwas spater mit der initialen Beratung (Initial-
beratung) beginnen. Vorher nutzen wir, bei Bedarf, die Gelegenheit fiir weitere Fragen.

Fragen

Wir stellen in der Regel wenige diagnostische Fragen'?, da diese uns zu einem sehr frithen Zeit-
punkt in Detailbetrachtungen fithren wiirden. Wir haben uns noch nicht (gegenseitig) zur
Zusammenarbeit entschieden. Daher dhnelt dieser Teil der Auftragsklirung eher einem ersten
Feldgang zur allgemeinen Orientierung. Da die tiefere Untersuchung und Erkundung spéter im
dialogischen Prozess von den Menschen der Organisation selbst gemacht wird, miissen wir in
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diesem ersten Treffen weder etwas in der Tiefe verstehen, noch etwas lsen, noch der Sichtweise

des ersten Gesprachspartners zu viel Gewicht geben (auch wenn es sich um den Primédrklienten

handeln sollte). Denn im Facilitation-Kontext heifit es: ,,Die Wahrheit eines jeden Menschen ist

eine Wahrheit.“ Wir benétigen als Facilitatoren und Facilitative Leader alle Wahrheiten. Daher

fokussieren wir uns im allerersten Termin darauf, folgendes zu verstehen:

1. die Historie: Wie kam es dazu?

2. den Anlass: Was ist passiert, dass wir jetzt hier zusammensitzen?

3. die Intention: Wofiir will der Klient Verdnderung? Was wire ein wiinschenswertes Erleben/
ein wiinschenswerter Zielzustand?

4. die Herangehensweise: An welcher Stelle und mit welchem Mandat/Ziel sollen Menschen aus
der Organisation beteiligt werden?

5. die zeitliche Dimension: Angaben zum Zeithorizont betrachten wir, wie vieles andere auch,
als eine erste Idee, die miteinander an den realen Bedarf angepasst werden kann.

6. die betroffenen Menschen: Um wen wird es gehen?

Praxistipp

Ahnliche Fragen wurden wahrscheinlich bereits im ersten Telefonat gestellt, doch wir befinden uns
vor Ort (ggf. auch online) in einem anderen Kontext, oft mit weiteren Dialogpartnern. AuBerdem
kann man eine Frage mehrfach stellen und erhdlt doch immer andere Antworten. Das ist keine
Zeitverschwendung und kein Ballast, sondern notwendige und ernsthafte Erkundung méglicher
Darstellungen, Bewertungen und Auswirkungen. Es ist ein nattirlicher Teil des Prozesses.

»Wer muss mit wem iiber was sprechen?”

Mit dieser Frage erfahrt man, dhnlich einer Stakeholder-Analyse, wer zum aktuellen Anlass
im Klienten-System eine wichtige Rolle und Perspektive zu haben scheint. Dynamiken, Macht-
zentren, Schliisselpersonen/Schliisselgruppen und Motivationen werden deutlich und kénnen
in einer ersten Anndherung visualisiert werden. Die Frage stammt von der Pionierin fiir Grof3-
gruppenarbeit Kathie Dannemiller, die diese Frage immer wieder gestellt hat. Sie bezeichnete sie
als ihr Mantra?.

Aufgrund neurowissenschaftlicher Erkenntnisse empfiehlt es sich, moglichst schnell das wiin-
schenswerte Erleben bzw. den wiinschenswerten Zielzustand zu erfragen. Alles, was die Aus-
richtung auf das beschreibt, was man will, (im Gegensatz zu dem, was man nicht will) hilft
dem Denken, Potenziale zu entfalten. Aus der potenzialorientierten Grofigruppen- und Leader-
ship-Philosophie Appreciative Inquiry*" kennen wir die Grundannahme: Worauf wir unsere
Aufmerksamkeit richten, wird mehr. Folglich hilft es, die Aufmerksamkeit darauf zu lenken, was
wiinschenswert wire. Wie sihe denn fiir Sie eine Losung aus? Was wiirden Sie erleben, wenn
aus Threr Sicht alles gut ware? Was erhoffen oder ertraumen Sie sich? Welchen Mehrwert fiir die
Kunden mochten Sie in Zukunft generieren?

Sollte die Facilitatorin aufgefordert werden, zur Sache (und nicht zum Prozess) eine Einschitzung
oder Stellungnahme abzugeben, ist es durchaus probat zu antworten: ,,Ich weif es noch nicht.”
(,,Ich muss es auch nicht wissen, denn wir werden es gemeinsam herausfinden.“) Das ist der Unter-
schied zwischen einer Expertenberatung und einer Prozessberatung. Er unterstreicht die Haltung
und Rolle einer Facilitatorin. Zum ,,Prozess“ jedoch fithren wir aus, welche Vorgehensweise im
gegenwartigen Fall unter Beriicksichtigung eines facilitativen Beratungsansatzes denkbar wire.

Falls doch an der ein oder anderen Stelle weitere Fragen fiir ein erstes Verstehen (Kontext und
Absicht) notwendig erscheinen, folgen nun weitere mogliche Fragetypen.
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1. Ressourcen- und l6sungsorientierte Fragen: Was funktioniert hier gut? Wie kénnten Sie |hr
Wissen/Ihre Potenziale/lhre Erfahrungy/... einbringen, sodass es dem Ziel dient?

2. Hypothetische Fragen: Was ware, wenn ...?

3. Paradoxe und provokative Fragen: Was passiert, wenn Sie nichts unternehmen? Was haben
Sie davon, dass es so ist, wie es derzeit ist?

4. Fragen nach moglichen Alternativen: Wie kdnnte es anders gehen?

Fragen zur Motivation: Warum wollen Sie das, was treibt Sie an?

Fragen zum Anlass: Was ist aus lhrer Sicht geschehen, dass pl6tzlich die Notwendigkeit zu

handeln da war?

Fragen nach dem Auftreten von Symptomen: Woran haben Sie das gemerkt?

Fragen nach Ausnahmen: War es schon einmal anders? Was war anders?

Fragen zum zeitlichen Kontext: Wie viel Zeit geben Sie sich fiir ...?

0. Fragen zum Ziel und Nicht-Ziel: Was ware ein ideales, wiinschenswertes Zukunftsbild? Was

sollte auf keinen Fall passieren?

11. Skalierungsfragen: Auf einer Skala von 1 bis 10, wie zufrieden/unzufrieden sind Sie mit ...
derzeit?

12. Zirkulare Fragen: Was wiirde Person X sagen/denken/..., wenn er Person Y dies oder jenes
sagen/tun horen/sehen wiirde?

13. Wunderfragen: Wenn tber Nacht ein Wunder geschehen wiirde und am nachsten Morgen
gehen Sie in Ihr Unternehmen/lhr Team/... Woran wiirden Sie bemerken, dass sich ein

L Wunder ereignet hat? J

o w
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Spiegeln

Nach dem Héren und Fragen kommt das Spiegeln. Der Klient wird von ganz allein in seinem
Redefluss pausieren, wenn er oder sie das Gefiihl hat, alles fiir den Moment Wichtige gesagt zu
haben. Erfahrungsgeméf$ kann man, je nach Komplexitat der Sache, von rund zehn bis 45 Mi-
nuten ausgehen. Wenn sich wider Erwarten kein Ende absehen lasst, kann man mit Verweis auf
die vereinbarte Zeit fragen:

»Darf ich Thnen bei nichster Gelegenheit spiegeln, was ich bisher verstanden habe?“

Wie auch immer es zu diesem kommunikativen Haltepunkt kommt, wir stimmen uns mit dem
Klienten ab und holen uns aktiv sein Einverstindnis fiir das Spiegeln. Das Spiegeln wird als
Service und Dienst an der Sache verstanden. Es gibt dem Klienten die Méglichkeit, sich selbst
noch einmal zu horen, was in der Regel begriifit wird. Dariiber hinaus gibt es dem Klienten und
uns die Gelegenheit, zu tiberpriifen, ob und wie viel wir verstanden haben. Es fiithrt oft zu einer
Erganzung des ein oder anderen Aspektes durch den Klienten.

Beim Spiegeln nutzen wir Originalténe, Aussagen, Fragen, Metaphern und innere Bilder des
Klienten, die wir uns notiert haben. Fiir den Fall, dass wir anhand einer Visualisierung spiegeln,
erleben wir recht haufig, dass die Visualisierung, z.B. an einer Pinnwand oder auf einem Flip-
chart, das visuelle Denken und die Kreativitit aller Beteiligten aktiviert. Die Visualisierung wird
zur gemeinsamen Arbeitsbiithne fiir das weitere Gespréch. Der Klient bezieht sich gern auf ein-
zelne Begriffe, Zeichnungen, Formen und Hervorhebungen - manchmal stehen wir gemeinsam
vor dem Bild und kommen in eine lebendige Erkundung von wahrgenommener Wirklichkeit,
Intention, Spannungen und moglichen Zielen und Wegen.
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JEtwas zu skizzieren, kann sehr machtvoll sein: Es entstehen eingcingige Bilder,
die im Sekundenbruchteil erfasst werden und direkt auf alle Beteiligten

wirken. Bilder funktionieren ganzheitlich, simultan und emotional, das macht sie
schnell und wirksam. Bilder werden im Gehirn zudem anders verarbeitet

als Texte oder Sprache, sie liefern zugleich mehr Informationen und weniger,

sie bringen Dinge fokussiert auf den Punkt und erzeugen eine Unmittelbarkeit,
die mit Sprache nur selten méglich wird. Zugleich sind sie semantisch weniger
eindeutig und lassen Raum flir Interpretationen, die sie zu fruchtbaren
Ausgangspunkten von Gesprdchen machen kénnen.”??

Visualisierungen in Form von Skizzen, Land- und Gedankenkarten konnen in Auftragsklarungs-
gespriachen ebenso wie in weiteren Dialogsituationen sehr hilfreich sein (siehe ,,Visual Facilitation®
ab Seite 357).

Wenn wir den Sichtweisen und Beschreibungen des Klienten, visuell einen Platz gegeben haben
und wenn der Klient das Spiegeln als stimmig erfahren hat, dann ist erfahrungsgemaf3 die Bereit-
schaft grof3, sich einen Schritt vorwartszubewegen. Wir stimmen dies wieder mit dem Klienten
ab, indem wir zum Beispiel fragen:

»Nun wiirden wir das, was Sie mit uns zur Sache geteilt haben, mit unserem Facilitation-Ansatz
verbinden und Moglichkeiten einer auf Thren Kontext angepassten Herangehensweise gemeinsam
erkunden. Sind Sie einverstanden?®

Ist der Klient einverstanden, kommen wir zur nichsten Phase des Gespréchs, der Initialberatung,
die wir nach dem Horen, Fragen, Spiegeln nun als Sagen bezeichnen.

Sagen - die Initialberatung

In fritheren Jahren haben wir die Kennenlern- und Sondierungstreffen mit Klienten Auftrags-
klarung genannt. Dies erschien uns mit der Zeit allerdings nicht mehr stimmig, denn es geht fiir
uns nicht nur darum, die Intention des Klienten zu verstehen und einen moéglichen Auftrag zu
klaren. Man konnte auch sagen: In der Auftragskldrung braucht es oft auch Aufklarung fiir das
facilitative Vorgehen! Daher stellen wir unseren Beratungsansatz vor und erkunden erst danach
die Moglichkeiten einer Zusammenarbeit.

Aus diesen Griinden sprechen wir von Auftragsklarung und Initialberatung. In der Initialbe-
ratung ist es unsere Absicht, das, was wir vom Klienten gehort und verstanden haben, mit dem
facilitativen Ansatz zu verbinden. Auf diese Weise erscheint das, was wir sagen, im Licht der
vom Klienten beschriebenen Situation bzw. Wahrnehmung. Dariiber hinaus vermitteln wir z. B.
Detailaspekte, die oft schon praxistaugliche Handwerkszeuge, wie die ,, ARE IN“-Formel oder die
»Vier Riume der Verdnderung®, beinhalten.

In der ,,Sagen“-Phase (Horen - Fragen - Spiegeln — Sagen) ist unser Redeanteil erfahrungsgemaf3
grof8er als der des Klienten. Umso wichtiger ist es, Blickkontakt zu halten und in dem Verstdndnis
zu bleiben, dass alles, was wir teilen, ,,Denk-Angebote® sind — nicht die Wahrheit und nicht die
einzige Losung. Wir befinden uns in einer gemeinsamen Priifung, ob wir ein Dream-Team werden
konnen: menschlich, in der Intention der Sache und bezogen auf den Prozess. Dafiir mochten wir
unsere Klienten mit dem notwendigen facilitativen Prozess-Know-how ausstatten, sodass sie eine
informierte Entscheidung treffen konnen.

Da wir in der ,,Sagen“-Phase viele Optionen in unserem Handwerkskoffer haben, ist dieser Ab-
schnitt umfangreicher als die anderen drei Teile (Horen - Fragen — Spiegeln).



3.2 Norden: INTENTION: Schaffung eines enttauschungssicheren Kontrakts

Was wir zu sagen haben, ldsst sich in fiinf Themen-Segmente aufteilen. Nicht immer werden
alle fiir die Initialberatung benoétigt, doch im Wesentlichen sind es die Dinge, iiber die wir am
héaufigsten sprechen:

der Beratungsansatz im Rahmen der Initialberatung,

Pilotgruppen und ihre Besetzung,

Vergleich von Facilitation und Change Management

Das Klientensystem und die Facilitatoren im Facilitation-Flow

Erklar- und Denkmodelle.

A

Der Beratungsansatz im Rahmen der Initialberatung

Die Initialberatung dient dazu, das mogliche Vorgehen und die dafiir notwendigen Rahmen-
bedingungen transparent zu machen. Dafiir braucht man einen Beratungsansatz (siehe ,,Trans-
formationskompetenz: der facilitative Beratungsansatz® ab Seite 68).

Bei der Initialberatung kommen die bereits beschriebenen Steilvorlagen zur Geltung, denn sie lie-
fern uns Hinweise darauf, welche Begriffe dem Klienten wichtig sind und in welchen Metaphern,
mentalen Modellen und inneren Landkarten das Klientensystem zuhause ist.

Den facilitativen Ansatz der Kommunikationslotsen, der in der Gesprachsphase ,,Sagen® vermit-
telt wird, haben wir bereits vorgestellt (siehe ,,Der facilitative Beratungsansatz® ab Seite 68). Im
Kern geht es dabei um folgende Idee:

Wir gehen davon aus, dass das Wissen fiir benétigte Losungen bereits in der Welt beziehungs-
weise im Entstehen begriffen ist. Um an diese neuen Losungen bzw. das Wissen heranzukommen,
konnen wir Wege finden, sowohl die Komplexitaten und Dynamiken einer Organisation als auch
ihrer relevanten Umwelten ,,mit an Bord® zu holen, wenn wir uns aufmachen, die Zukunft zu
finden. Wir empfehlen daher Multiperspektivitat anstelle eines heroischen Management-Stils und
einer reaktiven, ego-zentrierten Entscheidungskultur. Es geht darum, reaktive Muster beiseitezu-
legen und die Intention der Veranderung oder Entwicklung sowie mégliche Wege gemeinsam mit
einem reprasentativen Querschnitt des gesamten, relevanten Systems zu iiberpriifen.

Im Rahmen einer lingeren, umfangreichen gemeinsamen Erkundung kann die Prozessvisuali-

sierung einer Initialberatung so aussehen:
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Praxistipp

Eine einzige Zeichnung, ein einziges Denkmodell reicht in der Regel aus, um mit dem Klienten in
eine gemeinsame Erkundung einzusteigen, was angesichts der Herausforderungen ein stimmiger
Blick auf die Sache und ein plausibles Vorgehen sein kénnten. Es bietet sich an, viele Original-Téne
aller anwesenden Personen aufzuschreiben und die gesamte Visualisierung, z. B. am Flipchart, als
ein kreatives, vielschichtiges Prozessdokument zu verstehen, aus dem schlie3lich ein gemeinsames
Verstdndnis (iber den Facilitation-Ansatz und eine Vereinbarung (iber néichste Schritte erwdichst.

Dass sich eine Organisation aus sich selbst heraus erneuert und erhalt (also mit einem re-
prasentativen Querschnitt des gesamten, relevanten Systems), ist eine fundamentale Idee
des chilenischen Biologen und Erkenntnistheoretikers Humberto Maturana?3. Maturana fand
heraus, dass Zellen Zellen produzieren, um die Produktion von Zellen — und damit den Erhalt
eines lebendigen Organismus - sicherzustellen. Er erfand den Begriff der Autopoiesis, der von
Francisco Varela mit gepragt und von Heinz von Forster, Niklas Luhmann und in der Folge von
den systemischen Pionieren in Therapie und Beratung (Heidelberger Schule, Wiener Schule,J

Mailander Schule) aufgegriffen und verwendet wurde.

Die frithzeitige Beratung mit allen relevanten Anspruchsgruppen (Multi-Stakeholder-Ansatz),
eine gemeinsame Intentionsbildung und Kollaboration (Co-Creation) entsprechen dieser Grund-
erkenntnis, die auf Maturana zuriickweist. Multi-Stakeholder-Ansitze bilden die Vielfalt, Intel-
ligenz und Komplexitét der Organisation und ihrer Umwelten ab.

Wir nennen diese Querschnitte ,,Pilotgruppen oder auch ,,Pioniergruppen®*. Sie arbeiten mit
den konventionellen Macht- und Entscheidungszentren innerhalb eines abgestimmten ,,Kontext
des Gelingens“ zusammen und werden ausgestattet mit einem Mandat, Ressourcen und Rah-
menbedingungen (,,Givens®). Sie iibernehmen temporir eine Co-Fithrungsrolle. Diese Gruppen
dienen

als erweiterter Wahrnehmungskorper,

als Modell fiir die Transformation und

als Architekten fiir das beteiligungsorientierte Design des Entwicklungs- bzw.
Transformationsprozesses.

Pilotgruppen entwickeln das bendtigte Verstandnis, das fachliche Wissen und die notwendige
Empathie fiir das, meist organisationsweite und bereichsiibergreifende, Vorhaben. Mit ihrer Fiih-
rung entsteht Schritt fiir Schritt der co-kreative Weg der Entwicklung und/oder Transformation
unter Beteiligung des gesamten, relevanten Systems. Ganz im Sinne der Idee ,von allen fiir alle®.
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Pilotgruppen und ihre Besetzung

Pilot- oder Pioniergruppen haben sich als wertvolle Instanz in dreierlei Hinsicht gezeigt:

1. einerseits in der Bewdltigung komplexer Anforderungen mithilfe der unterschiedlichen Per-
spektiven (erweiterter Wahrnehmungskorper),

2. als Gruppe, in der die Transformation zuerst vollzogen wird (Modell),

3. und als nicht zu ersetzender Denk- und Reflexionspartner, was die Kommunikation nach
innen und die Beteiligung aller relevanter Gruppen in der Organisation betrifft (Architekten
des Transformationsprozesses).

Nach den folgenden drei Kriterien lassen sich Pilotgruppen besetzen. Es sollten Personen sein,
1. die eine spezifische Sichtweise auf das Thema haben.

2. die Giber Macht und Mittel verfiigen, Dinge in Bewegung zu setzen.

3. die von den Auswirkungen (der Veranderungsinitiative) betroffen sein werden.

of people who ARE IN!"

Authority
Menschen mit Macht (Entscheidungstrager, Primarklienten)

>T\/Iarvin Weisbord und Sandra Janoff haben dazu die ARE IN-Formel entwickelt: ,The right mix

Resources
Menschen, die Mittel zur Verfligung stellen kénnen (Zeit, Budget)

Expertise
Menschen, die ein spezifisches Fachwissen zur Sache haben

Information

Menschen, die Uber spezielle Informationen (Zahlen, Daten, Fakten) verfiigen

Need to be involved (because affected by the Change) Menschen, die einbezogen werden
missen, weil sie von den Auswirkungen der Initiative betroffen sind und sein werden

Dariiber hinaus gelten die Kriterien der Diversitit: Manner und Frauen bzw. alle Geschlechter-
kategorien, Junge und Alte, lange und kurze Betriebszugehorigkeit, unterschiedliche kulturelle
Hintergriinde; Menschen aus dem Zentrum und der Peripherie; Menschen, die solche Projekte
toll finden sowie bekannte Gegner/Kritiker. Da Pilotgruppen aus maximal 25 Personen bestehen,
wird Diversitdt durch Doppel- und Vielfachrollen abgebildet, z. B. Frau, lange Betriebszugehdrig-
keit, Kritikerin mit Fachexpertise.

P ROCESS OVER PRODUCT

Im Rahmen dieser Pilotgruppe werden die initialen Ideen, Beweggriinde und erste Vorstellungen
zum Vorhaben abgeglichen und manchmal nachjustiert. Von dort aus geht es prozessorientiert
weiter. Ziel ist, gemeinsam schlauer zu werden und ein dialog- und beteiligungsorientiertes Pro-
zessdesign zu entwickeln. Das Prozessdesign sieht keine fertige Losung vor, es ist vielmehr ein
Konzept fiir einen Weg, ein Fahrplan zur umfangreichen Beteiligung aller Menschen im gesamten
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relevanten System. Moglichst viele beteiligte Personen sollen Co-Autorenschaft der neuen Losung
iibernehmen (Arbeit mit Pilotgruppen, siehe Seite 164).

Das facilitative Prinzip dazu lautet ,,Process over Product, was so viel heif$t wie: Wir ziehen der
fertigen Losung (Produkt) einen Prozess vor, in dem alle an der Losungsfindung beteiligt sind.
Wir empfehlen nicht, anderen fertige Losungs(Produkte) vorzusetzen, bei denen sie keine Wahl
haben, ob sie diese gut und stimmig empfinden oder nicht. Prozess oder Produkt - das sind unter-
schiedliche Beziehungsangebote, die jeweils Auswirkungen haben.

Vergleich von Facilitation und Change Management

Wer sich mit Facilitation und Pilotgruppen, also der frithzeitigen Einbeziehung eines Quer-
schnitts der Organisation oder relevanter Bereiche, beschiftigt, wird die Vorgehensweise ver-
gleichen wollen mit dem bekannten und verbreiteten Ansatz des ,,Change Managements“*.

Die folgende Ubersicht haben wir uns nicht ausgedacht, sie speisten sich aus iiber 20 Jahren ge-
lebter Facilitation-Praxis sowie aus Gesprachen und Auswertungen mit Klienten. Sie kann eine
Hilfestellung und eine Argumentationshilfe “,pro Facilitation® sein. Sie kann auch einem besseren
Verstandnis dienen, denn hier werden beide Anséitze anhand ihrer markantesten Unterschiede
beschrieben:

Change Management im Main- Facilitation

stream (Roll-out, Top-down)

Handelnde Personen

@9 ©

Taskforce oder Projektteams aus
einem Mix verschiedener Experten

Einsatz einer Pilotgruppe aus einem
reprasentativen Querschnitt des
gesamten relevanten Systems.

Mandat Die Ziel-Idee der Fiihrung Uber- Ein Prozessdesign fir die Beteiligung
— nehmen und eine Weg-ldee zur Um- | des gesamten relevanten Systems
| MBWJ(B{ [] setzung liefern. Manchmal liefert die | entwickeln und den Prozess dazu
= Flhrung auch eine Weg-ldee mit. begleiten. Ziel- und Weg-ldeen der
————a Fiihrung werden als Sichtweise wert-
- geschatzt, bestatigt oder weiter-
; entwickelt.

Experten wissen, was gut fur alle ist
und was es zu tun gilt. Sie entwickeln
Ideen fur andere. ,Gut fur alle” heif3t,
gut aus der Sicht Einzelner (inklusive
moglicher Partikularinteressen und
blinder Flecken).

Das Wissen liegt im System/in der
Welt. Menschen sind Experten fir
sich selbst und gestalten ihre eigene
(Arbeits-)Welt.

,Gut fir alle” heiBt fur alle gut und
gesund aus der Sicht aller, die be-
teiligt sind.
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Vorgehensmodell

Esisy

v

Der Prozess, der in dem Konzept
vorgegeben wird, muss von anderen
ausgerollt werden. Alle sollen
verstehen, worum es geht (Change-
Kommunikation) und warum es gut
und wichtig fir die Organisation ist
(Change Story & Benefits).

Es gibt einen langfristigen Detail-
bzw. Phasenplan bis zur angenom-
menen Zielerreichung. Im Roll-out
wird das Konzept nicht mehr infrage
gestellt.

Die Pilotgruppe entwickelt eine
einmitige Zielidee und einen Weg
unter Beteiligung des gesamten
relevanten Systems. Alle Beteiligten
entwickeln ihr eigenes Verstandnis
zu Herausforderungen, Notwendig-
keiten, Chancen und Nutzen im
Miteinander.

Es wird in Iterationen mit kontinuier-
licher Realitatstiberpriifung gearbei-
tet (Feedback-Schleifen).

Umgang mit Zielen

Das Ziel darf sich nicht verandern
und wird sich in der Regel auch nicht
verandern, weil das Ziel nicht mehr

Das Ziel kann sich verandern, weil
das gesamte relevante System
fortlaufend und authentisch an der

Unverstandnis, Verdrgerung oder
Blockaden.

— infrage gestellt wird und das ,Wie” Sache arbeitet und immer mehr
S der Umsetzung im Vordergrund Menschen und gemeinsame Lerner-
A\ steht (Roll-out). fahrungen einbezogen werden.
ko=
Herausforderungen Das Vorgehen selbst und teilweise Die begleiteten Erfahrungsrdume,
a auch die gelieferten Inhalte stoBen in denen alle ihre Perspektiven ein-
bei den Beteiligten haufig auf bringen, erscheinen aufwendig und

zeitlich betrachtet unendlich.

Beziehungsangebot
A

ﬁ‘/ﬁ

Die Beteiligten begegnen sich in der
Sache und Formal-Position. Formale
Hierarchie, Antworten geben (mus-
sen) und Entschlossenheit sind Teile
des Selbstverstandnisses.

Die Beteiligten begegnen sich in
der Sache und als ganze Menschen.
Natirliche Hierarchie, Fragen stellen
(dirfen) und gemeinsam Verant-
wortung Gbernehmen sind Teile der
ganzheitlichen Vorgehensweise.

Ergebnis

Geringe Passung zwischen dem, was
man denkt, was es braucht (Theorie/
Konzept) und dem, was es tatsach-
lich braucht (Realitat).

Es gibt kein vorgedachtes, theore-
tisches Konzept, nur gemeinsame
Erfahrungen und die Philosophie des
nachsten Schrittes. Hohe Passung
zwischen Vorgehensweise, Ergebnis
und Realitdatsanforderungen.

Erkldr- und Denkmodelle fiir Dynamiken im Organisations- und Welt-Kontext

Erklar- und Denkmodelle helfen zu verstehen, was vor sich geht. Das konnen individuelle Ent-
wicklungsaspekte sein, Teamdynamiken, organisationale Fragestellungen oder der Welt-Kon-
text. Viele Denker, Lenker und Strategen in Organisationen wollen den jeweils gegenwdrtigen,
globalen Dynamiken und den Geschehnissen in Markt und Gesellschaft einen Sinn geben. Es

m
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geht um Antwortfdhigkeit und um Folgenabschitzung getroffener Entscheidungen und warum
der facilitative Ansatz niitzlich sein kann.

Fiir Facilitatoren kann es daher sinnvoll sein, im Rahmen der Initialberatung Erklar- und Denk-
modelle anzubieten, die wiahrend der Such- und Orientierungsbewegung Wege und Antworten
aus Sicht der facilitativen Denkschule enthalten. Was genau wir vertiefen, ist abhidngig vom Klien-
tensystem. Tatsdchlich erleben wir sehr unterschiedliche Ausgangspunkte und Wirklichkeiten in
der Organisations- und Unternehmenslandschaft. Einige werden zum Beispiel wert-konservativ
top-down gefiihrt, wihrend andere Unternehmen soziokratisch organisiert sind - teilweise in
einem Shareholder-Umfeld, teilweise im Eigentum bzw. in Verantwortung der Mitarbeiter.

Wir stellen hier Denkmodelle vor, die wir in der Initialberatung als sehr hilfreich erlebt haben,
namlich:

Der Grad der Beteiligung

Die VUKA-Welt

Der BANI-Denkrahmen

Die drei Arten der Komplexitat

Die Evolution des Bewusstseins und der Organisationsform

Die Vier Rdume der Verdnderung®

ANl e

Der Grad der Beteiligung
Wir erwahnten bereits das ,,3-Schiissel-Modell“ (siehe Seite 75) als hilfreiches Tool der Auftrags-
klarung und Initialberatung.

Es gibt ein weiteres, horizontal verlaufendes Erklar- und Denkmodell. Dieses wird in unserer
Facilitation-Praxis ,Grad der Beteiligung” genannt. Das Modell ist sehr hilfreich, um mit dem
Klienten gemeinsam die verschiedenen Bedeutungen des Begriffs ,Beteiligung“ zu erkunden.
Ziel ist, bose Uberraschungen zu vermeiden. Je klarer die Klienten wissen, wozu sie einladen und
welche Auswirkungen das haben wird, desto mehr Vertrauen und Zuversicht entsteht in Bezug
auf das facilitative Vorgehen. Grundsitzlich ist Begriffsklairung immer sehr hilfreich.?¢

(SRAD DER BETEILIGUNG

o\

INFORMA”"”>|NTERAKT:0~ Parrizieamion ) Co-C Reation C0~OWNER5@

(ANWEISUNG,

e £

Ein vergleichsweise geringer Grad der Beteiligung ist bei jeder Form der In-
formationsvermittlung gegeben. Informationen konnen sich auf Entschei-
dungen anderer, auf neue Vorgehensweisen/Prozesse, neue Produkte, auf
gewiinschtes Verhalten und vieles mehr beziehen. Die Erwartung bei Informationskampagnen
ist meist, dass der Empfanger der Botschaft diese empfingt und sich entsprechend der Botschaft
verhilt. Somit kénnen Informationen - vor allem im organisationalen Kontext — auch Anweisun-
gen sein. Die mit Informationen und Anweisungen verbundenen Herausforderungen hatten wir
bereits behandelt. Im Kern ging es darum, dass ein Kommunikationsverstindnis nach der Kanal-
theorie (Sender-Empfianger-Modell) selten die erwarteten Ergebnisse gelungener Kommunika-
tion erzielt (siehe u.a. ,Kommunikation ist ein Emergenzphdnomen® ab Seite 51). Sender-Emp-

INFORMATION
(ANWEISUNG,
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tainger-Kommunikation gelingt dagegen in alltdglichen, eingespielten, wenig komplexen
Situationen, z.B.: ,Wiirdest du mir bitte den Apfel geben!“. Wenn die Beziehung intakt und der
Kontext fiir alle Beteiligten stimmig ist, sollte diese Kommunikation funktionieren. Sie bleibt
aber abhédngig von den kontextuellen Faktoren! Wenn es beispielsweise kurz vorher Streit gab,
kann es schon wieder anders aussehen. Im organisationalen Kontext und ganz besonders im
Kontext von Verdnderungs- und Transformationsprozessen, wo es u.a. um existentielle Frage-
stellungen, Angste, Selbstverdnderung und Beziehungen geht, ist gelingende Information/An-
weisung haufig schwieriger bzw. weitaus voraussetzungsvoller. Facilitatoren sind gute Beraterin-
nen und Prozessbegleiter im Umgang mit Informations- oder Anweisungs-Botschaften und ihren
Auswirkungen. Daher ist es hilfreich, dass die Begriffe ,Information/Anweisung” Bestandteil der
Skala ,,Grad der Beteiligung” sind.

"‘_—-\ Der Begriff ,, Interaktion® ist zunédchst ein Sammelbegriff fiir viele mogliche
INTERAK“ON Formen des Zusammenwirkens, der Riickkopplung und der Erlebnisorien-
,/ tierung. Er wird z.B. als soziale oder menschliche Interaktion genutzt. In
unserer facilitativen Praxis hat es der Begriff in dieses Denkmodell geschafft,
weil ihn viele Klienten verwenden, wenn sie beispielsweise etwas sagen wie: ,,Machen Sie bitte
etwas Interaktives!®. Interaktion ist manchmal ein Synonym fiir Partizipation und Beteiligung.
Der Grad der Beteiligung ist dabei jedoch begrenzt. Oft, so scheint es uns, wird der Begriff vor
allem dann gebraucht, wenn ein dialog-orientiertes oder ,interaktives“ Format gemeint ist.

Die Frage nach dem ,Wozu“ gibt Aufschluss tiber den Grad der Beteiligung: Was soll hinterher
anders sein als vorher? Oder: Was wird von den Beteiligten erwartet und wozu dient es? Mit diesen
Fragen finden wir wiahrend der Auftragskldrung und Initialberatung zum Beispiel heraus, dass es
bei den auftraggebenden Primérklienten keine zwingenden Erwartungen an Mitgestaltung oder
Verantwortungsiibernahme seitens der Beteiligten gibt. Teilweise sind diese nicht nur nicht vor-
gesehen, sondern auch nicht erwiinscht. Das Ziel interaktiver Formate ist dann z. B. Informations-
vermittlung oder Inspiration. Die Annahme ist, man miisse den Beteiligten Gelegenheit geben,
sich nur ein wenig mit der Sache zu beschiftigen und ihre Gedanken und Fragen zu duflern. In
der Folge, so die Annahme, haben die meisten Menschen dann das Thema, die Botschaft oder die
neuen handlungsleitenden Richtlinien besser verstanden und verinnerlicht. Und vielleicht haben
sie auch ein wenig das Gefiihl, beteiligt worden zu sein, sodass die neue Realitdt zum Teil unter
ihrer Mitwirkung entstanden ist.

Der Begriff ,Interaktion“ steht demnach des Ofteren fiir ein bestimmtes Kommunikations-
verstindnis und fiir einen damit einhergehenden Fithrungsstil, der in einigen Fillen an eine
Uberwindungstaktik oder an Manipulation erinnert. Da wir allerdings immer eine gute Absicht
unterstellen, gehen wir eher davon aus, dass solche Initiativen gut gemeint, jedoch fernab von
Kommunikations- und Beziehungskompetenz einzuordnen sind. In der Praxis horen wir leider
héufig davon. Interaktion wird als Schein-Partizipation empfunden und schadet im schlimmsten
Fall der Integritdt einer Organisation bzw. eines grofieren dialog-orientierten Projekts.

Das muss nicht der Fall sein, kann aber! Um Klienten gut vorzubereiten, zu begleiten und zu be-
raten, ist die Differenzierung und Begriffsklirung ebenso hilfreich wie die Erérterung moglicher
Auswirkungen und der Frage, ob diese gewiinscht sind.

Der Begriff ,,Partizipation?” wurzelt in dem lateinischen Wort ,,participa-

PART'Z'pA'”ON tio®, welches sich aus ,,pars® (Teil) und ,,capere” (fangen, ergreifen, sich an-

/  eignen?®) zusammensetzt. In der Facilitation-Praxis spricht man auch von
Beteiligung, Teilnahme, Mitwirkung, Mitbestimmung, Mitsprache und
Einbeziehung.
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Wenn es um Partizipation im Sinne von Mitwirkung/Mitbestimmung geht, kommt die Ein-
ladung zur Teilnahme meist aus der Hierarchie oder aus einer von der Hierarchie beauftragten
Initiative, Institution oder Gruppe. Je nach Kontext gibt es eine Partizipations- bzw. Mitbestim-
mungspflicht. Im facilitativen Kontext empfehlen wir jedoch das Prinzip der Freiwilligkeit und
der Selbstermichtigung.

Wichtig hierbei ist, den Raum fiir Partizipation zu einem authentischen Raum zu machen. Dies
geschieht, in dem die einladende Instanz wohlbedacht kommuniziert, in welchem Rahmen, mit
welchen zur Verfiigung stehenden Ressourcen und welchem Ziel (,Wozu“) eingeladen wird. Be-
sonders hilfreich ist es, wenn diese Rahmen gebenden Faktoren in der weiteren Zusammenarbeit
Gegenstand des Dialogs und der (Weiter-)Entwicklung sind, sodass sie optimiert werden kénnen.
Es gibt immer auch Setzungen und unverriickbare Rahmenbedingungen des Auftraggebers, je-
doch sollte von allen Beteiligten angestrebt werden, diese Rahmenbedingungen oder Setzungen
auf ihre Stimmigkeit hin zu priifen und mitunter zu verdndern oder weiterzuentwickeln.

Besonders hilfreich scheint uns, wenn den zur Partizipation Eingeladenen vermittelt werden
kann, welchen Nutzen und Anteil sie selbst an der Initiative haben, inwiefern es sie betrifft und
in welcher Rolle oder Funktion und mit welcher Kompetenzzuschreibung sie eingeladen sind.
Dies allein zu prazisieren, konnte schon ein wertvoller Anlass fiir einen gemeinsamen Dialog sein.

Wenn das Ganze noch abgerundet wird durch wertschiatzende Worte und dem Dank vorab, sich
mit dieser Einladung iiberhaupt zu beschéftigen, dann wurden viele Erfolgsfaktoren berticksich-
tigt. Es lasst sich unschwer erkennen, dass bei der Einladung und Rahmung zur Partizipation der
Teufel im Detail steckt. Facilitatoren und Facilitative Leader sind erfahrene Begleiterinnen und
Beraterinnen in diesen wichtigen, frithen Orientierungsphasen.

Facilitation und Facilitative Leadership sind also primér verbunden mit
CO —C REATION) dem Anwendungskontext der Co-Creation. An mehreren Stellen haben wir

deshalb bereits iiber unser Verstandnis von ,,Co-Creation® geschrieben.

Co-Creation ist ein wertebasierter und freiwilliger Schaffensprozess von Menschen unterschiedlicher
Profession, Disziplin, Kultur und Herkunft. Der Anspruch der Co-Creation ist mehr als ,Mitmachen
lassen®. Co-Creation ersetzt die fachliche Fiihrung Einzelner. Sie ist die Absicht, in einen gemeinsa-
men Flow der Erkundung, des Studierens und des Prototyping zu gelangen, der zu gesellschaftlichen
oder fiir Organisationen relevanten Ergebnissen fiihrt. Auf diese Weise werden Partikularinteressen,
Win-Loose-Games, das Ausfiihren von ,,Auftrigen” oder das Abliefern determinierter Ergebnisse
iiberwunden. Mehr Beteiligte iibernehmen Verantwortung fiir das grofSere Ganze.

Ein wichtiger zusatzlicher Aspekt — gerade im Vergleich zur Partizipation - liegt darin, dass bei
der Co-Creation die einladende Person oder Gruppe aus allen (!) Ebenen einer Organisation
bzw. einer Gesellschaft oder Hierarchie kommen kann. Entscheidend ist, wer den Impuls gibt!
Somit ist Co-Creation per se ein Format oder eine Philosophie im Kontext von Gleichwiirdigkeit,
Allparteilichkeit und Ergebnisoffenheit. Diese Werte konnten zwar grundsétzlich auch bei der
Partizipation kultiviert werden, nur findet man dies in der Praxis seltener. Der Anspruch der
Co-Creation ist also mehr als Mitmachen lassen.

Die Co-Creation ist ein gemeinsamer Schopfungsakt gleichwiirdiger Protagonisten, die ihren Teil
an Kompetenz, Sichtweise, Kapazititen und Ressourcen freiwillig fiir ein groleres oder hoheres,
die Einzelinteressen liberragendes Ziel beitragen. Transparenz, eine vereinbarte Kultur der Begeg-
nung und der Kommunikation sowie durchdachte und abgestimmte Koordinationsmechanismen
sind einige wichtige Erfolgsfaktoren. Denn die kollektive Weisheit ist nicht garantiert und muss
- vor allem wenn Vorgaben und eingeiibte Mechanismen der klassischen Macht-Hierarchie feh-
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len - durch einen stimmigen Rahmen ermdglicht werden. Diesen stimmigen Rahmen zu erzeugen
und zu halten, sodass sich kollektive Intelligenz und Weisheit zeigen kann, das ist Facilitation.

"\ Am rechten Rand der Skala ,,Grad der Beteiligung® liegt die Mit-Eigen-
Co-Ouwnershp

tiimerschaft. In einer Zeit, in der Hierarchien flacher und durchlassiger
werden, sind neue Eigentums- und Organisationsformen, die echte Be-
teiligung, geteilte Verantwortung und Gleichwiirdigkeit bereits in der Konstitution verankern,
vermehrt zu beobachten.

Thr Nutzen liegt auf der Hand: Wenn sich Menschen, die direkt aus dem Unternehmen stammen
oder aus anderen Griinden zusammenkommen, die Verantwortung fiir die Qualitit einer Orga-
nisation teilen, dann kann sich das gesamte System selbst regulieren. Hier bekommen Fairness
und geteilte Verantwortung ein belastbares Format (Rechts- und Organisationsform). Menschen
kultivieren auf Basis verstandlicher Praktiken und sozialer Technologien eine ganz neue Wirk-
lichkeit (Kultur und Koordinationsmechanismen). Solche Organisationen sind oftmals um ein
Vielfaches erfolgreicher und resilienter im Umgang mit gegenwirtigen und kiinftigen Heraus-
forderungen als Organisationen mit konservativen Macht- und Eigentums-Strukturen.

Es gibt unterschiedliche Bewegungen und Formen. Zum Beispiel die Commons-Bewegung?,
die eine Art zu Wirtschaften ohne Wettbewerb und Profitstreben kultiviert. Oder die Idee des
Verantwortungseigentums®® (Purpose Economy), bei der Eigentum als eine Aufgabe und keine
Geldanlage gesehen wird. Diese Organisationen werden als purpose driven, also sinn-getriebene
Unternehmen bezeichnet. Weitere Bewegungen und Renaissancen sind zu finden in der Genos-
senschaft als alternative Organisationsform sowie in community-basierten Initiativen nach dem
Vorbild der Solidarischen Landwirtschaft.

Organisationen werden lebendig, wenn allen Beteiligten klar ist, um welches ,,Wofiir®, um welches
Feuer sie sich mit Verantwortung und Selbstwirksamkeit versammeln. Facilitation scheint wie
gemacht fiir diesen Anwendungskontext lebensdienlicher Initiativen und Organisationen. Denn
beobachtbar ist, dass auch in solchen, an der Ganzheit ausgerichteten und sinn-getriebenen Or-
ganisationen Menschen mit ihren verschiedenen Anteilen zusammenkommen. Facilitation liefert
die dafiir hilfreiche Fiihrungs-, Prozess- und Methodenkompetenz.

Die Erorterung und Differenzierung dieser Begriffe und die damit einhergehende Reflexion kann
helfen, die Vorgehensweise und den Kommunikationsstil zum Gegenstand der Beratung werden
zu lassen. Somit hilft das Denkmodell ,,Grad der Partizipation® immer dann, wenn eine erste
Einordnung (die sich verdndern darf) fiir das weitere Vorgehen hilfreich erscheint.

Die VUKA-Welt

Das Akronym VUKA wird aus den Anfangsbuchstaben der Begriffe Volatilitat, Ungewissheit,
Komplexitat und Ambiguitét gebildet. In unserer Praxis ist das Akronym VUKA vielen Entschei-
dern und Fithrungskraften bekannt. Es besagt in Kiirze: ,,Der Kontext da drauflen erfordert eine
neue Denkweise und einen Verhaltenswechsel.

Wichtig erscheint uns, dass der Unterschied zwischen den einzelnen Komponenten verstanden
wird, denn volatil ist nicht das gleiche wie komplex. Und Unsicherheit ist etwas anderes als Ambi-
guitit. Daher liegt der Wert von VUKA darin, den Begriff nicht leichtfertig als trendiges Schlag-
wort fiir alle moglichen Situationen zu verwenden, sondern umsetzbare Handlungsmoglichkeiten
fiir jede einzelne Komponente aus facilitativen Praktiken aufzuzeigen. Und das ist genau die
Botschaft, die wir als Facilitatoren aufgreifen. Mit Facilitation bieten wir einen erprobten und
robusten Rahmen aus Denk- und Lebensschule, Handwerk und Kunst an, der fiir jede der vier
Komponenten wegweisende Ideen anbietet.
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Volatilitit (V) steht fiir Beweglichkeit und Dynamik gepaart mit einer zunehmenden Beschleuni-
gung des Wandels. Die aktuellen Herausforderungen im Kontext von Organisationen oder eines
Projekts sind unerwartet, instabil und von nicht vorhersagbarer Dauer. Dies liegt am technolo-
gischen Fortschritt und einer sich durch Digitalisierung und Globalisierung dynamisch entwi-
ckelnden Interkonnektivitat. Bahnbrechende neue Lésungen durch Nanotechnologie, Kiinstliche
Intelligenz, Blockchain und vieles mehr heizen diese Entwicklungen zusdtzlich an. Globale Um-
welt-Herausforderungen, hoher Wettbewerbs- und Innovationsdruck, exponentielles Wachstum
und disruptive, nicht planbare Entwicklungen in Markt und Gesellschaft sind die Folge. Mit
langfristig angelegter strategischer Planung und einem linearen Managementverstandnis wird
es schwierig beim Umgang mit Volatilitt.

Facilitation kultiviert Agilitit. Eine agile, am Organischen angelehnte Organisationsstruktur
und eine ebenso agile, antwortfahige Kultur der Fithrung und Zusammenarbeit gelten als beste
Mittel in Umfeldern mit hoher Volatilitit. Es werden Kapazititen aufgebaut fiir den Umgang mit
dynamischen, sprunghaften Entwicklungen.

Ungewissheit (U) steht fiir die Unvorhersehbarkeit der Zukunft. Es ist angesichts der rasanten
Marktentwicklung und der Innovationsgeschwindigkeit nahezu unmdoglich vorherzusagen, was
das ,néchste grof3e Ding® sein wird. Die Konsumenten und Nutzer werden immer autonomer und
die Trennung zwischen Anbieter und Nachfrager verschwimmen sogar in einigen Fallen (bspw.
»Prosumenten®). Aufschaukelungsetfekte, hervorgerufen durch soziale Medien, Communities
und Meinungsbildung quasi iiber Nacht, lassen in den Fithrungsetagen jede Fantasie an Gewiss-
heit, Steuerbarkeit und Kontrolle schwinden.

Facilitation folgt der Philosophie des nichsten Schrittes und lauft in iterativen, also sich wieder-
holenden Prozess-Schleifen. Auf diese Weise gelingt ein ,,Segeln auf Sicht” und eine Einbeziehung
aller notwendigen Menschen aus dem relevanten System. Ungewissheit wird somit als natiirliches
Phianomen verstanden, dass den Startpunkt einer Suchbewegung markiert. Ungewissheit wird
im Facilitativen auch als Ressource verstanden, denn sie ermoglicht, gute Fragen zu stellen und
gemeinsam zu erkunden (,,Nichtwissen ist eine Ressource®). Erkunden und Fragen stellen sind
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Aspekte einer facilitativen Fithrungskultur. Ziel von Partizipation und Dialog ist, gemeinsam
informierte Entscheidungen zu treffen.

Komplexitit (K) meint uniiberschaubare Situationen oder Sachverhalte, die sich durch mitein-
ander verkniipfte Teile und Variablen auszeichnen. Allein der Umfang an Daten, Sichtweisen,
Aspekten und Informationen kann tiberwiltigend sein. Hinzu kommt eine sich dynamisch
entwickelnde, durch die Digitalisierung und Social Collaboration erzeugte Vernetzungsdichte.
Wenn der Umfang und die Vielfalt auf eine hohe Vernetzungsdichte und damit einhergehende
Interaktionen stofien und wenn es sich um soziale Systeme handelt, die durch Aktion und Re-
aktion Wirklichkeit, Trends und Entwicklungen im Sekundentakt erschaffen, reicht ein einzelnes
Gehirn nicht, dies zu verarbeiten. Herkdommliche Organisations- und Managementstrukturen,
die sich als Macht-Hierarchie aufbauen, scheitern im Umgang mit Komplexitaten.

Facilitation hingegen kultiviert Multiperspektivitit, kollektive Intelligenz und bereichsiibergrei-
fende, frithzeitige Partizipation. Dies fithrt zu Transparenz, Wissen, Information und Antwort-
fahigkeit beim Umgang mit Komplexitat. Facilitation bietet soziale Technologien und eine Trans-
formationskompetenz, die fiir grofiere Wahrnehmungskorper Sorge trigt. So wird Komplexitét
handhabbar.

Ambiguitit (A) heifSt Mehrdeutigkeit. Wir kennen Situationen, in denen sowohl das Eine als
»richtig” erachtet wird und das Gegenteil davon aber auch. Menschen betrachten gemeinsam die
gleichen Daten oder haben die gleichen Informationen, ziehen aber unterschiedliche Schliisse —
und alles klingt plausibel. Ambiguitit beschreibt ein Umfeld in Markt und Gesellschaft, in dem
keine eindeutige Bedeutung erkennbar ist. Das heifSt auch: Was gestern noch richtig war, kann
heute schon fatal sein. Dies ist eine besonders schwierige Botschaft fiir Menschen, die an die eine
richtige Antwort oder Losung glauben - und an die eine Wahrheit.

Facilitator und Facilitative Leader wissen: Wir haben aus unserer individuellen Perspektive
immer alle Recht (weil wir sie aus unserem subjektiven Erleben belegen kénnen). Dies fithrt zu
der facilitativen Praxis, die wir angesichts der Ambiguitdt lernen diirfen, ndmlich verschiedene
Sichtweisen nebeneinander zu stellen, ohne die personliche verteidigen zu miissen. Sich fiir andere
»Realitdten® zu 6ffnen, ist in Zeiten der Ambiguitét eine Fithrungsqualitat.

Es gibt eine sequenzielle Darstellung der vier VUKA-Komponenten. Hier wird Komplexitat als
Ausgangssituation betrachtet, die eine hohe Volatilitdt und Ungewissheit bewirkt. Die Auswir-
kung auf Fithrung und Management liegt in der Ambiguitit, was Entscheidungen betrifft.

Vo latlifé
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Der BANI-Denkrahmen

Das Akronym BANTI steht fiir ,Brittle, Anxious, Nonlinear, and Incomprehensible® (sprode,
angstlich, nichtlinear und unverstandlich). Wahrend ,,V UKA® erstmals in der Arbeit des US Army
War College in den spéten 1980er-Jahren formuliert wurde, tauchte BANI erst im Jahr 2020 auf.”!

BANT ist somit ein jiingeres Modell bzw. eine Lupe, durch die wir hindurchsehen kénnen, um
das groflere Bild der heutigen, disruptiven, kollapsartigen Entwicklungen zu erkennen. Es ist eine
Sprache, die zwingender zu verstehen gibt, dass es ,kurz vor 12 ist. BANI bietet, dhnlich wie
VUKA, die Chance zu erkennen, dass egozentrierte, am Einzelinteresse oder allein am monetdren
Shareholder-Value ausgerichtete Strategien eine immer geringere Halbwertzeit haben. Es geht um
groflere, nicht organisations-zentrierte Fragestellungen, die aber Auswirkungen auf das Handeln
in Organisationen haben.

Facilitation kommt hier ins Spiel, weil es den Umgang mit den gegenwirtigen Herausforderungen
durch facilitative Haltung und Handwerk erleichtern kann. Schauen wir uns kurz die Begriffe an
und wie Facilitation dazu eingeordnet werden kann.

Brittle (B, sprode/briichig): Was sprode ist, ist anfdllig fiir unvorhersehbares, plotzliches Versa-
gen. Es ist alter Wein in alten Schlduchen, die aber noch gut aussehen. Von aufien betrachtet sieht
man sproden Materialien zunéchst nichts an. Und doch halten sie nicht, was der erste Anschein
verspricht.

Auch Systeme, Strategien und Organisationen konnen in diesem Sinne sprode sein. Sie haben
eine starke Display-Seite, sehen also duflerlich gut aus, doch wenn der Druck durch die relevanten
Umwelten zu stark wird, dann kann alles auseinanderfallen. Das ist das Gegenteil von Resilienz.
Vieles, was wir in Organisationen derzeit erleben, scheint fiir Sprodigkeit anféllig zu sein - z. B.
Gewinnmaximierung, Effizienzstreben, Return-on-Invest-Denken, Mitarbeitende als Teilchen
in einem grofien Rdderwerk und Top-down-Management.

»Was nicht stimmig ist, hat keinen Halt mehr®, so lautete die Erkenntnis in einem unserer Circle
wéihrend der COVID-19 Pandemie. Facilitation ist Balsam gegen Sprodigkeit. Soziale Systeme
erleben sich durch Facilitation (wieder) lebendig, verbunden und selbstwirksam. ,,So haben wir
schon lange nicht mehr miteinander gesprochen®, heifit es zum Beispiel. Oder: ,,Ich weif3 jetzt
wieder, wofiir wir da sind!“ Menschen, die Facilitation kultivieren, sei es in der Fithrung, im
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Projekt oder in der grundsatzlichen Ausrichtung, spiiren, dass sie sich (wieder) entwickeln - hin
zum Organismus, zum Lebendigen und zum Ganzen. Somit kann Facilitation in Zeiten, in denen
vieles auseinanderzufallen droht, hilfreich sein.

Ancxious (A, Angst): Angst kann eine Steigerung von Hilflosigkeit sein. Es trifft Menschen und
ganze Organisationen, wenn man spét erkennt, dass man iiber Jahre in der falschen Richtung
unterwegs war, wenn die Zeichen, dass irgendetwas im Gebilk bzw. in der Tiefe des Geschehens
grundsitzlich schiefliegt, sich mehren. Die Uberlebenden des Titanic-Ungliicks hatten keine
Angst. Zunéchst. Doch sie berichteten von sonderbaren Knackgerauschen im Bootsrumpf im eis-
kalten Wasser. Diese standen in Verbindung mit ,kaltebedingter Sprodigkeit“** des verwendeten
Stahls. Angst steigt auf, wenn es zu spit ist fiir Reparaturmafinahmen oder Gegensteuern. Angst
kann auch eng mit Depression verbunden sein. Sie kann zur Regungslosigkeit, zur Passivitdt
fithren, weil man nichts falsch machen will oder weil man meint, es hatte ohnehin keinen Zweck
mehr.

Angst verstarkt sich durch erfahrbares Missmanagement, durch Fehl- oder ausbleibende Infor-
mationen, Fake News sowie durch Stigmatisierung und Polarisierung. Der Fokus in den Medien
auf Probleme, Versagen, Krieg und Terror sowie eine Spirale der Anfeindung in Social-Media-
Kommentaren steigern ebenfalls die Angst. Deshalb ist die Art und Weise, wie wir sprechen,
welche Worte wir wéhlen, worauf wir unsere Aufmerksamkeit lenken und mit welcher Haltung
wir unterwegs sind, so entscheidend. Im Kern blicken wir gemeinsam auf ,,eine Wirklichkeit, die
niemand will“**. Da kann man schon einmal Angst bekommen. Wie kénnen wir uns eine Wirk-
lichkeit kreieren, die weniger Angst auslosend wirkt?

Facilitation kultiviert gemeinsame Intentionsbildung, Achtsamkeit und weise Entscheidungen im
gesamten relevanten System. Werte wie Fairness, Transparenz, Klarheit, Empathie und Stimmig-
keit pragen den Ansatz und das Anliegen. Die bekannte Beraterin fiir Systemwandel in grofien
Unternehmen und Institutionen, Margaret Wheatley, spricht von ,,Islands of Sanity“ (,,Inseln des
gesunden Menschenverstands®). Darum geht es bei Facilitation, die Angst mitnehmen, fragen,
was uns die Angst lehren oder sagen mochte, und Inseln der Stimmigkeit und des gesunden
Menschenverstands ,,bauen®. Facilitatoren haben sich mit ihrer Angst auseinandergesetzt (siche
»Die gute Medizin des Facilitators“ ab Seite 17) und halten wéihrend des gesamten Entwicklungs-
prozesses Raume, in denen sich Angste zeigen diirfen.
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Nonlinear (N, nichtlinear): Nichtlinearitét zeigt sich, genau wie bei der dynamischen Komplexitit
(vgl. Seite 122), darin, dass eine Verbindung zwischen Ursache und Wirkung kaum auszumachen
ist. Zusammenhiange sind schwer zu erkennen. Ursachen und Wirkungen kénnen zeitlich weit
auseinanderlaufen und in einem kaum erkennbaren Zusammenhang stehen. Dies zeigt sich
z.B., wenn kleinste Entscheidungen und Handlungen massive Konsequenzen haben - im Guten
wie im Schlechten. Es zeigt sich beim Klima, wo eine der grofiten Herausforderungen die lange
Verzogerung zwischen Ursache und voller Auswirkung ist. Wenn die Ressourcen des Planeten
endlich sind, die Verfolgung nach unbegrenztem Wachstum jedoch nicht: das ist Nichtlinearitat.
Nichtlinearitit zeigte sich in der COVID-19-Pandemie von 2020 und der Folgezeit.

Unsere uns umgebenden Okosysteme funktionieren nichtlinear, sie sind organisch. Pandemien,
der nachste Hype, Schwarmverhalten, Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen, Aufschaukelungs-
effekte im Kéufer- oder dem Kommentarverhalten in sozialen Medien - alles nichtlinear. Ein
lineares Organisationsverstindnis trifft auf eine nichtlineare Wirklichkeit.

Vielfalt, das Nichtwissen, die Ganzheit, die Selbstorganisation: dies sind Ressourcen und Poten-
ziale in einer facilitativen Welt, die ebenfalls nichtlinear und zugleich kreativ und lebendig ist.
Facilitation will Nichtlinearitdt nicht in den Griff bekommen oder domestizieren, sondern die
darin enthaltene Vielfalt und Lebendigkeit nutzen. Facilitation heifit immer: Mit dem Leben
gehen. Nicht dagegen.




3.2 Norden: INTENTION: Schaffung eines enttauschungssicheren Kontrakts

Incomprehensible (I, Unverstindlichkeit): Unsere Gegenwart ist geprigt durch von Menschen-
hand entwickelte Dinge, die wir nicht mehr alle verstehen. Unverstandlichkeit erkennt man in
Systemen und Prozessen. Beispielsweise bei Programmierungen, bei denen bestimmte Codes
scheinbar defekt sind, aber dennoch funktionieren.** Hochvernetzte technische und soziale Sys-
tem scheinen ein Eigenleben zu entwickeln, dass wir nicht mehr ginzlich durchschauen. Ahnlich
ist es mit kiinstlicher Intelligenz und algorithmischen Systeme. Durch die hohe Vernetzungsdichte
gepaart mit rekursiven Riickkopplungsschleifen blickt niemand mehr in Ganze durch, was diese
Systeme machen.

Schauen wir auf Organisationen: Dass im organisationalen Kontext Ereignisse und Entscheidun-
gen fiir einzelne Menschen oder Gruppen unlogisch oder sinnlos erscheinen, ist system-imma-
nent. In grofien, komplexen Systemen treffen Entscheidungen in der Regel auf Unverstidndlichkeit
oder gar auf ein Gefiihl von Willkiir, weil die Wenigsten am Entstehungsprozess teilgenommen
haben. Wir haben das ,,Us- & Them Paradigm® (Die-und-Wir-Paradigma) bereits erwéhnt. Die
Unterscheidung in ,,die einen“ und ,,die anderen® ist ein Ausdruck fiir Trennung und Fragmentie-
rung - und oftmals das Grundrauschen in Organisationen. Mehr und zusitzliche Informationen
garantieren in dieser Situation kein besseres Verstindnis.

Gegen Unverstidndlichkeit helfen weniger ein Heldenansatz und PowerPoint-Kaskaden, sondern
stimmige Beziehungsangebote, Transparenz und Kommunikation als gemeinsamer Prozess der
Sinnfindung und Willensbildung. Facilitation kénnte hier hilfreich sein, denn fiir Verstehen und
Verstandigung zu sorgen, ist das Anliegen.

Die drei Arten der Komplexitit

Erginzend zur VUKA- und BANI-Welt und ihren Dynamiken lassen sich die Auswirkungen
rasanter Entwicklungen in Markt und Gesellschaft durch die drei Arten der Komplexitit® be-
schreiben.

@

OOo

Soziale Komplexitit: Damit ist die gesamte Stakeholder-Struktur eines sozialen Systems (z.B.
einer Organisation) gemeint. Das sind alle Gruppen und Einzelpersonen, die einen Anspruch, ein
Interesse, Wissen oder Informationen zur Sache haben (Anspruchsgruppen). Es sind vor allem
die Menschen, die als zum System zugehorig oder verbunden betrachtet werden, weil sie von den
Auswirkungen (beispielsweise einer Verdnderung) betroffen sein werden. Beispiele fiir soziale
Komplexitit sind Anwohner, ansassige Industrie, Transportunternehmen, oder Umweltschiitzer,
die alle gemeinsam das gleiche Gewésser bzw. die selbe Wasserstrafie fiir ihre Zwecke und Ziele
beanspruchen.
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Facilitation und Facilitative Leadership bauen auf die kollektive Intelligenz der Vielen. Das fa-
cilitative Handwerkszeug zahlt Grof3gruppenverfahren und Multi-Stakeholder-Dialoge zu den
wichtigsten sozialen Technologien des 21.Jahrhunderts. ,Das ganze relevante System in einen
Raum holen®, lautet das von Marvin R. Weisbord?® formulierte facilitative Prinzip dazu.

Dynamische Komplexitit: Angesichts sich tiberholender und miteinander verwobener gesamt-
gesellschaftlicher, globaler Entwicklungen kann eine Ursache-Wirkungs-Linearitat nicht mehr
hergestellt werden. Uniiberblickbare Aufschaukelungseffekte — auch aufgrund des Internets und
seiner rasanten Entwicklung (seit den 1980er-Jahren) - fithren zu einer sich permanent veran-
dernden, instabilen - zugleich kreativitits-fordernden - Gesamtsituation, die Fithrung, Manage-
ment und Organisation herausfordert. Beispiele fiir Dynamische Komplexitat sind die Tatsache,
dass wir 6kologisches Artensterben oder in Nischen beobachtbare neue Artenvielfalt nicht auf
einzelne Mafinahmen oder Ursachen zuriickverfolgen kdnnen. Das Leben ist zu komplex, die
Wechselwirkungen sind oft nicht wahrnehmbar, nachverfolgbar oder gar bewusst. Linear-kausale
Erkldarungen und reaktive Losungsversuche sind somit tiberfordert.

»Jeldnger und komplexer die Kette von Ursache und Wirkung,

desto héher die dynamische Komplexitdt eines Problems.

Ein Problem mit einer geringen dynamischen Komplexitdt kann

sequenziell angegangen werden. Steigt jedoch die dynamische (und soziale)
Komplexitdit, stof3t eine sequenzielle Herangehensweise an ihre

Grenzen, denn sie libersieht systemiibergreifende Abhdngigkeiten.«

Otto Scharmer

Facilitation und Facilitative Leadership laden dazu ein, robuste, belastbare Gruppen mit der
Fahigkeit zur gemeinsamen Erkundung und zur kollektiven Intelligenz zu entwickeln. Auf diese
Weise kommen systemiibergreifende Abhédngigkeiten in den Blick. Somit setzt Facilitation auf
Perspektivenvielfalt. Die Wahrscheinlichkeit, komplexe, epochale Herausforderungen zu meis-
tern, steigt damit dramatisch an im Vergleich zu herkdémmlichen linear-kausalen, sequenziellen
Denk- und Vorgehensweisen.
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Emergente Komplexitit: Da sich aufgrund der zuvor beschriebenen Arten der Komplexitit Zu-
kunft nicht durch eine Verldngerung von Verlaufskurven der Vergangenheit vorherbestimmen
lasst, scheitern lineares Denken, langfristig angelegte strategische Planung und ein pyramidales
Top-down-Management an der Realitdt. Emergenz meint in diesem Zusammenhang, dass Zu-
kunft plotzlich auftaucht, ohne dass man sich mit Gewissheit oder Planbarkeit darauf vorbereiten
konnte. Dies sind grofle Herausforderungen fiir die Antwortfahigkeit und die Steuerbarkeit in
komplexen, organisationalen Strukturen und Konstruktionen, wie z.B. in Konzernen oder in
internationalen Organisationen.

Facilitation und Facilitative Leadership liefern praxistaugliche Choreografien der Transformation,
die den Umgang mit emergenter Komplexitit bereits auf der Methodenebene integriert haben. Es
ist moglich, auch in verfahrenen Situationen sowie in Zwickmiihlen durch facilitatives Handwerk,
echte und kreative Durchbriiche zu erzeugen (siehe Kaptitel ,,CO-CREATION® ab Seite 192).

VUKA und BANI und die ,drei Arten der Komplexitit“ fithren nicht selten zu Getiihlen von
Ohnmacht. Und dennoch vermuten oder spiiren viele Menschen, dass wir grundsitzlich als re-
flektierte, gebildete, denkende und fithlende Wesen mit Herausforderungen und mit Komplexitét
umgehen kénnen. Wenn man Komplexitit, wie soeben dargelegt, differenzieren kann, wenn wir
unseren Klienten helfen, fiir latente Gefiihle und Beobachtungen Begriffe zu entwickeln, dann
konnen sie die Phanomene besser begreifen. Dies fithrt haufig zu einer wiedererlangten Steuer-
position und einem Erleben von Selbstwirksamkeit. Man kann lebendige Organismen nicht be-
herrschen und es ist unklug, dies zu glauben, aber man kann etwas tun.

Es sind diese Selbsterfahrungen, einen frischen Blick auf die Sache erlangt und eine neue Sprache
gefunden zu haben, die Menschen aus der Ohnmacht herausholen und hinwenden lassen zum
Daseinszweck der Organisation. Das ist eine Transformationskompetenz, die durch Facilitation
als neue Kapazitit vielen Menschen in Organisationen zugédnglich gemacht werden kann. Diese
Kapazitit rettet nicht die ganze Welt, doch sie bewirkt, dass Menschen anders wahrnehmen, dass
sie sich andere Fragen stellen und dass sie vor allem anders mit eigenen psychischen und sozialen
Herausforderungen umgehen konnen. Auf diese Weise kann es eher gelingen, den Wertbeitrag
einer Organisation im Blick zu behalten und folgerichtige Entscheidungen zu treffen.

Die Evolution von Bewusstsein und Organisationsform

Die Idee, dass nicht nur Menschen, sondern ganze Organisationen durch verschiedene Entwick-
lungsstufen gehen, wurde fiir uns vor einigen Jahren deutlich, als der renommierte Berater und
Coach fiir Fithrungskrifte, Frederic Laloux, auf dem jéahrlichen Lernforum Grofigruppenarbeit in
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Oberursel seine Version einer integralen Theorie in Form von Bewusstseinsstufen von Gruppen,
Organisationen und Gesellschaften vorstellte.*”

»Im Laufe der Geschichte hat die Menschheit mehrere Male die Art und Weise,
wie Menschen zusammenkommen, um gemeinsam zu arbeiten, neu erfunden -
und dabei jedes Mal ein weitaus (iberlegeneres Organisationsmodell geschaffen.
Zudem deutet diese historische Perspektive auf ein neues Organisationsmodell
hin, dass kurz bevorsteht und auf seine Verwirklichung wartet.”

Frederic Laloux38

Organisationen und ihre Strukturen, Selbstzuschreibungen und Praktiken haben sich im Laufe
der Menschheitsgeschichte verdndert — auch Organisationstheorie selbst darf sich als lern- und
entwicklungsfahig betrachten. Viele heilige Kiithe, Konventionen und Routinen stehen irgend-
wann einmal auf dem Priifstand, wenn man sich klarmacht, dass auch die gingigste Management-
praxis nicht so bleiben wird, wie sie derzeit anzufinden ist. Selbstverstindlich unterliegt auch das,
was man in den heutigen Management- und wirtschaftsorientierten Masterstudiengdngen lehrt,
dem permanenten Wandel und der Entwicklung.

Dies kann man in der Auftragskldrung und Initialberatung anhand des folgenden Denkmodells
aus der Erkenntnistheorie verdeutlichen. Der Diskurs tiber verschiedene Bewusstseinsstufen
und (Denk-)Paradigmen in Organisationen weitet das Feld fiir unterschiedliche Wirklichkeiten
und liefert Klienten oft eine Sprache fiir etwas, was sie bereits spiiren, aber bisher nicht immer
ausdriicken konnen.

Laloux beruft sich in seinem Buch ,,Reinventing Organizations® auf Philosophen, Historiker und
Anthropologen und stellt heraus, dass sich die Menschheit in Spriingen weiterentwickelt hat.
In jedem Zeitalter gab es eine damit einhergehende Form, Organisationen zu strukturieren, zu
managen und zu fithren. Im Kern dokumentiert Laloux’s Modell Durchbriiche der Menschheit in
ihrer Fahigkeit, sich zu organisieren und zusammenzuarbeiten. Danach stellen sich die Bewusst-
seins-Evolution und entsprechende Organisationsformen wie folgt dar:*
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Die Zeitalter, die diese Durchbriiche mit sich brachten, bezeichnet er als:
tribal-impulsiv,

traditionell-konformistisch,

modern-leistungsorientiert,

postmodern-pluralistisch und schliefSlich

integral-evolutionar.

Vi Db

Die Idee, Bediirfnisse, Bewusstsein oder psychologische Verfasstheit in Stufenmodellen darzu-
stellen ist nicht neu. Vergleichbare und vorhergehende Modelle lieferten in der westlichen Gesell-
schaft u.a. Abraham Maslow*’, Jean Gebser?!, Clare W. Graves*? und Ken Wilber*’. Ken Wilber
und Jenny Wade haben beispielsweise die wichtigsten erkenntnispsychologischen Stufenmodelle
miteinander verglichen und Ubereinstimmungen festgestellt. Insgesamt ist eine dhnliche Ent-
wicklungsperspektive feststellbar, die durch ,,starke Evidenz aus grofien Datenmengen gestiitzt“*
wird.

Der Wert dieser Modelle liegt vor allem in den folgenden Aspekten:

1. Sie verdeutlichen, dass sich die organisationale Wirklichkeit vieler Menschen in einer, teils
sprunghaften Evolution befindet und Entwicklungs-Fort- und Riickschritte eher natiirlich
sind. Das heifst auch: Nichts muss so bleiben, wie es ist. Damit haben wir als Organisations-
berater und Facilitatoren gute Argumente fiir ein gewisses Maf an Plastizitdt (Gestaltbarkeit)
von Organisationen.

2. Sie geben Menschen in Organisationen eine Sprache und eine Landkarte fiir den eigenen Ent-
wicklungsweg. Das heift auch: Orientierung ist méglich, denn was in die Kommunikation
kommt, kann Gegenstand neuer Vereinbarungen werden. Unser Anliegen ist, die Transfor-
mationskompetenz in Organisationen zu vergrofiern und zu mehr Wertschopfung fiir die
Kunden beizutragen. An dieser Stelle ist Kenntnis und Sprachféhigkeit ein wesentlicher erster
Schritt.

3. Sie bieten die Moglichkeit, Entwicklungslinien von einer (Bewusstseins-)Stufe zur nachsten
zu skizzieren, die spezifisches Verhalten, u.a. im Anwendungskontext von Fithrung und
Zusammenarbeit, beschreiben. Das heif3t auch, Zielhorizonte kénnen unter Zuhilfenahme
von Bewusstseinsstufen-Modellen viel genauer beschrieben und deren Erreichen verfolgt
werden.*> Das nutzen wir vor allem in der Pilotgruppenarbeit an den Stellen, wo es darum
geht, Mandate fiir Entwicklungsvorhaben zu formulieren.

Denkmodelle vereinfachen die Realitit. Das hat Auswirkungen, die man beschreiben kann:

1. Die Realitét ist weitaus komplexer, als dies ein erkenntnistheoretisches Stufenmodell zu ver-
mitteln vermag. Somit sind in der Praxis wenig hilfreiche Zuschreibungen (,,Die sind noch
auf einer anderen Stufe!) und Missverstindnisse (,Wir wollen integral werden!*) haufig
anzutreffen.

2. Man konnte verstehen, es gibe eine der Erleuchtung nahekommende Entwicklungsstufe,
die sich zwar nicht unbedingt besser anfiihlt, aber auf der man mit hheren Komplexititen
umgehen kann. Dies fithrt in der Praxis oftmals zu einer, teils unbewussten, Abwertung der
jeweils niedrigeren Stufe und heizt ein neues ,,Rat Race” (Rattenrennen, Hamsterrad) an hin
zur vermeintlichen Vervollkommnung.

3. Wo von einer allumfassenden Theorie von Allem die Rede ist (,,A Theory of Everything"
Ken Wilber#¢), sind Debatten tiber das ,richtige” Verstandnis oder die ,richtige“ Auslegung
nicht weit. Wer die Weisheit fiir sich beansprucht, konnte in die Falle tappen, zu wissen, wie
es geht, und andere bekehren zu wollen. Und damit wiirde man selbst dem heroischen An-
satz verfallen, den man, zumindest als Facilitator, mit ,einladen, inspirieren und ermutigen®
begegnen mochte.
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Praxistipp

Wirempfehlen, dieses oder vergleichbare Denkmodelle in der Praxis tatsdchlich - je nach Situation
grofl3 an der Pinnwand oder kleiner auf einem Zettel — zu visualisieren. Wir haben vielfach erlebt,
wie bereits wenige, basale Aspekte der Erkenntnistheorie wertvolle Einblicke und Aha-Momente
flir Entscheider zur Folge haben kénnen. Wenn es mdéglich ist, die Entwicklungsstadien unserer
Zivilisation modellhaft nachzuvollziehen, dann ist es, als beobachte man die Evolution unserer Zi-
vilisation aus der Vogelperspektive. Zudem kann man wie auf einem Zeitstrahl in die Vergangenheit
und die ndhere Zukunft reisen. Man versteht eher, was war, was ist und in welcher Stufe man sich
gerade befindet. Und selbst wenn man sich (noch) nicht in einer Entwicklung in diesem Sinne sieht,
dann versteht man besser, was gerade in den relevanten Umwelten der eigenen Abteilung oder
Organisation los ist. Das 6ffnet Tliren flir tiefere Fragen und fiir die Beschdftigung mit Facilitation.

Die Zeitalter im Uberblick

Das tribale Zeitalter (vor ungefdhr 10.000 Jahren) ist das erste Zeitalter, in dem Anfdange von Or-
ganisationsformen auszumachen sind.*’” Diese sind durch Gewalt und Machtausiibung einzelner
Clanchefs und Stammesfiirsten gepragt. Das sind, laut Laloux, tatsdchlich vorwiegend ménnlich
gepragte Organisationsstrukturen. Wéahrend in den vor-tribalen Paradigmen kleinere Familien-
strukturen bis zu einigen Dutzend Menschen zusammenkamen, sind es im tribalen Zeitalter
bereits bis zu Tausende und Zehntausende. Die Fiihrungsmacht wird in diesem Paradigma durch
Gewalt durchgesetzt. Sie hilt so lange, bis ein anderer den Platz einnimmt. Meist handelt es sich
dabei nicht um friedliche Ubernahmen oder Nachfolgeprozesse.

Es gibt in der Regel keine Strategie und kein Organigramm, nur das Recht des Stiarkeren. Aufnah-
merituale sind iiblich, man kann aber auch ausgestofien werden. Das heifSt auch: Entweder ist man
dabei oder man gehort zur feindlichen Umwelt. Die Welt wird polar in ,,Meins“ und ,,Deins“ ein-
geteilt. Die Aufmerksamkeit liegt auf der Gegenwart, und einfachste Strategien der Manipulation
und Unterordnung zielen auf den Machterhalt. Die fiir tribale Organisationen gewédhlte Metapher
ist das Wolfsrudel - die machtausiibende Fithrungsrolle wird einem Alphawolf*® zugeschrieben.
Als Beispiele heutiger Organisationsformen werden Mafiaclans und Straflengangs genannt.

Praxistipp

Viele Fiihrende und Kreativarbeiter in heutigen Organisationen Idcheln anhand dieser Beschreibun-
gen, denn, so sagen sie, sei hier und da édhnliches, tribales Verhalten in ihrer eigenen, modernen Or-
ganisation immer noch auszumachen. Sich selbst ertappt flihlen oder erinnert werden, sind héufige
Phénomene bei der Auseinandersetzung mit Entwicklungsstufen-Modellen. Es kann hilfreich sein,
mit Humor daraufzu schauen und die Klienten einzuladen, ihre Erfahrungen zu teilen. Es ist nur ein
Modell bzw. eine Theorie, mit der wir Erkldrungsansdtze und Hypothesen bilden.

Zu gegebener Zeit wird es von ganz allein wieder ernsthafter, denn dann geht es um die Frage, ob ein
Upgrade von Managementinstrumenten samt des dahinter liegenden Mindsets ein zielfiihrender
Weg sein kdnnte. Wichtig hierbei ist, das gegenwdirtige Denken und Handeln nicht als ,liberholt”
oder ,aus der Zeit gefallen” zu stigmatisieren, sondern neugierig zu erkunden, inwiefern unser Den-
ken und bestimmte Grundannahmen zu entsprechenden Praktiken und (Organisations-)Formen
flihren kénnen. Und ob das so bleiben soll.

Die Agrarrevolution ldutet das traditionell-konformistische Zeitalter ein. Andere Organisations-
formen zeigen sich. Die Gewalt nimmt ab, das Organigramm wird erfunden und eine stabile
Hierarchie entsteht. Die Metapher ist die Armee. Als Beispiele gelten die katholische Kirche
und das offentliche Schulsystem. Die Schattenseiten sind Willkiir, wenig Individualitit und eine
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bedingungslose Unterordnung innerhalb des Apparats. Im Gegensatz zum vorherigen tribalen
Paradigma gibt es einen Durchbruch in der Effektivitdt. Diese durchorganisierten, in Manage-
mentebenen aufgebauten, pyramidalen Systeme (am Beispiel der katholischen Kirche: vom Papst,
tiber die Kardinale, bis zu den Bischofen, Priestern und Diakonen) sind in der Lage, ihr ,,Produkt®
weltweit zu vertreiben.

Praxistipp

Hdufig wird von einem ,unterschiedlichen Transformationsstand” quer durch die Organisation
gesprochen. Es ist an dieser Stelle sinnvoll, bei Bewertungen im Sinne von ,gut” und ,besser” eine
andere Sichtweise anzubieten. ,Es ist nicht notwendigerweise ,besser’, auf einer hbheren Entwick-
lungsebene zu sein, so wie ein Jugendlicher nicht ,besser’ ist als ein Kleinkind.”*® Jede Stufe liefert
neue Antworten flir den Umgang mit steigender Komplexitét. Das befreit Organisationen nicht
davon, ihre eigenen Antworten fiir den eigenen Anwendungskontext zu finden.

Mit der industriellen Revolution kiindigen sich Durchbriiche in Richtung Innovationskraft, Ver-
lasslichkeit und Leistungsfahigkeit an. Durch stindige Optimierung von Abldufen und Produk-
tionsprozessen entsteht die moderne Organisation, wie es sie heute weitgehend in allen Sektoren
gibt. Die Metapher ist eine gut gedlte Maschine, in der alle Zahnrader ineinandergreifen. Prozesse
und Projekte stehen im Mittelpunkt operativer Tétigkeit. Die gingigen Steuerinstrumente sind
Zielvorgaben, Leistungskennzahlen (KPIs) und finanzielle Anreise (Bonussysteme). Manage-
ment-Innovationen, wie z.B. das Personalwesen, Marketing, Produktmanagement, Forschung
und Entwicklung und Nachfolgeplanung, werden erfunden.

Die Macht-Hierarchie (Pyramide) ist immer noch die Grundform, doch die Ebenen und Bereiche
kommunizieren und innovieren miteinander ebenen- und funktionsiibergreifend. Menschen
konnen ihre Potenziale und Talente tendenziell eher ausleben und haufig iiber das ,Wie“ der
Zielerreichung selbst bestimmen. Moderne Organisationen haben grofle Prosperitit fiir viele
Menschen gebracht. Fortschritte in Industrie und Wissenschaft begleiten diese Entwicklung.
Die Globalisierung, Digitalisierung, Automatisierung und kiinstliche Intelligenz sind einige der
bekannteren Treiber des Fortschritts.

Auf der Schattenseite befinden sich ein dynamisch wachsendes Konkurrenzdenken, Zeit- und
Leistungsdruck sowie viele Kollateralschdden fiir Mensch und Umwelt, beispielsweise in Form
mentaler, psychologischer Belastungen und Krankheiten (Burn-out, Depression, Angststorungen
etc.) sowie durch real erfahrbare Natur- und Wetterphdnomene (Riickgang der Biodiversitit,
Wasserknappheit, Wiistenbildung, Pandemien etc.), die darauf hinweisen, dass die Folgeschdden
dieser Art des Wirtschaftens immens und vermutlich noch gar nicht in Ganze absehbar sind.

Mit dem Informationszeitalter zeigen sich zunehmend werteorientierte, sogenannte postmo-
derne, pluralistische Unternehmen. Bereits Ende des 19.Jahrhunderts (diverse Befreiungsbe-
wegungen) und bis in die 1960er-Jahre (freie Kommunen) hinein wurden gemeinschaftliche
Bewegungen bekannt, die Antworten auf die Schattenseiten der industriellen Revolution geben
wollten. Formen eines extremen Egalitarismus erreichten zwar, weder in ihrer Gréfle noch ihrer
Dauer, eine nennenswerte Bedeutung, dennoch hat die pluralistische, postmoderne Weltsicht
weitere Durchbriiche fiir Organisationen gebracht: Empowerment, eine werteorientierte Kultur
und Sinnausrichtung sowie die Integration verschiedener Interessengruppen.

Viele Unternehmer und Kreativarbeiter, die Frederic Laloux interviewte®’, sagten: ,Wir sind
eine Familie!“. So ist die Metapher der Familie entstanden. Im Gegensatz zur vorherrschenden
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Ellbogen-Mentalitdt moderner Unternehmen tritt hier das gemeinsame Wohlsein und Anliegen
aller in den Vordergrund.

~Postmoderne Organisationen behalten die leistungsorientierten hierarchischen
Strukturen moderner Organisationen bei, geben aber die Mehrheit

der Entscheidungen an die Arbeiter und Angestellten weiter.”’

Frederic Laloux

Menschen, die tagtidglich mit den Arbeitsabldufen in der Praxis zu tun haben, werden ermutigt,
eigene Entscheidungen zu treffen. Das funktioniert hdufig besser als der Expertenansatz, bei dem
eingekaufte oder von anderer Stelle hinzugezogene Experten Losungen implementieren sollen —
meist ohne den notwendigen Praxisbezug.

Die Schattenseiten der modernen Organisationen, wie z.B. der Materialismus, die Ausbeutung
von Mensch und Umwelt, der Verlust von Gemeinschaft, weichen im postmodernen Zeitalter
einem Verstindnis, dass es im Leben um mehr als um Erfolg und Gewinn im materiellen Sinn
geht. Das Individuum wird weniger wichtig als das Team. In diesen Organisationen geht es um
Zuhoren, gegenseitigen Respekt und die Moglichkeit, sich einbringen zu kénnen. Die sogenannten
»soften Faktoren® werden ernstgenommen, das heifit, es wird absichtsvoll und kontinuierlich an
Werten und an der Kultur des Miteinanders gearbeitet. Oft gehort und passend erscheint dazu
der von Peter Drucker (und anderen®?) stammende Satz ,,Culture eats strategy for breakfast“ (Die
Kultur verzehrt die Strategie zum Friihstiick). Partizipation, dialog-orientierte Fithrung und die
Nutzung kollektiver Intelligenz (z. B. durch Grofigruppenarbeit) sind Wege, die gegangen werden.

Praxistipp

In vielen Organisationen existieren kulturell und operational sehr unterschiedliche Bereiche. Diese
werden oft als ,Silos” oder ,Blasen” bezeichnet. In der Auseinandersetzung mit den Bewusstseinsstu-
fen und ihren unterschiedlichen Praktiken wird vielen Menschen deutlich, dass sie sowohl das eine
als auch das andere innerhalb ihrer Organisation kennen. In der Beratung und der Begleitung ist es
wichtig, herauszustellen, dass man mit fortschreitender Entwicklung die jeweils vorherigen Stufen
integriert und das man je nach Kontext auch unterschiedliche Handlungsparadigmen benétigt. Vor
allem aber spricht diese Erfahrung dafiir, dass es bei jeglichen organisationalen, strategischen oder
kulturellen Entwicklungsinitiativen Sinn macht, friihzeitig mit einem reprdsentativen Querschnitt
des relevanten Systems zusammenzuarbeiten (siehe ,Die Arbeit mit Pilotgruppen” ab Seite 164).

Ein ndchstes Stadium steht an. Laloux hat aus rund 50 Unternehmen und Organisationen 12 aus
sehr unterschiedlichen Sektoren ausgesucht, die Bestandteile einer neuen integral-evolutionidren
Organisation kultivieren.”® Diese Organisationen sind in allen Bereichen und Sektoren zu finden
(profit, not for profit, 6ffentlicher Sektor). Nicht alle Organisationen verkdrpern alle Praktiken,
Wege und Formen gleichermafSen, doch es gibt viele Gemeinsamkeiten und Auspriagungen, die
fiir eine neue Bewusstseinsstufe sprechen.

Die Metapher eines gut gedlten Raderwerks (wie bei der modernen Organisation) mit jeder Menge
Zahnréder, Transmissionsriemen, Schaltern und Knépfen, das von einer hoheren Instanz (Ge-
schaftstithrung) an- und ausgeschaltet werden muss, scheint nicht mehr zu dem zu passen, was
stimmig erscheint und was bereits in der Praxis (im Leben) erfahrbar ist. Das neue Paradigma
benoétigt ganz offenbar eine Metapher, die mit hoher Komplexitit umgehen kann. Die neue Meta-
pher ist ein lebender Organismus oder ein Okosystem. In der Regel sprechen die Menschen iiber
diese Metapher immer mit Bezug zu etwas Lebendigem.
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Statt einem Chef oder einer Chefin regelt sich ein Organismus durch fein abgestimmte Ko-
ordinationsmechanismen. Kein einziges komplexes System funktioniert mit Hierarchie, alle
funktionieren vernetzt mit verteilter Intelligenz und geteilter Fithrung. Als Beispiel zitiert La-
loux das menschliche Gehirn mit seinen rund 85 Milliarden Nervenzellen. ,Wenn jetzt eine
Zelle sagen wiirde, ,Hey ich bin der Geschiftsfithrer und das ist mein Vorstand!‘, das Gehirn
wiirde sofort aufhoren zu funktionieren!“ Ein weiteres Beispiel sind alle Okosysteme, z.B. der
Wald, ein Superorganismus, der sich auf wunderbare Weise selbstorganisiert und Stoffe sowie
Informationen austauscht (z. B. iber Klickgerausche in den Wurzeln, iiber das Mycel und tiber
Terpene, Duftstoffe>?).

Laloux dazu: ,Wenn der Winter frither kommt als geplant, passieren alle méglichen Sachen. Da
gibt es nicht einen Baum der sagt: ,Nicht bewegen, nichts machen, ich arbeite einen Plan aus und
dann sage ich euch, wenn wir so weit sind!* Das klingt absurd und dennoch ist das die gangige
Annahme, wie Unternehmen gefithrt werden sollten.“ Doch klar ist: Die Pyramide mit ihrer
Macht-Hierarchie ist nicht in der Lage, mit hoherer Komplexitit umzugehen. Organisationen,
die sich am lebendigen Organismus orientieren, beispielsweise mit verteilter Autoritdt und Ver-
antwortung, sind dazu eher in der Lage.

Drei Durchbriiche haben integral-evolutiondre Organisationen ermdéglicht: Selbstfiithrung —
Ganzheit - Evolutionirer Sinn.

o Selbstfithrung

Die Selbstfithrung sorgt dafiir, dass die Probleme pyramidaler Organisationsstrukturen, wie
z.B. den oft genannten ,,Flaschenhals® oder die ,,Lehmschicht®, gar nicht erst entstehen. Es gibt
keine ,,Macht-iiber“-Hierarchie mehr. Doch es gibt ganz viele natiirliche Hierarchien, dhnlich
wie in den komplexen adaptiven Systemen in lebendigen Organismen. Ressourcen und Freirdu-
me werden dorthin geleitet, wo sie gebraucht werden. Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
darfjede Entscheidung treffen, wenn Menschen, die eine Expertise zu der Sache haben und die
von den Entscheidungen betroffen sind, befragt und eingebunden wurden. Jede Entscheidung
durchlauft einen Mikro-Prozess von kollektiver Intelligenz. Fiir diese Praktik fand Laloux in
gleich mehreren Organisationen ein dhnliches Vorgehen und eine dhnliche Bezeichnung: der
Beratungsprozess (,,The Advice Process®, mehr dazu ab Seite 174).

o Ganzheit

Organisationen, die den ganzen Menschen begriifien, bekommen auch mehr vom Ganzen -
neben dem Rationalen auch das Emotionale, die Intuition und je nach Kontext auch das
Spirituelle. Wéahrend in wert-konservativen und modernen Organisationen Menschen haufig
eine ,professionelle Maske tragen und sich mit ganz bestimmten, ausgewédhlten Anteilen ihres
Selbst zeigen, sind integral-evolutiondre Organisationen am ganzen Menschen interessiert.
In diesem Paradigma werden Orte und Praktiken erschaffen, die nicht nur ein gesundes Ego,
Tatkraft und Entschiedenheit férdern, sondern auch das tiefere Ich mit seinen Ambivalenzen,
Zweifeln und der Verletzlichkeit wiirdigen. Der Umgang mit der Ganzheit des Menschen ist
komplexer als die Reduktion des Menschen auf seine fachliche Expertise, Ratio und Rolle. Zu-
gleich zeigt sich, dass ganz andere Facetten menschlicher Begegnung moglich und vielfaltige,
menschliche Potenziale eingebracht werden, wenn Menschen eingeladen sind, sich mit all ihren
Seiten und Potenzialen, im besten Fall zieldienlich und kontextpassend, zu zeigen.

» Evolutionirer Sinn
In evolutionir-integralen Organisationen schreibt man der eigenen Organisation als Organis-
mus eine eigene, ihr innewohnende Kraft und Richtungstendenz zu, die man erfahren kann.
Der héhere Sinn, nach dem eine gesamte komplexe Organisation strebt, soll demnach nicht von
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Einzelnen vorgegeben, sondern durch Hinwendung erfahren werden. Hinhéren und verstehen
statt vorgeben und kontrollieren, so konnte man den Umgang mit dem lebendigen Organismus
beschreiben. Diese demiitige Haltung und Umgangsweise ist keine Theorie, sie hat sich in der
Praxis lebendiger, hoch komplex-vernetzter Systeme bewéhrt.

»Das Leben will geschehen. Das Leben ist nicht zu stoppen.
Jedes Mal, wenn wir versuchen, das Leben zu kontrollieren
oder in sein grundlegendes Bed(irfnis nach Ausdruck eingreifen,

bekommen wir Probleme.”
M. Wheatley und M. Kellner-Rogers>>

In integral-evolutiondren Organisationen dndern sich fast alle Strukturen und Praktiken. Laloux
beschreibt, dass alle Managementprozesse und -werkzeuge ein Upgrade erhalten. Das heif3t, dass
hier alles neu angeschaut und auf Stimmigkeit im neuen Paradigma tiberpriift wird:
Strukturen, Strategieentwicklung, Zielvorgaben,

wie Entscheidungen getroffen werden,

wie Informationen laufen,

wer wie viel verdient,

u.v.m.

MRS

Die Botschaft des Denkmodells ,,Die Evolution von Bewusstsein und
Organisationsform*

Das Theoriegebdude hinter den verschiedenen erkenntnistheoretischen Modellen ist weitaus
grofler und komplexer, als wir dies im Rahmen eines visualisierten Denkmodells darstellen
konnen. Fiir unsere Klienten ist es oftmals ein Einstieg in die Themen Erkenntnistheorie und
Bewusstseinsentwicklung. Sie verstehen sehr schnell die folgende Botschaft: verdndert sich das
Bewusstsein, verdndern sich auch die Organisationsform und ihre Praktiken! Praziser gesagt, es
verdandert sich zunichst das Lernen innerhalb der Organisation und in der Folge werden andere
Entscheidungen beziiglich der Organisationsform und ihrer Spielregeln getroffen. Von daher ist
die Beschiftigung mit diesem Thema fiir viele unserer Klienten attraktiv.

Echter Wandel bedingt, laut dm-Griinder G6tz Werner, Einsicht oder Krise.”® Die Bewusstseins-
entwicklungsstufen-Modelle konnen Einsichten befordern und Krisen bewusst machen. Laloux:
»Es konnte gezeigt werden, dass die tatsachliche Entwicklung von Menschen unterstiitzt wird,
wenn man sie mit Entwicklungstheorie — der Idee, dass sich das Bewusstsein in Stufen entwi-
ckelt - vertraut macht.’

Im Rahmen der Initialberatung und Prozessbegleitung haben wir vielfach erlebt, wie Tiiren auf-
gehen fiir umfangreiche Mandate und wirksame Interventionen. Aus diesem Grund skizzieren
wir das Stufenmodell von Laloux oder auch das Spiral-Dynamics-Model“ von Beck und Cowan,
die sich auf die Arbeit von Clare W. Graves® berufen.

Die meisten fiir Beratung und Begleitung verwendeten Denkmodelle sind Einladungen, die die
Bereitschaft erhohen, Dinge (auch) in ihren Grundfesten zu tiberdenken. Jeder erlebbare Crash,
jede weitere Turbulenz im Weltgeschehen und jede weitere Endlichkeit, die eine Realitét wird,
heizen den Diskurs tiber das Ende des Wirtschaftens nach westlichem Weltbild an. Laloux dazu
in seinem Vortrag auf dem Lernforum Grof3gruppenarbeit:
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~Man hat das Geflihl, wir neigen uns dem Ende von etwas zu.
Und wenn man gut schaut, kann man den Anfang von

etwas Neuem entdecken.”

Frederic Laloux

Viele Menschen fragen sich nicht nur, was wohl Neues kommt, viele wollen das Neue und Stim-
mige mitgestalten. So erkldren wir uns das Interesse an Facilitation, den sozialen Technologien
tiir Dialog und gemeinsame Zukunftssuche und auch an der integralen Theorie als Orientie-
rungshilfe.

Raum fiir unterschiedliche Sichtweisen

Jedes Denkmodell ist, wie jede Landkarte und wie jede Metapher, nie die Sache selbst. Es ist nur
eine stark vereinfachende Beschreibung, um erkennbare Muster zusammenzufassen und um
Entwicklungen ein Gesicht zu geben - sie sind nicht die einzige Wahrheit!

Frederic Laloux’s Erkenntnisse, seine Metaphern und Thesen berichten in erster Linie von einer
neuen Plastizitdt organisationaler Wirklichkeit. Das macht es fiir Facilitation interessant. Organi-
sationen und Managementpraktiken werden von Menschen im Zeitenlauf weiterentwickelt. Das
ist eine Tatsache, die es wert ist, sich bewusst zu machen.

Die Herleitung und Erlduterung der einzelnen Stufen, die Argumentation, die zum Teil auf einer
nicht schliissigen Logik beruht, und die ein oder andere Metapher, die Laloux nutzt, ernten Kritik.
Das menschliche Gehirn arbeitet beispielsweise ,,in einem unvorstellbaren Ausmaf3 mit Redun-
danz®’ - etwas, was man sich in Organisationen angesicht knapper Ressourcen so sicherlich
nicht leisten kann. Selbstfiithrung und informelle Hierarchien haben - nach den Erkenntnissen
der Gruppendynamik - nicht nur lichtvolle Seiten. Menschen tun zwar immer ihr Bestes, sind
aber nicht immer ,,auf Kreativitat, Verantwortung und Freiheit erpicht“. Und fehlende Vorgaben
und Richtlinien kénnen auch zu Uberforderungen fiihren.

Im Kern spricht sich die Kritik an Laloux gegen das ,,Schlechtmachen des Bestehenden® und einen
unnotig proklamierten, undifferenzierten Giiltigkeitsanspruch des Neuen aus, wo ein ,,sowohl
als auch® zieldienlicher und praxisnaher sein konnte. Auch ein offener, differenzierter Dialog
funktionaler und dysfunktionaler Auswirkungen von Stufenmodellen bei organisationalen Fra-
gestellungen wére wiinschenswert.

Auf die Frage, ob es grundsatzlich ratsam ist, in der Organisationsberatung- und begleitung mit
Stufenmodellen zu arbeiten, verweisen wir auf unsere facilitative Haltung, die sich in der Praxis
dadurch zeigt, dass wir von Zeit zu Zeit Denkhilfen und Methoden anbieten - keine Wahrheiten.
Es kann mit Stufenmodellen gelingen, temporar andere Blickwinkel einzunehmen und ggf. andere
oder neue Hypothesen zu bilden. Solange es den Klienten hilft, sind wir dabei.

Praxistipp

Es hat sich bewdhrt, sich die unterschiedlichen Paradigmen und damit zusammenhcdngenden Ma-
nagementpraktiken eher spektral vorzustellen. Das heilst, jeder Mensch und auch jede Organisation
hat von allem potenziell alles in sich. Und alle Paradigmen und Theorien haben ihre Licht- und
Schattenseiten bzw. ganz eigene Herausforderungen. Es stellt sich daher weniger die Frage nach
Jrichtig oder falsch”, sondern eher, ob das jeweilige Paradigma, aus dem gehandelt wird, angemes-
sen in Bezug auf die gegenwadirtige Realitdit ist.

Fiir die weitere Befassung mit dem Thema empfehlen wir die einschldgige Literatur. Die weiter-
fithrende praktische Anwendung des Spiral-Dynamics-Modells und der Entwicklungslinien in
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Verbindung mit dem 4-Quadranten-Modell®® werden uns in der Arbeit mit Auftraggebern und
Pilotgruppen wieder begegnen (siehe ,,Fascilitation und das Integrale Modell®, Seite 190).
Denkmodell ,,Die vier Rdume der Veranderung®“®!

Neben den Denkmodellen, mit denen wir das beschreiben, was sich gerade grundsatzlich in der
Welt tut (VUKA und BANTI und die drei Arten der Komplexitdt) und den Evolutionsstufen der
Menschheit, mit denen wir Bewusstsein fiir Evolution und eine mogliche Weiterentwicklung
der Organisation thematisieren, hilft das Denkmodell ,,Die vier Rdume der Veranderung®®, die
emotionalen Dynamiken des Wandels besser zu verstehen. Wenn man eine Art Landkarte psy-
chologischer Zustdande erhilt, kann man sich gut orientieren und sieht ggf. besser, wo man sich
gerade befindet - als Mensch und in der Organisation. Das verspricht:

1. mehr Verstandnis fiir alle Beteiligten,

2. Ubersicht iiber aktuelle Gegebenheiten und

3. ein hoheres Maf an Sicherheit fiir nachste Schritte.

Wir haben das Denkmodell der ,,Vier Rdume® urspriinglich 1996 bei einer Ausbildung zur Be-
gleitung von Zukunftskonferenzen (FutureSearch) nach Marvin R. Weisbord und Sandra Janoff
kennengelernt.®> Marvin Weisbord beschreibt die ,,Four Rooms® in verschiedenen Zusammen-
hangen.®* Anhand der vier Rdume hat er u.a. die Dynamiken einer Zukunftskonferenz®* einfach
und leicht nachvollziehbar erklart. Auf die Methode Zukunftskonferenz gehen wir im Kapitel
Co-Creation (Seite 192) ndher ein. Hier nutzen wir die Gelegenheit, das Denkmodell ,,Die vier
Réume der Veranderung” einzufiihren, denn es hilft, von der Handwerks-Ebene auf die Ge-
tithls-Ebene zu gelangen, die oft in Verdnderungsprozessen vernachlassigt wird, aber von ent-
scheidender Bedeutung ist.

Im Rahmen der Recherche fiir dieses Buch sind wir auf weiterfithrende Gedanken und Theo-
rien von Claes Janssen, dem schwedischen Psychologen, Forscher und Autor des Denkmodells
»Die Vier Rdume der Veranderung®® gestofien. In Absprache mit unseren Ausbildern, Drusilla
Copeland® und Bengt Lindstrom®®, teilen wir neben dem, was wir bisher (auf der Grundlage
von Marvin Weisbord) in unseren Beratungen und Ausbildungen gesagt haben, nun in einer
umfassenderen Version, was sich in tieferen Ebenen hinter den ,,Vier Rdumen der Verdnderung®“
verbirgt. ,The Four Rooms of Change®, wie es international heift, ist ein weitgehendes Konzept
von Methoden, Analyseinstrumenten und Modellen, die fiir Innovation, Entwicklung und Ver-
danderung auf der ganzen Welt und in allen Kulturen funktionieren.

Als Ausgangspunkt der Theorie der vier Riume werden zwei unterschiedliche und polarisierende
Wahrnehmungen von der Realitdt identifiziert und beschrieben. Diese konnen im Miteinander
so destruktiv wirken, dass sie Wachstum, Entwicklung und Konfliktlosung in Teams und ganzen
Organisationen nahezu unmdglich machen. Der Psychologe Claes Janssen nannte dieses Pha-
nomen ,,The Conflict Between NO and YES®. Der Konflikt zwischen Menschen, die mehr mit
»Nein“ antworten, und den Menschen, die mehr mit ,,Ja“ antworten. Die Theorie basiert auf der
wissenschaftlich bewiesenen Existenz von zwei unterschiedlichen Motiven, sich selbst, anderen
und der Welt gegeniiber zu verhalten — und den entsprechenden Konsequenzen daraus:
o Diese inneren Antreiber sind auf der einen Seite das Bediirfnis, zufrieden zu sein, zu bewahren
und dazuzugehoren (,,Bewahrer®).
o Aufder anderen Seite das Bediirfnis, tiber den Tellerrand zu schauen, alles weiterzuentwickeln
und nach der Wahrheit zu suchen (,,Wahrheitssucher®).
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Der Konflikt zwischen NEIN und JA
In Janssens Versuch, die unterschiedlichen Motive ,,irgendwie zu vereinen®, schuf er das Konzept,
das heute als die ,,Vier Rdume der Veranderung®“ bekannt ist.

Um das damit verbundene Denkmodell zu verstehen und es in der facilitativen Praxis anwenden
zu konnen, ist es wichtig, den grundsitzlichen Unterschied zwischen Ja- und Nein-Antwortenden
zu verstehen:®’

1. Nein-Antwortende wollen dazugehoren und sind tendenziell ,,Bewahrer®.

2. Ja-Antwortende neigen dazu, die Gruppe abzulehnen und sich als ,,Auflenseiter” und ,,Wahr-
heitssucher” zu betrachten.

3. Egal, welcher Typ man selbst ist, es gibt Aspekte, die man an jeder Einstellung zum Leben
wertschitzen kann (Nein+ und Ja+), und es gibt auch immer Aspekte, die eine Schattenseite
reprasentieren (Nein- und Ja-).

4. Ja-Antwortende und Nein-Antwortende konnen in gleichem Mafe férderlich/positiv und
zugleich auch hinderlich/negativ wirken bzw. beschrieben werden.

In der Forschung von Claes Janssen wurde dies folgendermafien gekennzeichnet. Zu lesen
nach linker (Nein-Antwortende) und rechter Spalte (Ja-Antwortende):

JA+: Diese Menschen sind leidenschaftliche Ent-
wickler und Weltverbesserer. Sie sind kreativ, dyna-

NEIN+: Diese Menschen sind zufrieden, wollen den
Status quo unter allen Umstanden erhalten und

wirken ausgleichend, bewahrend, stabilisierend.

misch, stellen gern alles infrage und scheuen das
Chaos nicht, Hauptsache, es verandert sich etwas.

NEIN-: Diese Menschen sagen auch nicht unbe-
dingt, was sie denken. Sie kdnnen als zégerlich,
angstlich oder den Wandel verhindernd wahrge-
nommen werden.

JA-: Diese Menschen kdnnen auch als zerstorerisch,
konfus und wenig integer im Umgang mit der
Ist-Situation empfunden werden. Sie machen ggf.
anderen Angst.

Die vier Riume

Schauen wir uns die vier Zustdnde, die im Verlauf als Bild zu Rdumen werden, etwas genauer
an, dann haben alle Menschen - laut Claes Janssen — Zugang zu den oben beschriebenen vier
psychologischen Zustinden. Niemand ist nur das Eine oder nur das Andere. Wir haben - bildlich
gesprochen — die vier Rdume als mogliche emotionale Aufenthaltsorte in uns, und wir befinden
uns auch in jeder Situation unseres Lebens in einem der vier Raume.

Claes Janssen gab den Rdumen Namen, die verbunden sind mit den Licht- und Schattenseiten
der vier Zustande:

1. ,Nein+“ nannte er ,,Contentment® (Zufriedenheit).

2. ,Nein-“ nannte er ,,Self-Censorship®®“ (Selbstzensur oder Leugnung).

3. ,JA-“ nannte er ,,Confusion® (Verwirrung).

4. ,JA+" nannte er ,Inspiration“® (Inspiration).
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Abbildung: 4 Rdume der Veranderung

Wenn sich nun Menschen beispielsweise in Veranderungsprozessen mit ihren Antreibern als Ja-
und Nein-Antwortende diametral gegeniiberstehen, dann fithrt das automatisch zu der Frage:
Wie konnen diese Menschen, die so unterschiedlich auf das Leben schauen, gut miteinander
kooperieren?

Das Interessante fiir Facilitatoren und Transformationsbegleiter ist, dass (selbstverstiandlich)
jeder Manager, Klient und Entscheider die folgenden Fragen stellt, sobald die Theorie der vier
Réume bekannt ist:

Wie schaffen wir es, unsere Mitarbeitenden moglichst lange in der ,,Zufriedenheit und der ,,In-
spiration zu halten?“ Oder: ,,Wie bringen wir die Leute moglichst gut durch die unteren Rdume
hin zur Inspiration?®

Um diese Fragen beantworten zu konnen, brauchen wir ein vertieftes Verstaindnis davon, was in
den einzelnen Rdumen passiert.

Zufriedenheit

Beginnen wir zur Erkldrung links oben in dem Raum, den wir ,echte Zufriedenheit” nennen.
Der Raum ist geprdgt durch gesunde Beziehungen, in der eine wertschitzende Kultur gelebt und
schwierige Themen respektvoll angegangen werden. Balance und Stabilitat, Kooperation und
Produktivitit, Klarheit und Ubersicht fithren unter anderem dazu, dass alle zufrieden sind. Es
tithlt sich so gut an in diesem Zustand, dass Menschen in der Regel mehr davon wollen bzw. den
Raum bzw. Zustand nicht verlassen mochten. Aber die einzige Konstante im Leben ist die Ver-
anderung. Also kann (und wird) einem ,echte Zufriedenheit” irgendwann abhandenkommen.
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Das kann zum Beispiel geschehen, wihrend man die Nachrichten schaut und es dort bedrohliche
Geschehnisse gibt, die einen beschiftigen. Oder innerhalb eines Teams werden massive Um-
strukturierungen angekiindigt.

Nachrichten oder Informationen solcher Art beunruhigen uns in der Regel unwillkiirlich. Manch-
mal ist es uns bewusst, manchmal nicht. Meistens tun wir etwas, um unsere ,,echte Zufriedenheit*
zuriickzuerlangen. Zum Beispiel versuchen wir, uns zu entspannen oder lesen ein Buch, reden
miteinander, gehen joggen, machen Yoga oder stellen unsere Erndhrung um. Und irgendwann
kommt sie zuriick, unsere ,echte Zufriedenheit“. Nur ist sie nicht mehr so urspriinglich, unver-
sehrt, frisch und knackig wie beim ersten Mal. Dann, nach einer Zeit, entgleitet sie uns wieder.
Und wieder und wieder. Und bald fiihlt es sich nicht mehr nach ,,echter Zufriedenheit” an. Unser
psychologischer Status hat sich verandert.

Selbstzensur

Wir befinden uns - hdufig zuniachst unmerklich — im Raum der ,,Selbstzensur® oder auch ,,Leug-
nung” genannt. Wenn wir hier gefragt werden, wie es uns geht, antworten wir, ,.es ist in Ordnung"“
oder ,fein®, aber wir sind nicht wirklich zufrieden! Menschen sagen hier nicht, was sie denken.
Sie zensieren sich selbst. Keiner spricht aus, was wirklich Sache ist, und Dinge werden unter den
Teppich gekehrt. Denn es gibt ein Risiko, sich zu duflern, weil Konsequenzen drohen. Fiir einen
selbst und ggf. fiir die Organisation.

Korperliche Symptome konnen auf den Raum der unbewussten Selbstzensur hinweisen: mit den
Ziéhnen knirschen, Bauchschmerzen, schnell miide werden oder in einem Meeting Kopfschmer-
zen bekommen. Herz und Korper reagieren bereits, im Kopf (Bewusstheit) ist die Selbstzensur
noch nicht angekommen.

Und schliefllich passiert etwas, Menschen haben beispielsweise nachts getraumt und morgens
stellt sich eine Erkenntnis ein und nun wissen sie bewusst, dass etwas nicht in Ordnung ist.

Praxistipps

Man kann sich beim Auftreten von kérperlichen Symptomen beispielsweise selbst fragen: Zensiere
ich in dieser Situation etwas? Bekomme ich Bauchschmerzen, wenn ich in der Besprechung bin?
Werde ich miide, wenn ich mit diesen Menschen zusammen bin? Was zensiere ich? Wo will ich
nicht hinschauen? Mit der Zeit werden die Anzeichen deutlicher und man hat eine gute Chance,
sich selbst bewusster zu werden, dass etwas nicht stimmt. In diesem Moment tritt man aus dem
Unbewussten heraus ist. Es ist einem pl6tzlich klar, dass man etwas unterdriickt hat und sich selbst
nicht eingestehen wollte.

Eine andere Méglichkeit, sich bewusst zu werden, dass man etwas leugnet, Dinge unterdriickt und
sich selbst zensiert, geschieht durch das Einholen von Feedback. Dafiir benétigt es ehrliche Feed-
back-Partner und die eigene Fdhigkeit, Feedback annehmen zu kénnen — auch wenn es sich nicht
immer gut anfiihlt. Ehrliches Feedback kann der Ausgangspunkt fiir Wachstum sein.

Neben dem ehrlichen Feedback ist Empathie als Ressource wichtig, um aus der unbewussten
Selbstzensur zur Bewusstheit zu gelangen. Manchmal brauchen wir nur die Erfahrung, dass jemand
zuhort, ohne zu urteilen! Durch den Prozess des empathischen Zuhérens verstehen wir uns selbst
besser, uns wird unsere Situation klarer.

Der Raum der ,,Selbstzensur® besteht also aus zwei Teilen: einmal aus dem Zustand der unbe-
wussten und zum zweiten aus dem Zustand der bewussten Selbstzensur. Um den Schritt von der
bewussten Selbstzensur in den nachsten Raum zu gehen, gilt es, metaphorisch beschrieben, eine
zweifliigelige Schwingtiir, so wie die Saloon-Tiiren in Western-Filmen, zu durchschreiten. Auf
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dem einen Tiirfliigel steht ,,Selbsterkenntnis®, auf dem anderen ,,Feedback®. Facilitatoren konnen
im Ubergang von der Selbstzensur in die Verwirrung eine wichtige Rolle einnehmen, indem sie
Dialog-Rédume o6ffnen, in denen ehrliches Feedback ausgetauscht werden kann und in denen
empathisches Zuhoren gepflegt wird. Hierbei kommen auch Erfahrungen aus der Vergangen-
heit (,,Leichen im Keller®) und Tabuthemen zur Sprache, die zunéchst unter den Teppich gekehrt
waren, aber Einfluss auf den emotionalen Zustand haben. Durch Selbsterkenntnis oder Feedback
kommt man in den néchsten Raum: den Raum der maximalen Verwirrung!

Verwirrung

Auch dieser Raum hat mehrere Entwicklungsebenen: Ganz unten (gefithlsméflig) kann man
sich den absoluten Tiefpunkt (,,Zero Point“) vorstellen, an den man gelangen muss. Facilitatoren
konnen ihren Klienten dabei helfen, an den Tiefpunkt der Verwirrung und des Nichtwissens zu
kommen. Die niitzliche Frage hier ist: Welche Zufriedenheit habe ich verloren oder was muss ich
zuriicklassen? Menschen sind nicht mehr zufrieden, so wie es nun ist, aber es fillt ihnen schwer,
wirklich loszulassen. Die alte Zufriedenheit zuriickzulassen, bedeutet am Tief- oder Nullpunkt der
Verwirrung anzukommen. Es ist wie eine Kapitulation, ein Abschied von der alten Zufriedenheit.
Wer an den Nullpunkt der Verwirrung angekommen ist, ist bereit, den nachsten Schritt zu tun.

Inspiration

Auf dem Weg in den nédchsten Raum gibt es eine weitere Tiir. Auf dieser Tiir stehen zwei neue
Begritfe: realistische Entscheidung und Mut. Um in den Raum der Inspiration zu gelangen, miis-
sen Menschen nun mit Blick auf die gegebene Situation eine bewusste, realistische Entscheidung
treffen. Dafiir brauchen sie Mut. Wenn sie ihre Wahl getroffen haben, handeln sie umgehend. So
geht ihre Reise weiter von der Verwirrung zur Inspiration.

Mit einem Fuf8 im Raum der Inspiration beginnt der ,,Flow": Moglichkeiten der Zukunft werden
sichtbar. Menschen spiiren zwar Gegenwind, doch hier hilft die mit der Angst einhergehende
Energie. Fliegen wird nur, wer sich in den Wind lehnt! Beobachten wir die Vogel! Der Luftwider-
stand nimmt sie auf! Es ist die Fahigkeit, zu schweben. Wir konnen dies ,,die Aufwinde der Angst®
nennen, hinein in den Raum der Inspiration. Hier gibt es jede Menge Ideen. Die Herausforderung
ist nun, eine realistische, bewusste Wahl zu treffen, fiir das, was gepflanzt und gesit werden soll,
tiir die Entscheidungen, die nun anstehen. Denn das, was man sit, wird man mit hoher Wahr-
scheinlichkeit auch ernten. Hier kann ein Begleiter (Coach, Facilitator, Facilitative Leader) bei der
Entscheidungsfindung zur Aussaat hilfreich sein, denn dies ist der Ort, an dem Menschen bereit
sind, einen Schritt zu machen, und sie haben so viele Moglichkeiten, dass sie Unterstiitzung bei
der Auswahl brauchen.

Um in den ndchsten Raum zu gelangen (das war der Raum, mit dem wir unsere Reise durch die
vier Zimmer begonnen hatten), gibt es auch eine Tiir: die Tiir zur ,,Ernte®. Wir ernten im Raum
der Zufriedenheit! Daher sollten wir achtsam sein, mit dem, was wir sden und pflanzen. Und
wenn geerntet wurde und wird, sind Menschen in echter Zufriedenheit, und diese Zufriedenheit
beginnt irgendwann wieder zu entgleiten ... und der Kreislauf beginnt von Neuem!

Das war eine kurze Reise durch die vier emotionalen Rdume, die mit Wandlungsprozessen
verbunden sind. Nun kdnnen wir zusammenfassend eine Antwort formulieren fiir die beiden
héufigen Fragen:

Wie schaffen wir es, unsere Mitarbeitenden maoglichst lange in der ,, Zufriedenheit“ und der ,,Inspi-
ration® zu halten?“ Und/oder: ,,Wie bringen wir die Leute maglichst gut durch die unteren Riume
hin zur Inspiration?
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1. Umlangeim Raum der Zufriedenheit verweilen zu kénnen, sind realistische, mutige Entschei-
dungen im Raum der Inspiration hilfreich. Facilitatoren konnen die Entscheidungsfindung
unterstiitzen — besonders dann, wenn die Optionsvielfalt tiberwéltigend ist.

2. Nichts ist auf Dauer: Menschen gelangen immer wieder in die unteren Raume. Das gehort zur
menschlichen Entwicklung dazu und ist die Ressource fiir eine ndchste Entwicklungsstufe.

3. Sind Menschen in den unteren Rdumen, dann hilft ehrliches Feedback und empathisches
Zuhoren und die Einfiihrung des Denkmodells ,,The Four Rooms of Change®“. Facilitatoren
konnen Menschen dabei unterstiitzen, beides in einem sicheren Rahmen zu iiben und zu er-
leben.

Weitere wissenswerte Aspekte

Eine hdufige Frage im Zusammenhang mit den vier Rdumen ist, ob man Rédume tiberspringen
oder auch - vom psychologischen Status betrachtet — zuriickgehen kann. Die Antwort ist: Man
tiberspringt nicht Riume, aber man kann groflere oder kleinere Runden durch die Rdume drehen.

Der zweite Teil der Antwort lautet: Man kann immer nur einen Raum zuriickgehen, beispielsweise
von der Inspiration zur Verwirrung. Menschen machen das stindig. Denken wir nur an die letzte
Didt oder dhnliches. Menschen gehen vor und zuriick. ,,Der Tanz“ zwischen bewusster Selbst-
zensur und Verwirrung ist ein weiteres Beispiel: ,,Ich weif, dass ich eine Entscheidung treffen
muss. Ich versuche, etwas zu dndern, aber ich bleibe oder gehe zuriick und wieder nach vorne.”
Wenn man auf Dauer jedoch nicht tut, was getan werden muss, gerdt man in einen Zustand der
»Erschopfung® oder der ,Depression®. Malt man sich diese psychologischen Zustdnde fiir Teams
und ganze Organisationen aus, kann man eine Ahnung davon bekommen, warum sich Menschen
und ganze Organisationen in einigen Situationen so schwertun.

Die vier Riume der Verinderung in Organisationen

Eine weitere gute Frage beziiglich der vier Raume ist, was dieses Denkmodell fiir Organisationen
bzw. Abteilungen bedeutet? Ist es beispielsweise moglich, den Grad der Zufriedenheit und Inspi-
ration in einer Organisation zu messen? Oder die Niveaus der Selbstzensur und der Verwirrung?
Die Antwort lautet: ja.

Menschen bewegen sich individuell. In Organisationen muss man jedoch tiber Ebenen nach-
denken. Es geht z.B. um das Niveau von Zufriedenheit und Inspiration oder Selbstzensur und
Verwirrung.

In einer Organisation sind Zufriedenheit und Inspiration miteinander verbunden und beein-
flussen sich gegenseitig. Genauso sind Selbstzensur und Verwirrung miteinander verkniipft
und beeinflussen sich gegenseitig. Das bedeutet: Wenn die Zufriedenheit steigt, steigt auch die
Inspiration — und vice versa. Wenn Selbstzensur nach oben geht, bringt sie auch die Verwirrung
nach oben - und vice versa.

Die Aufgabe der Organisation besteht also darin, sich des Niveaus oder des Grades jedes psycho-
logischen Zustands in verschiedenen Gruppen, Abteilungen, Teams, Geschiftseinheiten usw.
bewusst zu sein.”®

Das hohe Gebiude”!

Manche Menschen sagen: ,,Ich bewege mich nicht sequenziell von Raum zu Raum gegen den
Uhrzeigersinn in den vier Rdumen, ich springe herum!* Das hohe Gebaude liefert fiir diese
Selbstbeobachtung ein Bild und eine Erklarung. Wir alle haben ein hohes Gebédude in uns. Um 7
Uhr morgens sind wir in dem einen Stockwerk des hohen Gebdudes (Familie), dann um 10 Uhr
erleben wir etwas anderes, in einem anderen Stockwerk (Teamgespréch), und spater um 15 Uhr
sind wir wieder woanders (Kundenmeeting) und dann fithlen wir uns ggf. verwirrt. Auf jeder

137



138

Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

Etage unseres hohen Gebdudes haben wir die ,,Vier Rdume der Veranderung®. Je nach Kontext
(Etage) sind wir in unterschiedlichen Raumen. Das fithrt zu dem Gefiihl, dass wir hin- und her-
springen, denn wir wechseln stindig die Etagen!

Wenn wir beginnen, die Bewegung durch die Raume und die Etagen zu verstehen, konnen wir die
Entscheidung treffen, sie nicht iberlappen zu lassen. Dann schreien wir nicht die falschen Leute
in einer anderen Besprechung an. Und sind nicht da verwirrt, wo wir zufrieden sein kdnnten.
Anzuerkennen, dass wir mit unterschiedlichen Personenkonstellationen in unterschiedlichen
Réumen sein konnen, hilft uns, das ,,Spiel“, um das es gerade geht, besser einzuordnen. Das hohe
Gebaude dient zum Verstandnis, wie wir uns iiber den Tag hinwegbewegen! Es ist eine eingdngige
Metapher fiir die unterschiedlichen Kontexte und Situationen, die wir in unserem Leben und bei
der Arbeit erfahren. Es hilft uns, diese nicht zu verwechseln und macht uns handlungsfahiger im
Umgang mit den Phasen von Verdnderungsprozessen.

Last but not least: Menschen haben auch eine Etage fiir sich selbst: den Grundstein, den Anker
in ihrem hohen Gebéude. Dort fragen sie sich: ,,Wo stehe ich heute in Beziehung zu mir selbst, zu
meiner Gesundheit, zu meinem Leben?“

Praxistipp

Folgende Fragen kénnen helfen, das hohe Gebdiude des eigenen Lebens besser zu differenzieren

und zu verstehen:

1. Welche sind meine flinf wichtigsten ,Gruppen” (Familie, Freundeskreis, Team, ...)?

2. MitBlick auf das Denkmodell der vier Rdume: In welchem befinde ich mich jeweils bezogen auf
die Gruppe? Wo stehe ich gerade?

3. Was kdnnte ein guter néchster Schritt sein?

4. Wiekann es mir gelingen, die Dynamiken des einen Raumes nicht mit in ein néichstes Stockwerk
zu einer anderen Personenkonstellation zu nehmen und stattdessen prdsent in dem jeweiligen
eigenen Kontext zu sein.
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Das Denkmodell der ,Four Rooms of Change® kann hilfreich sein, um klarer zu sehen, was
emotional dynamisch vor sich geht (in einem personlichen oder beruflichen Kontext) und wie
man vorwértskommt. Es gibt Menschen in Organisationen eine Landkarte, einen Uberblick und
eine gemeinsame Sprache.

Dies waren nun einige der weiterfiihrenden Erklar- und Denkmodelle fiir Dynamiken im Organi-
sations- und Welt-Kontext, die je nach Situation und Zielsetzung des Klienten hilfreich sein kon-
nen. Sie erhohen das Bewusstsein fiir die unterschiedlichen Tiefen und Phasen von Entwicklungs-,
Transformations- und Verdnderungsprozessen. Dariiber hinaus vermitteln Detailaspekte, wie
die ,ARE IN“-Formel oder die ,,Vier Rdume der Verdnderung®, praxistaugliches Handwerkzeug.

Umgang mit ,Ja, aber...” - der ,Aikido-Move”

In der Phase des ,,Sagens®, wenn wir mogliche facilitative Vorgehensweisen erldutern und visua-

lisieren, gibt es vereinfachend gesagt, zwei mogliche Reaktionsweisen des Klienten:

1. Der Klient erkennt in den Ausfithrungen und Denkmodellen praxistaugliche und fiir seine Si-
tuationen hilfreiche Betrachtungs- und Vorgehensweisen. In diesem Fall wird die Facilitatorin
fortfahren und die notwendigen Voraussetzungen fiir kollektive Intelligenz, Partizipation und
gelingende Transformation hervorheben. Wenn der Klient dafiir zu gewinnen ist, kann man
bereits im ersten Treffen sehr weit kommen und die vorstellbaren Tiefen der Transformation
und notwendige Rahmensetzungen ausloten. Es wird dann vermutlich zu weiteren Treffen
kommen, in denen, meist mit weiteren Personen, die Beratung und Planung fortgesetzt werden.
Fiir diesen ndchsten Schritt bendtigen wir einen Auftrag und ein Budget, um mit einer ini-
tialen Vorbereitungsgruppe gemeinsam ein zieldienliches und hilfreiches Facilitationsystem
mafigeschneidert fiir die aktuelle Initiative bzw. das Ziel zu etablieren’” (siehe , Kontext des
Gelingens® ab Seite 147). Wir sprechen hier auch von ,,kontinuierlicher Auftragsklarung®, weil
wir die Erfahrung gemacht haben, dass es nicht ausreicht, die Dinge einmal angesprochen
zu haben - und dies nicht nur, weil hdufig weitere Personen hinzugezogen werden. Einige
Vorgehensweisen und Grundannahmen liegen quer zum bisherigen Denken und zur Organi-
sationslogik. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass unsere Klienten mit jedem Nach-Héoren
und Wieder-Horen neue Aspekte fiir sich entdecken und das gesamte Bild allméhlich, Schritt
fiir Schritt entsteht. Dies kann man auch neurobiologisch erkldren: es braucht Zeit, bis sich
Synapsen verschalten und neu vernetzen.

,Gesagt ist nicht gehért. Gehért ist nicht verstanden.
Verstanden ist nicht einverstanden. Einverstanden ist
nicht behalten. Behalten ist nicht angewandt.
Angewandt ist nicht beibehalten.”

Heinz Goldmann’3

2. Der Klient erkennt in den Ausfithrungen und Denkmodellen zundchst praxistaugliche und
fiir seine Situation hilfreiche Betrachtungs- und Vorgehensweisen, doch je tiefer er in das
facilitative Denken und Handeln eintaucht, desto mehr vermutet er, dass dessen Akzeptanz
zurzeit in der eigenen Organisation — aus welchen Griinden auch immer - schwierig werden
konnte. Wenn Facilitation quer zur bisherigen Organisations-Logik zu stehen scheint, hat das
meist etwas damit zu tun, dass die Fiihrung oder andere wichtige Schliisselpersonen einen
demgegeniiber diametral stehenden Fithrungsansatz verfolgen.

139



140

Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

Kurz gesagt: Hierarchie trifft auf Netzwerkdenken, die Macht-Pyramide auf Selbstorganisa-
tion, Informationen und Weisungen treffen auf Partizipation und Co-Creation.

Die Primirklienten und die meisten der anwesenden Menschen, Facilitator und Facilitative
Leader ausgenommen, kénnen sich dann schlicht nicht vorstellen, dass die fiir sich genommen
stimmigen Argumente und Vorgehensweisen mit der eigenen oder mit der Organisations-
Realitit zurechtkommen. In dem Moment, wo das ,,Ja, aber ...!“ immer lauter und insistie-
render wird, geht es nicht darum, den facilitativen Ansatz noch starker und mit noch mehr
Argumenten zu verteidigen oder gar zu verkaufen! Die Empfehlung ist, sich selbst von seinem
Ansatz zu dissoziieren und auf die Seite des Klienten zu gehen (Erinnerung: ,Dreamteam®
und Augenhahe). Dies nennen wir den ,,Aikido-Move®, analog zur Metapher des Aikido, wo
man liebevoll mit der Energie des Angreifers mitgeht und diese umlenkt. In der Situation
der Initialberatung wiirde man demnach die Bedenken und Vorbehalte anerkennen und
sich davon 16sen, irgendetwas fiir sich oder fiir Facilitation erreichen zu wollen. Es geht um
den Klienten, um seine Situation und seine Ziele! Daher wiirde man in die gleiche Richtung
schauen wie der Klient und beispielsweise sagen: ,,Ja, ich verstehe Sie. Dann wiirde, soweit ich
das im Moment erfasse, der facilitative Ansatz in ihrer Situation nicht zur Wirkung kommen.
Habe ich das richtig verstanden?®

Von da an ndhert man sich dieser Frage gemeinsam, indem man z.B. alle Aspekte spiegelt,
die gegen Facilitation zu sprechen scheinen. Wenn es weiterhin gute Griinde gibt, zum jet-
zigen Zeitpunkt nicht zusammenzuarbeiten und weitere Schritte der Erkundung nicht vor-
zunehmen, dann ist es eine gute Gelegenheit, dies als Gesprachsergebnis festzuhalten und
sich, wenn Zeit ist, iiber etwas anderes zu unterhalten oder sich in guter Atmosphare und mit
Wertschdtzung der Perspektiven des Klienten zu verabschieden.

Sollte es allerdings so verlaufen, dass der Klient in seiner Organisation zwar Schwierigkeiten, aber
auch Moglichkeiten sieht fiir facilitative Ideen und Vorgehensweisen, dann weifd der Klient in der
Regel auch, was er nun brauchen koénnte und welches nichste Gesprich stattfinden miisste. Diese
Gespriche sind bereits Teil eines Beratungsvertrages . Die Facilitatorin konnte dann z. B. fragen:

»Ich habe nun verstanden, was eine facilitative Vorgehensweise aus ihrer Sicht derzeit erschwert.
Wie miisste es denn, Ihnen zufolge, aufgesetzt werden, sodass es fiir Sie sinnvoll ist?“

Mit dieser zweiten Frage ladt man den Klienten zum Mitdenken ein und profitiert von seiner
Organisationskenntnis und seinem Erfahrungswissen - auch hinsichtlich eines auf den aktuellen
Kontext angepassten Vorgehens.

Eine Beziehung der Gleichwiirdigkeit
Manchmal finden wir auf diese Weise zusammen, denn wir verfallen nicht in ein Muster des
»Verkaufens oder ,,Uberzeugens®. So bleibt die Beziehung intakt bzw. kann sich entwickeln.

Wir haben bereits iiber die Beziehungsgestaltung zwischen Klienten und Facilitator geschrieben.
Da es im Rahmen der Auftragsklarung und Initialberatung ebenfalls wichtig ist, sei noch folgen-
des hinzugeftigt: Die facilitative Haltung, praktisch erklart anhand des ,,Aikido-Moves®, ist Tiir
o6ffnend, fiir den Klienten oft verbliiffend und im wahrsten Sinne des Wortes schopferisch. Denn
wir schopfen und erschaffen dadurch eine Beziehung zwischen Klient und Facilitatorin, die von
Gleichwiirdigkeit und klarer Rollenverteilung geprégt ist. Da ist kein Wollen, kein Ziehen, kein
Driicken. Nur eine gemeinsame Erkundung, ob es derzeit passt oder nicht:

1. Klienten entscheiden, was fiir sie plausibel ist und ob sie einen weiteren Schritt gehen wollen.
2. Klienten bringen die Energie fiir den Prozess mit. Sie leisten die entscheidende Arbeit.

3. Facilitatoren entscheiden sich im gleichen Mafie fiir oder gegen die Zusammenarbeit.
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4. Facilitatoren begleiten, beraten und teilen ihr Prozesswissen.
5. Beide lassen sich auf die Zusammenarbeit ein, solange es fiir beide sinnvoll erscheint.

Das ZWEIG-Modell als Metapher der frithen Zusammenarbeit

Eine hilfreiche Metapher fiir die Phase der frithen Zusammenarbeit liefert das Bild von einem Ast,
auf dem Facilitatoren gemeinsam mit dem Klienten sitzen. Weder der Klient noch wir mdchten
in der Regel diesen Ast absagen, auf dem wir sitzen. Der Ast verschafft uns und dem Klienten
eine Meta-Position, also eine Position mit Uberblick und Handlungsfahigkeit. Bei genauerer Be-
trachtung erkennen wir, es ist in frithen Phasen der Zusammenarbeit noch nicht einmal ein Ast,
sondern ein recht diinner Zweig, der noch wachsen will. Denn die Berater-Klienten-Beziehung
ist zu Beginn eher fragil, wenig belastbar, dafiir aber flexibel und bereit, sich zu entwickeln. Die
Metapher vom ,,Zweig® steht fiir die Art und Weise, wie wir unser Prozess-Know-how einbringen
und die Beziehung mit dem Klienten gestalten.

Das ZWEIG-Modell”™

Z - Zieldienlich: Wir halten das Ziel des Klienten im Blick und erldutern mogliche Vorgehens-
weisen immer mit Bezug zu diesem Ziel. Alles, was angeboten wird an Prozess und Vorgehens-
weise, muss fiir den Klienten als sinnvoll und plausibel erlebt werden — auch wenn wir das Ziel des
Klienten als eine Sichtweise betrachten und sich das Ziel im Laufe der Beratung und Begleitung
ggf. noch veridndert.

W - Wiirdigend: Wir achten die Erfahrungen und die bisherigen Mafinahmen des Klienten und
unterstellen ihm und allen Beteiligten die bisherigen kreativen Losungsversuche betreffend eine
Expertise und eine gute Absicht.

E - Ermutigend: Wir denken und sprechen potenzial- und l6sungsorientiert, z. B. anhand von
Beispielen und Anekdoten des Gelingens oder anhand unserer bisherigen wertschatzenden Beob-
achtungen vor Ort, sodass eine positive Erwartung und Zusammenarbeit entwickelt werden kann.

I - Inspirierend: Wir erweitern — wo es passt — die vorliegende organisations-zentrierte Perspektive
um grof3ere, globale oder gesellschaftliche Entwicklungen, sodass daraus Inspiration, Zuversicht
und Bedeutung fiir die eigene Sache gewonnen werden kann.

G - Gemeinsam: Wenn Klienten (Klientensystem) und Facilitatoren (Beratersystem) zusammen-
arbeiten wollen, gilt es, einen Kontrakt zwischen beiden auszuarbeiten, der ihnen, ausgestattet
mit den notwendigen Ressourcen und Rahmenbedingungen, hilft, gemeinsam und abgestimmt
zu agieren: das sogenannte Facilitationsystem. Dieses System, wir nennen es auch ,, Kontext des
Gelingens®, wird gemeinsam definiert und verhandelt (siehe ,PREPARATION® ab Seite 145).
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/ WEIG-MODELL

Z lELDIENLICH
WORDIGEND

£ RMUTIGEND

| NSPIRIEREND

6 EGMEINSAM

e

Sollte es nach einem personlichen Treffen und einer gemeinsamen Zeit der Erkundung fiir die
Beteiligten nicht sinnvoll erscheinen, zusammenzuarbeiten, so zeigt sich oft, dass aufgrund des
hilfreichen Beziehungsangebotes (Bediirfnisfreiheit, Gleichwiirdigkeit), der inspirierenden Inhal-
te, der Visualisierungen und der gemeinsam verbrachten Zeit zarte Bande gekniipft wurden. Wir
koénnten zum Abschluss eines solchen Gesprichs etwa sagen: ,,Vielleicht kommen wir zu anderer
Gelegenheit zusammen. Wenn Sie einmal grundsitzlich tiber das Aufsetzen beteiligungs- oder
dialogorientierter Projekte mit uns und Ihren Entscheidern sprechen mochten, jenseits dieses
aktuellen Projektes, dann zégern Sie nicht, auf uns zuzukommen.“ Dies nimmt den Druck aus der
Situation, weil es signalisiert, dass es moglicherweise kiinftig giinstigere Gelegenheiten jenseits
des aktuellen Handlungsdrucks gibt. Das wire dann aus facilitativer Sicht ein Kontext, in dem wir
mit dem Klienten gemeinsam erfolgreicher sein konnen. Es ist gut und wichtig, das festzustellen.

Wir erleben immer wieder, dass sich Primiarklienten oder andere Anwesende einer Initialbera-
tung nach Monaten oder Jahren wieder melden und eines der visualisierten Denkmodelle, ein
facilitatives Prinzip oder eine Grundannahme immer noch in Erinnerung haben. Facilitation ist
wie ein Samen: Hat man die inhédrenten Ideen erst einmal aufgenommen, keimen sie bei guten
Umfeldbedingungen zu ihrer Zeit von ganz allein.

Eine erste Entscheidung - Vereinbarung eines nachsten Schrittes

Die Auftragsklarung und Initialberatung gelangt unweigerlich zu der Frage, ob man sich fiir
einen weiteren Schritt miteinander entscheidet. Haufig soll zum Beispiel ein zweites oder langeres
Sondierungsgesprach im grofieren Kreis stattfinden. Von Seiten der Facilitatoren konnte es um
konkrete Vereinbarungen hinsichtlich eines gemeinsamen, als zieldienlich erachteten Facilita-
tionsystems gehen. Das sind Rahmenbedingungen, benétigte Ressourcen und Zusicherungen, die
Voraussetzungen etablieren, mit und in denen Facilitation erfolgreich sein kann (siehe Checkliste
»Kontext des Gelingens® auf Seite 151 ff.).
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Was immer der nédchste Schritt sein soll, die Vereinbarungen dariiber bilden den ersten Kontrakt,
den das Beratersystem mit dem Klientensystem schliefit. Oft wird an dieser Stelle ein erstes
Budget tiber Honorare und Kosten vereinbart. Wenn es zu einer Zusammenarbeit kommt, sind
Schritt fiir Schritt immer wieder nichste Kontrakte zu schlieflen. Diese sind teils dinglich, teils
psychologisch, meist informell, manchmal auch formlich. Es geht dabei um einen fairen Energie-
ausgleich und um Gleichwiirdigkeit als eine wichtige Voraussetzung gelingender Kooperation
und Zusammenarbeit.

PHicLosopHY
IS PARTOF THE

INTERVENTION!

Praxistipp

Manche Kontexte erfordern in dieser frihen Phase bereits ein schriftliches Angebot. Dieses
Angebot kdnnte, neben Leistungen, Zahlen und Bedingungen, weitere Hinweise enthalten, die
z.B. den facilitativen Beratungansatz tibersichtlich darstellen oder den Klienten zu Facilitation
einladen, inspirieren und ermutigen’>. Wir handeln nach der Maxime: ,Verschwende niemals
eine Gelegenheit, jemanden, der Interesse zeigt, zu inspirieren!” Im Amerikanischen heif3t es:
+Philosophy is part of the intervention.”

Zwei wissenswerte und lehrreiche Anekdoten

o Praxiserlebnis ,,Kein offizieller Vertrag®
Eine schone Anekdote, die die mogliche Leichtigkeit eines Kontraktes zum Ausdruck bringt,
war eine Erfahrung im Rahmen eines Strategieprozesses einer grofen Uniklinik. Der kauf-
maénnische Direktor wollte keinen offiziellen Vertrag. Er wollte auch keine Zeitschiene. Er
sagte: Wir arbeiten so lange mit Thnen, wie Sie uns hilfreich sind und wie Sie sich von uns
wertgeschitzt fithlen.

Was wir gelernt haben: Nach einem kurzen Moment des Uberlegens war klar: Genau darum
geht es im Rahmen von Facilitation, namlich hilfreich sein und gleichwiirdig behandeln und
behandelt werden. Das war einer der schonsten (miindlichen) Kontrakte, der iiber viele Jahre
tiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gesorgt hat.

¢ Praxiserlebnis ,,Unbewusste Konfrontation®
In einer telefonischen Auftragsklirung und Initialberatung mit einem Unternehmen der
Metallbranche sagte die Klientin: ,,Wir haben eine Organisationsdiagnose machen lassen.”
Sie fiithrte weiter aus, dass in Zusammenarbeit mit einer externen Unternehmensberatung alle
Managementprozesse und Strukturen analysiert wurden. Und jetzt, wo man wiisste, wo es Ver-
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besserungsbedarf gibt, konne man unter Einbeziehung der Mitarbeitenden die entsprechenden
KorrekturmafSnahmen durchfiihren.

Wir brachten das Thema der Grundannahmen und deren Auswirkungen in die Kommunika-
tion. Nachdem nicht so klar zu sein schien, was wir meinten, konkretisierten wir den Aspekt
mit einer Aussage wie: ,Wenn man die Grundannahme hat, dass eine externe Unternehmens-
beratung in der Lage ist, von aufen die ,Wahrheit® herauszufinden, nach der sich nun alle Mit-
arbeitenden zu richten haben, dann muss man das wohl tun.” Die Reaktion war fulminant. Wir
waren insgesamt zu viert in der Telefonkonferenz. Zunachst war es still am anderen Ende der
Leitung. Wir wollten gerade nachfragen, als wir mit einem Mal ein Tuten horten. Die Klientin
hatte aufgelegt. Ohne sich zu verabschieden. Einfach so.

Was wir gelernt haben: Wir hétten vorsichtiger formulieren konnen. Zumal es das erste Ge-
sprach war. In den Folgejahren haben wir zudem gelernt, wie wichtig es ist, den Klienten - so-
weit dies moglich ist — immer gut aussehen zu lassen - nicht als Taktik, sondern von Herzen
kommend. Angesichts dieses Prinzips war unsere Bemerkung beziiglich der Grundannahmen
eine uns unbewusste und sicherlich unbeabsichtigte Konfrontation.

Facilitation kann konfrontativ, provozierend und ,weltfremd® erscheinen. Wenn wir bemer-
ken, dass wir nicht zusammenkommen, dann versuchen wir das Klientensystem immer so zu
verlassen, dass wir zu anderer Gelegenheit gut wiederkommen konnen. Wir distanzieren uns
notwendigerweise von unserem eigenen Ansatz und ehren die Beziehung zu den Anwesenden
(siehe der ,,Aikido-Move® auf Seite 139).

Haltepunkt: Der Ubergang vom Norden in den Osten

Vom Norden (Intention) kommend haben wir uns gemeinsam mit dem Klienten folgendes er-

arbeitet:

1. Wir haben uns personlich kennengelernt und Anfange einer guten Arbeitsbeziehung ent-
wickelt. Dabei ging es unter anderem um gegenseitige ,psychologische Tests” und ,feinste
Ebenen der Wirklichkeitsgestaltung”. Teile dieser ersten Begegnung(en) waren, den Anlass
und die derzeitige Intention des Klienten zu kennen bzw. zu formulieren.

2. Wirhaben hingehort, nachgefragt und gespiegelt. Wahrend wir die facilitative Idee und den
Beratungsansatz erlauterten, sind wir auf ,Steilvorlagen” des Klienten eingegangen und
haben live und in Echtzeit visualisierte ,Denkmodelle” geteilt. Auf diese Weise konnten wir
die Moglichkeiten, die Facilitation bietet, mit dem Anliegen des Primarklienten verbinden.
AuBerdem sind erste Artefakte in Form von visualisierten Denkmodellen und Landkarten
entstanden, die Orientierung geben und die im weiteren Beratungsprozess immer wieder
herangezogen werden, um das Geschehen zu reflektieren.

3. SchlieBlich haben wir verdeutlicht, dass einer der ndachsten Schritte sein wird, einen ,Kontext
des Gelingens” miteinander abzustimmen. Wichtig war die Erkenntnis, dass dieser Kontext
einer der groBten Hebel fiir gelingende Entwicklung und Transformation darstellt, der mit
dem Ziel verbindlicher Zusagen besprochen und verhandelt wird.

Praxistipp

Am Ende dieses Kapitels laden wir ein, die folgende Fragen zu reflektieren’®:,,Was wurde bei mir
auf meiner Reise durch den Norden (die INTENTION) lebendig? Was war neu und gegebenen-
falls positiv liberraschend? Woriiber mdchte ich weiter nachdenken? Was werde ich in meine
Praxis mitnehmen? Wie werde ich das umsetzen?”



