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Alles hat seine bestimmte Stunds,

jedes Ding unter dem Himmel hat seine Zeit.
ZerrgiBen hat seine Zeit,

und N&hen hat seine Zeit.”

{Buch Kohelet, 3, 1 und 7)

Liebe Leserinnen und Leser,

bei der Auswahl der Beitrage flr diese Ausgabe
der Zeitschrift fir Organisationsentwicklung und
Gemeindeberatung hat sich eine Linie heraus-
kristallisiert, die wir mit dem Begriff der Konflu-
enz” andeuten. In der Glaziologie bezeichnet er
das Zusammenflie3en von Gletschern, in der
Geographie meint er das Zusammentreffen
zweier Flisse. Die Gestalttherapie operiert
ebenfalls mit diesem Begriff, wenn sie eine Auf-
I6sung der Kontaktgrenzen gegentiber der Um-
welt bei herabgesetztem Bewusstsein, gar feh-
lendem Selbst-Bewusstsein, konstatiert.

Letzteres meinen wir natiirlich nicht — im Ge-
genteil: Mit sensibler und wacher Beobachtung,
von einem selbst-bewussten und re-flektierten
Standpunkt ausschauend, nehmen wir wahr,
dass die Grenzen zwischen den Beratungs-
paradigmen immer durchléssiger werden. Die
Zeit der reinen Lehren, zu denen die Abgren-
zung (das ZerreiBen”) gehért, scheint zu Ende
zu gehen. Da auch das ZerreiBen” seine Zeit
hat und berechtigt ist (“differenzieren”), mag sie
— auf hdherem Niveau (?) — wieder kommen. Im
Augenblick scheint aber das Pendel in die ande-
re Richtung zu schwingen.

Das Bild vom Néhen, das der Prediger benutz,
hat einen besonderen Charme: Es entsteht et-
was Neues, aber die Teile, aus denen das Neue
besteht, sind nach wie vor erkennbar. In diesem
Sinne meinen wir Konfluenz” — foerschend, ta-
siend, neugierig, spielerisch, Komplexitaten auf-
- nehmend, die Beratungsinstrumente aus reflek-
tierter Distanz nutzend und neue Kombinatio-
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nen erzeugend und dabei sich seiner bewusst
sein. Was Sie in dieser Ausgabe der Zeitschrift
nun finden, sind Schiaglichter, die einen Trend
markieren:

-+ Leo Baumfeld zeigt, dass Management-
handeln nicht schablonenhatft sein kann - es
gibt nicht das” Handeln, es muss immer
kontextbezogen sein,

+ Warum soll es nicht moglich sein, ein be-
wéhrtes Grof3gruppenformat — wie etwa das
Open Space — in einem deutlich anderen
Setting nutzbar zu machen? Reinhard John
sagi: Das geht!

+ Annegret Freund und Matthias Ansorg iiber-
prifen die Koniliktlinie Prozess- versus Fachbe-
ratung. FUr sie sind Prozess- und Fachberatung
wie die beiden Brennpunkte einer Ellipse, die
sich als Komplementérberatung erganzen kén-
nen.

+ Und zum Schiuss erleben Sie einen ganz an-
deren Blick: Nicole Stockschlader fihrt den
sokratischen Dialog mit dem von David Bohm
und Peter Senge, die Arbeit von Hebammen und
Beratungshaltungen zusammen: So kann Neu-
es entstehen.

Allen Beitragen gemeinsam ist - sie tasten
Grenzen aus, sie laden ein zum Experimentie-
ren, sie versuchen neue Sichtweisen. Und auf
diese Weise leisten sie theoretisch wie prak-
tisch einen Beitrag zur Weiterentwicklung der
Organisationsberatung.

Ernst-Georg Géde
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Verschiedene Managementkontexte bediir-
fen verschiedener Managemenimeodelle, um
ihre Entscheidungsfihigkeit aufrecht erhal-
ten zu kénnen.

Zu beinahe allem, was einem Zweck unterliegt,
wo Geldmittel genutzt werden, die (iber das Pri-
vate hinaus gehen und allem, womit Risiken
verbunden sind, wird der Anspruch erhoben, es
misse mittels effizienten Managements erledigt
werden. Nun, das ist fast tberall der Fall.
Besonders die dffentlichen Aufgaben miissen
angesichts des Kostendrucks mittels eines im-
mer effizienteren Managements vollzogen wer-
den. Selbst Kirchen und vor ailem auch die so-
zialen Organisationen stehen unter dem
Einfluss der Effizienz {die Dinge richtig tun) und
dem Einfluss der Effektivitat (die richtigen Dinge
tun).

Bei der Suche nach Effizienz-Modellen hat man

beim Wirtschaftkontext Anleihe genommen, weil

dort die Technik und Erfahrung in Bezug auf die

Effizienzherstellung am weitesten gediehen ist.

Dies fliihrte in den fetzten 20 Jahren dazu, dass

in alle gesellschaftlichen Bereichen die

Okonomisierung zum Standard fir Effizienz-

entwicklung herangezogen wurde.

Damit werden gleichzeitig Kontexte

Okonomisiert, die urspringlich nicht nach dem

Okonomisierten Code abgewickelt wurden. Die

.Okonomisierung des Sozialen” hat praktisch

Einzug gehalten. Zum Code der

Okonomisierung gehdren folgende Aspekte:

e Markibeziehungen (flir entsprechende Lei-
stungen wird ein Wettbewerb arrangiert)

s Effizienz (Ergebnisorientierung hin auf még-
lichste wenig Kennzahlen)

* Standardisierung und Qualitatsmanagement
(Austauschbarkeit der handeinden Personen)

* Innovation (st&ndige Weiterentwicklung, um
im Wettbewerb bestehen zu kénnen)

s Standige Erhdhung der Entwicklungs-
geschwindigkeit und Wachstum.
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Wenn mindestens zwei dieser Merkmale
beobachtbar sind, dann kann von einer
Okonomisierung gesprochen werden,

Der dkonomische Kontext

Die Menschen in einer Gesellschaft wollen mit
allen moglichen Gitern und Dienstleistungen
versorgt sein. Das meiste davon soll getrost
Uber den Marktkontext hergestellt und verteilt
werden. Wie viele Autos, Pullover, Kugeischrei-
ber udgl. die Menschen brauchen, kann schwer
geplant werden. Hier ist der Markt die beste
Form dies zu koordinieren. Er organisiert sich
das selbst durch Angebot und Nachifrage.

Der Markt kennt allerdings keine ethischen Re-
geln die ihm seine Schwéchen automatisch
ausgleichen. Zum Markt gehért, dass die Dinge
einen Preis haben und daher muss man sich
die Leistung oder das Produkt auch leisten kén-
nen. Wer sich das nicht leisten kann, ist vom
entsprechenden Markt ausgeschlossen. Der
Markt ist potenziell exkludierend, das gehért zu
seiner Konstitution. Wirde man ihm das verbie-
ten, wlrde der Markt kein Markt mehr sein.
Diese Exklusionstendenz wird in der Tat auch
immer wieder ausgeglichen durchFérderungen
{(Wohnungen, Solaranlagen) oder Stiitzungen
(z.B. Milch), damit sich Menschen den Markt-
preis leisten kdnnen.

Wie im ékonomischen Kontext Management
betrieben wird, dazu gibt es die meisten Erfah-
rungen, die umfangreichsten und meisten Aus-
bildungen.

Der Versorgungs-Kontext

Die Menschen brauchen aber auch Produkte
oder Leistungen, die traditionell nicht Uber den
Markt koordiniert wurden, aber immer haufiger
{Uber den Markt koordiniert werden.

Das sind vor allem Leistungen im Gesundheits-
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und Pflegebereich. Hier will die Gesellschaft in
der Regel aber das Inklusionsprinzip anwenden
d.h. ALLE sollen im Prinzip die Méglichkeit ha-
ben, diese Leistungen in Anspruch nehmen zu
konnen. Aber auch Bildung (Grundausbildung
bis hin zu universitaren Ausbildung) ist dem
Staat in der Regel wichtig, dass sie unabhéngig
von der Kaufkraft der Nutzenden in Anspruch
genommen werden kann.

¥

Wie soll nun das Management von
Versorgungs-produkten oder -leistungen gestal-
tet sein, wenn es nicht nach dem Marktkontext
koordiniert werden soil?

- Der Wirkungs-Kontext
Unsere Gesellschaft organisiert sich in
Funktionssysteme wie Bildung, Wirtschatt,
Recht, Religion, Wissenschaft, Politik u.a.m.
Innerhalb dieser Funktionssysteme haben sich
Organisationen herausgebildet, die ihre spezifi-
schen Aufgaben nachgehen. Funktionssysteme
kdnnen nur dber diese Organisationen
beeinflusst werden. Sowoh! die Funktions-
systeme, als auch die in ihr operierenden Orga-
nisationen haben ihre eigenen Logiken heraus-
gebildet, die von den jeweils anderen Organisa-
tionen der anderen Funktionssysteme nicht
ohne weiteras verstanden werden. Daher hat
unsere Gesellschaft weitere Organisationen
erfunden, deren Kernfunktion die Scharnier-
funktion zwischen den Funktionssystemen und
ihren Organisationen darstelli. Beispielsweise
wurden Regionalmanagements, Kultur-
managements, Umweltberatungen,
Qualifizierungsberatungen, Jugendberatungen
und viele andere erfunden, damit unterschiedli-
che Logiken verknlpft werden kénnen. Dies
sind wirkungsorientierte Organisationen.
Der Boom solcher wirkungsorientierten Organi-
sationen ist entstanden, als der Staat sich dazu
bekannt hat, dass er nicht mehr nur fir die ma-
teriellen Rahmenbedingungen der Menschen,

---------------------------

sondern auch fiir die Rahmenbedingungen der
inneren Verfasstheit der Menschen eine Verant-
wortung tragt. Beispielsweise ist das Gender
Mainstreaming eine relativ neue Etablierung ei-
nes Veréanderungs-Themas in der Gesellschaft
welches mit der Idee arbeitet, dass die ,geisti-
gen Landkarten” in Bezug auf das soziale Ge-
schlecht einer Ver&nderung bed(irfen, wenn in
der Gesellschaft eine gréBere Wirkung in Bezug
auf Chancengleichheit erreicht werden soll.
Dazu wurden dann Beratungsservices geschaf-
fen. Wenn es gelingt, diese Idee in den ,geneti-
schen Code” der einzelnen Organisationen und
in die Kopfe der Blirgerinnen (geistige Landkar-
ten) zu transportieren {was natiirlich nur mittels
attraktiver Angebote in Form von neuen Bedeu-
tungen geschehen kann), dann kann wieder auf
die Scharnierfunktion verzichtet werden, wait es
dann ja zum Bestandteil der inneren Logik der
Einzelnen Systeme geworden ist.

Das Merkmal der wirkungsorientierten Organi-
sation ist, dass jemand eine Wirkung erzielen
mdchte, dafir Ressourcen zur Verfligung stellt
und die Aktivitaten und Leistungen dieser
Dienstleistungssysteme meist auch einer
Evaluierung unterzieht. Meist werden die Aktivi-
taten der Scharnierorganisationen nicht in dem
Mafe und Intensitat nachgefragt, dass daraus
ein marktreifes ,Geschaftsmodell” etabliert wer-
den kénnte. Beispislsweise wiirden die
Blrgerlnnen und Unternehmungen fiir die Lei-
stungen des Regionalmanagement, der Gen-
dersupport-Agenturen, der Umweltberatung, der
Technologieberatung eines Landes, der Jugend-
beratung, der allgemeinen Familienberatung,
des Clustermanagements (da gibt es Ausnah-
men}) udgl. nicht so tief in die Tasche greifen,
dass deren Vollkosten gedeckt werden konnten.
Aber der Staat hat Interesse daran. Der Staat
(EU, Bund, L&nder, Kommunen) will Wirkungen
erzielen und er stitzt sich zwar auf den Keim
des jeweiligen Bedarfes, der meist in Teilen der
Bevdlkerung zwar vorhanden ist, jedoch von
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diesen noch nicht in der vollen Lange finanziert
werden will oder kann.

Wie soll nun das Management derartiger
wirkungsorientierter Organisationen aussehen,
wenn es nicht allein auf dem Markt “verkauft”
werden kann?

Die Herausforderung

Der Vorteil einer Typenbeschreibung, wie der
vorliegenden Beschreibung der drei Manage-
ment-Kontext-Typen, liegt daran, dass man eine
relative Klarheit gewinnt, worum es geht und
wie man sinnvolle Folgeunterscheidungen tref-
fen kann, aber es gibt einen erheblichen Ha-
ken”. Die Realitat ist meist hybrid. Selbst markt-
orientierte Organisationen dienen der Versor-
gung und mitunter sollen auch spezifische Wir-
kungen erzielt werden. Versorgungsunterneh-
men mussen nach den Marktspielregeln einkau-
fen und sie sollen Wirkungen erzielen (z.B.
Energiesparen der Nutzenden) und wirkungs-
orientierte Organisationen sind meist auf territo-
riale Gebiete fokussiert um dieses mit Dienstlei-
stungen zu ,versorgen”, weil die Finanzierung
auch meist territorial organisiert ist (ein Land,
Kommune, Regionalverband). Jedoch, auch
wenn die Realitat fast nur hybride Formen
kennt, kann doch ein prioritarer Kontext ausge-
macht werden. Die anderen beiden Kontexte
haben dann eine ergénzende Funktion. Manch-
mat ist versorgenden und wirkungsorientierten
Organisationen nicht klar, in welchen orioritdrem
Kontext sie handeln sollen. Ist das der Fall wird
ihnen meist eine ,Doppelbindung” angeboten.
Von Doppelbindung kann dann gesorochen wer-
den, wenn zwei Handlungskontexte gegeben
sind und den Akteuren aber vorgeworfen wird,
wenn sie in einem Handlungskontext arbeiten,
dass sie nicht den anderen pflegen und pflegen
sie den anderen, dass sie nicht den einen voll-
zogen haben. Sie befinden sich somit in einer
pragmatischen Paradaoxie (1) — was immer sien
machen, es ist das Falsche. Z.B. die OBB
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(= Osterreichische Bundesbahnen) scheint
manchmal in dieser paradoxen Situation zu
sein. Handeln sie Marktkonform und schiieBen
Nebenlinien, dann wird ihnen vorgeworfen,
dass sie nicht im Versorgungkontext arbeiten.
Machen sie aber genau dies, dann wird iknen
von anderer Seite vorgeworfen, dass sie nicht
nach verniinfiigen dkonomischen Spielregeln
agieren. Sie werden von der Politik dann auch
oft im Unklaren gelassen, in welchem
prioritdrem Kontext sie handeln sollen/diirfen.
Ein anderes Beispiel sind die Universitaten.

Am 3. Mé&rz 2009 fand ein STANDARD-
Montagsgesprach tiber die Universitaten in
Osterreich und tiber die Implikationen des
Universitatsgesetzes von 2002 stait. Bei die-
sem Gespréch wurden einige bemerkenswerte
Aussagen gemacht. Universitaten sollen keine
Unternehmen sein, die Studierenden sind keine
Kundinnen sagte ein Diskussionsteilnehmer.
Andererseits, es ist gut, dass die Unis jetzt eine
hohere Autonomie haben, denn ohne diese Au-
tonomie saBe eine Rektorin nicht als Rektorin
da. Und weiter. Wo frither ein Schritt und ein
Gremium notwendig waren, um eine Entschei-
dung herbeizuflhren sind jetzt sieben Schritte
und die Konsultationen in sieben Gremien erfor-
derlich — sagt ein teilnehmender Philosoph. Im
News Nr. 39 vom Sept 2010 sagt die OH-Chefin
Sigrid Maurer (GH = Osterreichische Hoch-
schllerinnen- und Hochschiilerschaft) im Ge-
sprach mit Rektor Georg Winckler dass sie sich
mehr Gleichberechtigung winsche und die
Studentinnen eben nicht als ,Kundinnen” behan-
delt wissen will. Kundinnen sind immer ein Ge-
gentiber, sie will die Studentinnen aber nicht als
Gegeniber sehen, sondern als Bestandteil des
Uni-Systems. Das lieBe sich im aktuellen Fall
entweder durch eine klare Aufstellung der Uni-
versitat als wirkungsorientierte Organisation be-
werksteliigen, oder der Marktkontext in dem sich
die Universitaten teilweise auch befinden, wird
erganzt durch ein Governance Arrangements,
worin die Studentinnenvertretung als Partner
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eingeladen ist, sich an Abstimmungen, Eva-
luierungen und Festlegungen zu beteiligen. Der-
artige Beispiele gibtes geniigend. Diese Bei-
spiele weisen darauf hin, dass die Politik selbst
nicht weiB, wie sie die Hybriditat professionell
gestalten soll und Uberlasst die Akteurlnnen ih-
ren oszilierenden Bewegungen, je nach Situati-
on den einen oderanderen Standpunkt einzu-
nehmen. Es muss aber auch gesagt werden,
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dass es nicht ganz einfach ist, in sich schi{issi-
ge Managementmodelle fir die jeweiligen Kon-
texte zu praktizieren. Am einfachsten ist der
Okonomische Kontext, das Modell ist eindeutig
und vergleichsweise einfach, weil der Wetthe-
werb klar beobachtet werden und das (strategi-
sche) Verhalten relativ leicht abgeleitet werden
kann — obwohl auch dies oft schwierig genug
ist.

Wirkung

Effekiivitat

Versorgung

&( Ungieichheﬂ

Grafik: Leo Baumfalo



Managementkontexte

In der hier dargestellten Grafik sind die Vorteile
und die ,blinden Flecken” des jeweiligen
Managementkontextes auf einen Punkt ge-
bracht. Die blinden Fiecken kénnen auch als die
Nachteile bezeichnet werden. ,Blinder Fleck”

bedeutet, dass innerhalb des jeweiligen Kontex-

Kontext

Markt

Versorgung

Wirkung

Vorteile

Der Marktkontext bietet
Cynamik,weil die Aufmerksamkaeit
aut die Wettbewerbsfahigkeit ge-
legt wird. d.h. Geschwindigkeit,
Innovation, Anpassungsfahigkeit
sind wichtige Dynamiken.

Der Versorgungskoniext bietet
Inklusion, atso den Zugang fr
Alle zu den entsprechenden
Dienstleistungen oder Produkten.

Im Wirkungskontext wird die
Aufmerksamkeit auf die Effektivi-
tét gelegt. D.h. die eingebrachten
Ressourcen werden mit dem di-
rekien Nutzen, der erzielt wird,
vergtichen. Wirkungsorientierung
bedeutet sich bewusst auf Kom-
plexitat, d.h. auf das Kontingenz-
risiko einzulassen um darauf zu
bauen, dass einiges von dem was
man sich vorgenommen hat, auch
taisachiich durch die eigenen
Altivitaten und Leistungen
bewirkt wird,

tes, jenes Phanomen, welches hier als “blinder Fleck”
bezeichnet wird, schwer wahrnehmbar ist und schwer
reflektiert werden kann. Jeder Kontext braucht die Per-
spektive mindestens eines anderen Kontextes, um sei-
nen blinden Flecken erkennen zu kénnen.

Blinder Fleck

Der Marktkontext kann die
mégiiche Exklusion nicht
wahrnehmen, weil er von sich aus
nur auf die Kaufkraftigen schaut
und diese bewirbt. Solite die
Kaufkraft breiter Massen massiv
sinken, dann kénnte es sain,
dass die Markiakteure ihre Ver-
antwortung selbst zur Erhéhung
der Kautkraft wahmehmen, Je-
doch die globalisierte Welt bietet
viele Ausweichmaéglichkeiten.
(Beispielsweise macht die europ.
Autoindustrie ihre Gewinne im
Jahr 2010 in Asien)

Der Versorgungskontext kann die
mégliche Ineffizienz schwer
wahrnehmen, weil seine Haupt-
aufgabe das Prinzip derm
Inklusion ist und dieses Prinzip in
den Fokus der Aufmerksamkeit
stelit.

Der Wirkungskontext kann auf
Grund des bewussten
Komplexit&iseinlassens die
Zeitdauer der Wirkung schwer
peeinflussen. Daher ist die Zeit-
dauer auch nichtim Fokus der
Aufmerksamkeit. Vielmehr ist dar
Fokus die soziale Dynamik inner-
halb des emergenten Vorgehens.
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Diese Vorteile und diese blinden Flecken machen
deutlich, dass die Managementparadigmen véllig
verschieden sind und es daher nicht niitzlich ist,
far alle drei Kontexte ausschlieBlich das
Managementmodell anzuwenden, weilches im
Marktkontext (blich ist. Welche Managemeni-
modelle sind aber sinnvoll unterscheidbar und
anwendbar?

Managementmodelle
Je nach Managementmodell werden andere
Prozesse der Entscheidungen gepflogen.
Entscheidungsfahigkeit ist fir Organisationen
das Uber!ebensprinzip. Dabei werden die Pro-
zesse der Entscheidungsfindung einmal mehr
formal kommuniziert ein andermal mehr
"informal kommuniziert. Je nach Kontext (ber-
wiegt mehr das eine oder andere. Immer aber
sind beide prozessualen Formen wichtig. Das
Ausblenden eines der beiden wire tddiich.
Vor allem die Prozesse der informalen Komm-
unikationen zur Entscheidungsfindung sind
manchmal in Gefahr, wenn sie Effizienz-
bestrebungen zum Opfer fallen sollen. Organi-
sationen funktionieren in der Regel aber nicht
trotz, sondern wegen dieser informellen Pro-
zesse (2), wo Feinheiten austariert werden und
Kalklle ausgetauscht werden, fir die in den for-
malen Kommunikationsinszenierungen wenig
Zeit bleibt.
Hier sollen nun die unterschiedlichen Modslie fir
die drei erwahnten Managementkontexte skiz-
ziert werden,

Maridkontext
Im Rahmen des Wetthewerbskontextes haben
sich drei Orientierungen herausgebildet.

1. Shareholderarientierung

Alles was den Interessen der Shareholder ent-
gegenkommt, muss vom Unternehmen ge-
macht werden, damit es das Vertrauen der
Shareholder auch weiterhin berechtigt
genief3t. Diese Orientierung hat in der aktuell
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abklingenden (?) Finanzkrise erheblich an
Image eingebtit.

Die Shareholderorientierung hat sich seit etwa
der Mitte der80er Jahre zu einer Finanzwirt-
schaft entwickell, die sich von der Realk-
wirtschaft abgekoppelt hat. Jedoch viele real-
wirtschaftliche Akteure sind auf Produkte der
Finanzwirtschaft umgestiegen, was zu einem
Vertrauensverlust vor allem nach ,Ausbruch”
der Finanzkrise, gegeniiber den Shareholdern
gefGhrt hat.

2. Kundenorientierung

Alles was in den Markte und bei den Kundlnnen
an standig sich veréndernden Bedarfen
beobachtbar ist, wird zur obersten strategi-
schen und operativen Richtschnur der
Unternehmungen erklart. In Zeiten der Hoch-
blite dieser Orientierung verstieg man sich
sogar zum Slogan: ,Der Kunde ist Kénig®.
Unangemessene Anspriiche der Kundinnen
an die Unternehmungen, vor allem bei Ver-
sorgungsunternehmungen, die sich wie
marktorientierte Unternehmungen gebérde-
ten, haben durch dieses Bild die Mit-
arbeitenden demoralisiert.

3. Mitarbeiterinnenorientierung
Organisationen arbeiten fiir ihr eigenes Uber-
lehen, also ist es wichtig, dass die in inr tati-
gen Akteurinnen, das sind nun mal die Mitar-
beitenden, ein eigenes Interesse am Uberle-
ben der Organisation haben. Dies geht aber
nur, wenn die Mitarbeitenden selbst einen ho-
hen Freiraum im Unternehmen haben und ih-
nen die groBimdgliche Transparenz ermog-
licht wird, damit sie von sich aus zum Uberle-
ben des Unternehmens beitragen. Der Rest
ist ein ,Selbstlaufer”. In den letzten Jahren hat
sich dazu eine ,Bewegung” mit einem spezi-
2llen Modell dieser Orientierung verschrieben.
Das Modell heif3t ,Beyond Budgeting Round
Table". Dieses Modell erklart den Marktkontext
eigentlich zu einem Wirkungskontext (3) und ar-
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beitet mit dem Prinzip der flexiblen Ziel-
orientierung (4},

Diese drei Orientierungen wechseln sich in
der Geschichte immer wieder ab. Manche
Branchen sind weiter entwickelt, manche hin-
ken nach, manche GroBregionen sind weiter,
ranche hinken nach, sodass gegenwartig alle
Orientierungen weltweit gleichzeitig beobach-
tet werden kdnnen.

Versorgungkontext

Der Versorgungskontext ist jener, der in der
klassischen Managementliteratur als der ,Non-
Profit-Sekior” beschrieben wird. Denn bei den
meisten Non-Profit Organisationen geht es um
Versorgungsthemen, die mal mehr im dffentij-
chen Einflussbereich, mal mehr im privaten
Einflussbereich angesiedelt sind. Die
Managementschwerpukte innerhalb dieses
Kontextes sind drei Aspekte, die gut organisiert
werden mlssen:

1. Marketing- und Stakeholderorientierung

Die Organisationen des Versorgungskontextes-
haben Anspruchsgruppen, die entweder be-
dient werden mlssen oder die in irgendeiner
Form gebunden werden sollen. Daher ist die
Aufmerksamkeit auf die Stakeholder ein wicht-
ges Uberlebensprinzip, weil die Stakeholder
auch an jenen Platzen sitzen, die das Geld

(die Aufirége) flr die versorgende Organisation
vergeben. Marketing-Orientierung bedeutet, die
Orientierung konsequent an die Bediirfnisse der
Stakeholder (die hier auch die Nutzenden ein-
schlieBen) auszurichten. Es wird systematisch
beobachtet, reflekiiert und geplant.

2. Zukunfts- und Zielorientierung

Der Fokus auf die Aufgaben und Ziele, die liber
den Jahresverlauf hinaus reichen ist hier wich-
tig. Haufig genieBen diese Organisationen jahrii-
che Zuwendungen, was ihnen den Rlick fir die
mehriahrige und damit strategische Perspekiive
verstelit.
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Genau deshalb ist es wichtig diese mehridhrige
Perspektive zu kultivieren, um langerfristig tber-
lebensfahig zu bleiben. Im Inneren kultivieren
diese Organisationen dazu haufig auch das
»Flihren mit Zielvereinbarungen”, um die ganze
Belegschaft auf die Uberlebenssichernde Aut-
merksamkeit hin zu orientieren.

3. Effizienzorientierung

Versorgungsorientierte Organisationen haben
zwar immer mit dem Mangel an Ressourcen zu
kampfen, weil der Versorgungsauftrag immer
auch die Fantasie flir umfassende Modelle fér-
dert. Im Lichte dieser umfangreichen, gut ge-
meinten Konzepte, erscheint dann doch meist
eine erhebliche Differenz zwischen dem was
sinnvoll scheint und dem was ressourcenmaniy
moglich ist, auf. Diese Differenz verscharit sich
in Krisenzeiten. Daher sind ressourcenorientier-
te Organisationen besonders angehalten die
Effizienz (tun wir die Dinge richtig) im Auge zu
behalten.

Dazu werden dann Qualitdtsmanagement- und
Controllingsysteme eingefihrt. Uber einen |an-
geren Zeitraum ist auch die Effektivitats-
orientierung (tun wir die richtigen Dinge) ein
Thema.

Wirkungskontext

Der Wirkungskontaxt ist vorwiegend im inter-
mediaren” Bereich angesiedelt. Wie waiter oben
schon beschrieben, verbinden diese Organisa-
tionen andere Organisationen, die unterschied-
lichen Logiken folgen, jedoch die Notwendigkeit
der Zusammenarbeit erkannt haben. Aus der
Erfahrung von wirkungsorientierten Organisatio-
nen in der Entwickiungszusammenarbeit kon-
nen sechs Erfolgsfakioren abgeleitet werden,
auf die wirkungsorientierte Organisationen inre
Aufmerksamkeit richten sollen, um nachhaftig
und in angemessenen Zeitraumen erfolgreich
s&in zu kénnen. Die Deutsche Gesellschaft fiir
technische Zusammenarbeit (GTZ) hat hier eine
Vorreiterrolle eingenommen und das sogenann-
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ie Capacity WORKS (5) entwickelt {(worin ich
selbst auch mitarbeiten durfte). Sie stellt das
Capacity WORKS-Modell in einen anderen
Denkrahmen als die Versorgungsorganisation,
die Markiorganisation oder die Verwaltung (die
auch eine versorgungsorientierte Organisation
darstellt). Denn fir die Vorhaben und die mei-
sten Leistungen gilt eine andere Logik des Man-
agens. In Anlehnung an Capacity WORKS wer-
den hier sechs (Capacity WORKS arbeitet mit
tanf) Erfolgsfaktoren vorgestellt mittels derer ein
Wirkungsmanagement arbeiten kann:

1. Autmerksamkeit auf Strategie

Strategische, also mehrjahrige Absichten miis-
sen mit den Partnern ausgehandelt werden. Da-
. mitist implizit auch schon ein wesentlicher
Beziehungskoniext mittransportiert. Die
Wirkungsorientierte Organisation schafft kein
gegentber sondern eine gemeinsame Platt-
form, in der sich die Akteurinnen unabhangig
inrer eingebrachten Ressourcen auf gleicher
Augenhdhe treifen (siehe der Anspruch der
OH-Chefin in Bezug auf Universitéten). In dieser
gleichen Augenhdhe wird versucht, die Ziel-Mittel-
retationen zu reflektieren und zu vereinbaren.

2. Aufmerksamkeit auf Kooperation
Wirkungsorientierte Organisationen arbeiten
nach der hdchsten Stufe des Kooperations-
versténdnisses. Die niedrigste Stufs des
Kooperationsversténdnissas ist es, flir eine Lai-
stung oder ein kooperatives Verhaltensangebot
sofort und unmittelbar vom Adressaten eine Ge-
genleistung zu erwarten. Diese niedrigste Stufe
der Kocperation ist in Geschaften (hlich, ja dort
ist sie existenznotwendig. Die zweite Stufe der
Kooperation bedeutet ein Kooperationsangebot
zu machen, aber man erwartet nicht unmittelbar
vom Adressatan eine Gegenieistung. Diese
kénnte euch spater erbracht warden, aber es ist
klar, dass sie irgendwann (oder vielleicht zu ei-
nem vereinbarten zukinftigen Zeitpunkt) einge-
bracht werden muss. Die dritte Stufe der Ko-
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operation ist digjenige, indem jemand ein
Kooperationsangebot einbringt, aber weder vom
Adressaten, noch von jemand anderen eine Ge-
genleistung erwartet. Man ist sich gewiss, dass
das Kooperationsangebot insgesamt fir das
System gesund ist und die positive Entwicklung
des Systems praktisch als imaginare Gegenlei-
stung gedeutet wird. Trotzdem, oder gerade
deswegen wird in diesem Managementmodeil
eine hohe Aufmerksamkeit darauf verwendet,
Personen und Organisationen zu verbinden,
damit sich méglichst viele auf die dritte Stufe
der Kooperation einlassen kdnnen.

3. Aufmerksamkeit auf Steusrungsstrukiur
Wahrend in marktorientierten und versorgungs-
orfentierten Managementmodellen gefihrt wird,
was ein asymmetrisches Beziehungssetting
zwischen Flhrungsperson und geflhrien impli-
ziert, wird diese Flhrung im wirkungs-
orientierten Management mit Steuerung ersetzt,
was ein symmetrisches Beziehungsssting dar-
stellt. Dabei handelt es sich nicht um die tech-
nisch-kybernetische Steuerung, sondern um die
sanfte sich gegenseitig beeinflussende (irritie-
rende, fOrdernde, austauschende) Interaktion
zwischen den Akteurlnnen, um eine gemeinsa-
me Wirkung zu erzielen. Die Akteurinnen legen
in diesem Kontext meist finf unterschiedliche
Arten von Ressourcen zusammen, deren pas-
sender kinbezug fir das Anliegen eine wichtige
Steuerungsaufgabe darstellt. Diese f(inf Res-
sourcen sind Geld, politische Macht, Wissen,
Beziehungszugéange und Leidenschaft. Die an-
gemessene Verflechtung dieser Ressourcen
und wie sie in der Architekiur eines Projektes
oder Programmes miteinander in einem frucht-
baren Tauschverhaltnis agieren kdnnen, das ist
die Kernfunktion der Steuerungsstruktur einer
wirkungsorientierten Organisation. Zur
Steuerungsstrukiur gendrt auch die gemeinsa-
me Aufmerksamkeit auf jene Aspekte, die den
Erfolg markieren und auf die man sich varstéan-
digt hat. Dazu erweist sich das Instrument der
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~Wirkungskette” (8) als bevorzugtes Instrument
der Vereinbarung und der Beobachtung.

4. Aufmerksamkeit auf die Gestaltung von Pro-
zessen

Wirkungsorientierte Organisationen bedrfen
der sozialen Innovation, damit erforderlichen
gemeinsamen Aktivitdten oder Leistungen der
invalvierten Partner zum Lichtigen” Zeitpunkt
eingebracht werden kénnen. Dort wo Systeme
unterschiedlicher Logiken zusammenarbeiten,
entstehen auch Missverstandnisse. Diese Miss-
verstandnisse besprechbar zu machen, mitun-
ter Konfliktidsungsprozesse zu inszenieren und
Foren des Dialogs, der Abstimmung, der Verein-
barung und des gemeinsamen Handsalns zu in-
szenieren, ist Aufgabe von behutsamer
Prozessgestaltung in wirkungsorientierten Kon-
texten.

5. Aufmerksamkeit auf Lernen und Entwicklung
Wirkungsorientierte Organisationen mehren
nicht das finanzielle Kapital, sie mehren ihr
Beziehungs- und Wissenskapital, denn das
sind die Kernkompetenzen die sie zur Erfillung
ihrer Aufgaben brauchen. Daher ist die Aufmerk-
samkeit auf Lermen und Entwicklung von beson-
derer Bedeutung. Lemen bedeutet,
Prozessformate zur Veritigung zu haben, um
sowoh! persénlichen Lernprozesse auslésen zu
konnen, als auch die Bereitschaft des Lernens
von Teams und ven gréBeren Systemen wie
Foren, Piattformen udgl. zu erhdhen und mdg-
flich zu machen. Meist sind wirkungsorientierte
Organisationen zur Evaluierung verpflichtet
(oder sie werden evaluiert), daher ist es wichtig,
dass sie selbst Lernkompetenzen entwickeln
und sich in Bezug auf Veranderungen und Wir-
Kungsweisen schiau machen, denn diese
Schlauheit ist ihre spezifische Form der 2Wett-
bewerbsféhigkeit” gegenliber den Herausforde-
rungen, die sie bastehan wollen.
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8. Aufmerksamkeit auf den effizienten Einsatz
von Ressourcen

Hier gilt, was auch fir den versorgungs-
orientierten Kontext schon gesagt wurde. Der
Einsatz der Mittef wird in der Regel nach den
Wirkungszielen gemessen und bewertet. Hier
kann, wie bereits erwahnt die Wirkungskette als
plausibies Erklarungsmodelf herangezogen
werden.

Zuordnungen

Nach diesem Modell ist es méglich alle
leistungserstellenden Organisationen den
Managementkontexten zuzuordnen. Wobei im-
mer ein Kontext den Leitkontext darstelit, und
andere Kontexte primére oder sekundare Er-
ganzungen darstellen:

Die schienengebundenen Verkehrsmittel sind
primar versorgungsorientiert, wenngleich sie
durch ihre Preispolitik auch sekundar marktori-
entiert handeln und insgesamt das schienen-
gebundene Verkehrssystem tertiar auch durch
private Anbieter ergénzt werden kann. Aber es
wrde nicht funktionieren, wenn die Eisenbahn
alle Kosten (iber die Ticketpreise hereinspielen
misste oder das schienengebundene System
generell privatisiert werden wilrde, wie wir aus
GroBbritannien wissen und wie dies an der Ber-
liner 8-Bahn gerade vorexerziert wird.

Die offentlichen Universitaten eines Staates sol-
len in erster Linie Wirkungen erzielen und sie
haben einen Versorgungsaufirag. lhre Versor-
gungsleistung ist aber nicht nach marktorientier-
ten Prinzipien zu bewerkstelligen, da dieser ja
eher kurzfristigen Optionen foigt.

Und je mehr der 8komische Kontext mit der Fi-
nanzwirtschaft verknipft ist, umso kurzfristiger
ist die Option (7). Universitaten Iehren aber nicht
nur, sie haben auch einen Forschungsauftrag
und die Forschung muss anderen Logiken fol-
gen kénnen als nur der 6konomischen Logik,
sonst kann sie keine Innovationen fr mehriahri-
ge Innovaticnspoienziale herverbringen.
Dartiber hinaus ist es flir Universitaten wichtig
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Lebensmittel-
handler

Cluster-
Management

Versorgung

Pilege/
Assistenz

Offentl.
Ui

die Potenziale voll zu niitzen und nicht nur

jene Potenziale, die sich das Studium auch lei-
sten kénnen. Ware die Leistbarkeit das leitende
Prinzip, wiirde der Potenzialkorridor immer
schmaéler werden. Clustermanagements sind
die Einflhrung eines wirkungsorientiertem Sy-
stems in einem klar markiorientierten Kontext.
Selbst gehtrt es aber dem wirkungsorientiertem
Kontext an. Lebensmittelhandler sind Versorger
in der marktorientierten Logik. Wiirde die Bevdl-
kerung nicht angemessen versorgt sein, wer-
den wahrscheinlich ,Selbsthilfe -Versorgungen”
entstehen. Bevor die klassischen Versorger
noch keine ,Bio-Linie” hatten haben Erzeuger-
Verbraucher-Gemeinschaften flir die Verteilung
von Bio-Produkten gesorgt. Nun sind die logisti-
schen Voraussetzungen auch auf dem Bio-Sek-
tor so gut, dass sich auch dort der Marktkontext
als angemessenes Koordinationssystem eta-

Grafik: Leo Baumfeld

bliert hat. Entweder haben die Handler selbst
ihre Bio-Linie, wie z.B. die .Ja-natiirlich”-Marke
vom REWE-Osterreich oder aber es haben
sich Bio-Mérkie etabliert, weil sie in der Zwi-
schenzeit auch die logistischen Herausforde-
rungen I6sen konnten.

Assistenz-oder Pflegesysteme filr alter werden-
de Personen oder Menschen mit Behinderun-
gen sind an lokale/regionale Bedarfe gebunden
und sind daher dem Versorgungskontext zuzu-
ordnen. In ihrem Bemiithen sind diese Systeme
jedoch auch wirkungsorientiert, wenn man den
subsidiaren Charakter als Wert anerkennt. Ge-
rade in diesem Bereich sind dort und da Zivii-
geselischaftliche Akteurlnnen dabei sogenannie
Public- Civil-Partnerships- Modelle zu kreieren.
Die &ffentliche Hand ist demnach nicht mehr
der Hauptakteur, sondermn einer von mehreren,
denn die zivilgesellschaftlichen Akieurinnen
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Ubernehmen Verantwortung und treten als Part-
ner auf. Gleichzeitig wollen diese zivil-
gesellschaftlichen Akieurinne aber auch nicht
auf dem Markt treten um ihr Modell mehrfach zu
verkaufen, sondern so wollen einfach einen lo-
kalen Bedarf, wo sie selbst und ihre Angehéri-
gen leben, decken,

Allen Systemen ist gemein, dass sie auch nach
wirtschaitlichen Kriterien arbeiten mussen,
jedoch wird eine verniinflige Wirtschaftlichkeit
nicht mehr nur dem dkonomischen Kontext
allein zugeschrieben. Ganz im Gegenteil, den die
durch die Finanzwirtschaft auf die Spitze
getrieben Okonomie entlarvt sich selbst als eher
lotteriehaft als ein nach verniinftigen

rationalen Kriterien handelndes System.

Anmerkungen

(1) Simon, Fritz B.; Einfihrung in die systemische
Organisationstheorie, S. 118

(2) Baecker, Dirk; Organisation als System, 1999:
Suhrkamp Taschenbuch-Wissenschaft

(3) Ptidging, Niels; Die 12 Gesetze der Fihrung — Der
Kedex: Warum Management verzichtbar ist, 2009, Cam-
pus

Verlag

(4) Plidging, Niels; Fiihren mit flexiblen Zielen, 2008,
Campus Verlag

(5) Die GTZ hat fUr inre Verhaben, das sind Projekte
oder Programme das Managementmodell Capacity
WORKS eingefiihrt, um damit deutlich einen Unter-
schied zum einfacheren dkonomischen Kontext hervor-
zuheben und um gegeniiberlinearen Planungsmodelien
ein geeigneteres Modell der emergenten Steuerung an-
Zupbieten,

(6) Die Wirkungskette ist ein Zielsystem, welches den
Mitteleinsatz nach vier Zielebenen bewertet, namlich der
Qualitat der Leistungen, der Anzahl der Nuizung dieser
Leistungen, dem direkten Nutzen den Nutzenden durch
die Leistungen haben und dem indirekien Nutzen, der
sich aus allem ergibt.
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(7) Rubin Robert E., in einer unsicheren Welt”,
FinanzBuch Verlag (2007); der ehemalige Finanzmini-
ster (1995 — 1999) Bill Clintons beschreibt in der Fi-
nanzwirtschaft den Zeitraum von 10 Minuten bereits als
langfristig”.

Leo Baumfeld ist Organisationsberater im
GAR-Beratungst‘eam (OAR-Regiona!beratung
GmbH) in Wien. Er unterstiitzt und begleitet
Crganisationen (vorwiegend Non-Profitunter-
nehmen und Organisationen im Gffentlichen
Kontext) bei der Entwicklung ihrer Strukturen
und Prozesse zur Steuerung ihrer Leistungser-
stellung, der Koordinierung ihrer internen Aufga-
ben, der Gewinnung von strategischen Einsich-
ten sowie Lernprozessen, damit Organisationen
mehr und mehr in der Lage sind. sich mit sich
selbst bekannt zu machen,
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Was sich hier nach Chaos anhért,

wird jedesmal zu einer sehr wirkungsvoll
arbeitenden Ordnung.”

Matthias zur Bonsen (1)

Thema mit Variationen

Im Herbst 2008 hatte ich Gelegenheit, einen
zweitagigen Workshep in einem Kirchspiet mit
vier Teilgemeinden und etwa 7000 Gemeinde-
gliedern zu leiten. Dabei ging es um die Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen Ehrenamilicher
in den Gemeinden, um die Gewinnung und
Qualifizierung von Ehrenamtlichen und die
nachhaltige Arbeit mit ihnen. Fir das leizte Vier-
tel der Veranstaltung, flr das Entwickeln konkre-
ter Plane, schiert mir die Open Space

. Technology geeignet. Denn sie wiirde die aktueil
relevanten Themen deutlich abbilden, den dafiir
besonders engagierten Personen die nétigen
Gestaltungsméglichkeiten geben und fir sehr
rationelles Arbeiten sorgen.

In dieser Arbeit beschreibe ich kurz den vielfach
bewahrten und bekannten Ablauf einer Open
Space Konferenz nach Harrison Owen, erzahle
die praktischen Erfahrungen des “Mini-Open-
Space” von zweleinhalb Stunden Dauer und un-
tersuche das Funktionieren dieses kurzen, in-
tensiven Prozesses. In der Verfremdung durch
die Kurzfassung werden méglicherweise cha-
rakieristische Eigenschafien eines Open Space
deutticher, die bei der gewdhnlichen Dauer von
ein bis drei Tagen durch andere Ubliche, aber
nicht zwingend notwendige Ablaufe Uberlagert
werden.

Woran erkennt man, ob es Open Space ist?
Open Space Technology ist eine von Harrison
Owen entwickelte Methode der Arbeit mit Grup-
pen, die sich bei Veranstalitungen mit finf bis
Uber 1000 Telinehmet/innen (2) bewéahrt hat.

Jede Open-Space-Veranstaltung hat ein Thema
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oder einen thematischen Rahmen. Doch die
Tagesordnung steht nicht vorher fest. Sie ent-
steht erst durch die Detail-Interessen der Teil-
nehmenden. Diese sind Freiwilige des relevan-
ten Systems, die sich fiir das Thema interessie-
ren.”{3) Die Beteiligten werden als Experten
gesehen. (4) Open Space bewirkt die Aktivie-
rung vieler fir ein drangendes Thema. Die Me-
thode funktioniert auch in heterogenen Gruppen
(5), profitiert von der Vielfalt der Perspektiven
der Teilnehmer/innen. (6) und eignet sich be-
sonders gut flir Themenbereiche, die sich durch
Konflikte und offene Fragen auszeichnen.” (7)

Die intensive vernetzte Kommunikation ge-
schieht nicht-hierarchisch. Dafiir ist im Plenum
und in den Arbeitsgruppen die raumliche Form
des Kreises geeignet ( Kreise erzeugen Kom-
munikation” - [8]). Das Prinzip der Freiwilligkeit
(9} gilt flr die Teilnahme an der Gesamt-
veranstaliung, aber auch fir jede einzeine Akti-
on: Das Gesetz der zwei Flf3e” (10) ermdglicht
erst die Dynamik und die hohe Motivations-
energie, die fir Open Space typisch ist, und er-
héht die Qualitat der Arbeit,

Die durch die Rahmenbedingungen vorgegebe-
nen Regeln stehen fir die Werte von Freiheit,
Authentizitat, Kooperation, Respekt, Achten auf
Effizienz, Lernen und Beitragen etc. Diese Wer-
te wirken als Attraktoren im evelutionéren Ver-
lauf des Selbstorganisationsprozesses und si-
chern diesen Open-Space-Prozess gegen den
Fall ins unstrukturierte Chaos ab: Mit den zwei
Flfen’ werden Situationen des mangelnden
Respektes gemieden, Irrelevanies wird auf der
Strecke gelassen und immer der sinnvolle Ver-
lauf unterstitzt und geférdert.” (11)

Veranstalter und Moderator/innen verzichien
beim Open Space weitgehend auf Kontrolle.
Das heiBt nicht, dass wir die Kontrolie verlie-
ren, es heif3t schlicht und einfach, dass wir von
vornherein keinerlei Kontrolle haben” (12) — son-

15
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dern stattdessen Vertrauen in den Prozess und
in die Kompetenz und das Engagement der Teil-
nehmenden (13). Eigenverantwortung wird zu-
gelassen und gefdrdert (14). Am Modell der mo-
derierenden Person kann die beratene Organi-
sation das Vertrauen in die Selbststeuerung er-
teben; vor allem Leitungspersonen machen da-
bei haufig neue Erfahrungen (15).

Eine solche Veranstaltung muss die Dramatur-
gie und Dynamik des Gruppenprozesses im
Zeitverlauf respektieren und nutzen. Harrison
Owen nennt dies den Atem”. Wenn Kreis und
Atem die grundlegende Form und Dynamik vor-
geben, dann braucht man nur noch eine Metho-
de, mit der man den Inhalt ermiiteln und die Pe-
riodizitat (den Fahrplan) festlegen kann, um eine
Konferenz im Kaffeepausen-Stil abzuhalten.”
(16)

Eine geordnete thematische Abfolge wird durch
die Werkzeuge Anschiagbrett” und Marktplatz”
erzeugt. Die einzelnen Teilnehmenden haben
am Anschiagbrett” Gelegenheit, die Anliegen
Gifentlich zur Bearbeitung vorzuschlagen, die
fr sie wichtig sind und an denen sie mit ande-
ren arbeiten méchten.

Beim Marktplatz’ ordnen sich alie den Themen
und Arbeitsgruppen zu. So wird die Tagesord-
nung ausschitef3iich durch die Interessen der
Teilnehmer/innen bestirmmt. Nur Themen, fir
die jemand in besonderer Weise Verantwortung
Ubernimmt, werden behandelt. Deshalb kom-
men die wirklich wichtigen Anfiegen auf die Ta-
gesordnung, und die Personen, die da sind,
sind genau die Richtigen”, denn die betroffenen
und kompetenten Teilnehmer/innen entscheiden
sich fir ihr Thema. Das Prinzip der Selbst-
steuerung wird an keiner Stelle verlassen.
Wenn Kreis, Atem, Anschlagbrett und Mark:-
platz vorhanden sind, verfiigen wir theoretisch
(ber alle erforderlichen Bestandtelle einer effek-
tiven und produktiven Konferenz.” (17)
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Matthias zur Bonsen nennt zusétziiche Erfolgs-

faktoren (18):

- Selten ist ein Open Space Prozess véilig of-
fen. Vorhandene Grenzen des Themas und
der Verénderungsbereitschaft der Organisati-
on missen durch deren Leitung zeitig klar de-
klariert werden, um Enttduschung und
Demotivierung der Teilnehmenden zu vermei-
den.

- Wenn ein Open Space in einer konflikt-
belasteten Situation stattfindet, wird mégli-
cherweise zu Beginn ein Forum zum Erzéh-
len von Geschichten und Befindlichkeiten ge-
braucht, damit die Open-Space-Arbeit nicht
blockiert ist.

- Fdr die Priorisierung der Themen und fir die
MaBnahmenplanung muss ausreichend Zeit
zur Verfligung stehen. Zur Bonsen veran-
schlagt einen halben Tag am Ende einer drei-
tagigen Konferenz.

- Das Handeln der Moderatoren und das Setting
missen auch bei der Vor- und Nach-
bearbeitung eines Open Space mit dessen
Grundwerten und —regeln im Einklang stehen.

Open Space erzeugt haufig neue Erfahrungen
guter Zusammenarbeit und wirkt gewisserma-
B3en als ein Feld, in dem die zu komplex gewor-
dene Organisation in einen Zustand versetzt
wird, in welchem in nur scheinbar ungeordneter
und chaotischer Weise in Subsystemen experi-
mentiert wird, und dies mit allerlei neuen Pro-
zessen, Strukturen und fdeen. Und niemand
weil varher, wie und wohin genau diese Ent-
wicklung geht. Doch pidtziich sind Lésungen
vorhanden.” (19}

Open Space ist eine Methode des Durch-
bruchs flr Organisationen vor allem im kriti-
schen Ubergang von einer strukturierten, funk-
tionierenden, blirokratisierten Periode in eine
Phase radikaler Ereuerung und Kreativitat.”
(20) In unserem Fall passte diese Methode gut
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zum Ziel der Veranstaltung, die formalen Zu-
sténdigkeiten der Kirchgemeinden durch vielfal-
tige ehrenamtliche Aktivititen zu ergénzen und
die Bedingungen fir die lebendige Mitwirkung
Vieler zu verbessern (21). Die Veranstalter
winschten sich einen Kulturwandel, der mégli-
cherweise dem Verstéandnis von Zusammenar-
beit und Verantwortungsibernahme beim Open
Space &hnlich ist. Die Methode sorgte dafir,
dass beim Thema Ehrenamtliche erméachtigen”
die Ehrenamtlichen selbst mit Leidenschaft die
Verantwortung fiir ihre eigenen Anliegen und Ar-
beitshedingungen (hernehmen konnten (22).

Open Space kiassisch: die Arbeitszait
Die Aussagen der Prakiiker zur Lange des

* Open Space sind recht einheitlich. Die Dauer
einer OS-Konferenz betragt drei Tage. Sie soilte
nicht weniger als einen Tag dauern (Zeit zur Bin-
dung der Mitglieder und fiir aktuelle Arbeit) und
hicht langer als dreieinhalb Tage.” (23), sagt
Katrina Petri und beschreibt eine gelungene
Open Space Veranstaltung von sinem Tag Dau-
er mit 400 Personen (24).

Sabine Bredemeier (25) nennt zwei bis vier
Tage. Harrison Owen braucht ein{en) Tag flr
eine gute Diskussion, zwei Tage flr einen
schriftlichen Bericht, drei Tage, um alles zu-
sammenzufligen.” (26) Weniger als ein voller
Tag erweist sich (...) normalerweise als enttau-
schend.” (27)

Auch Matthias zur Bonsen rat, zweieinhalb Tage
einzuplanen. Stehen nur zwei Tage zur Verfi-
gung, kann der Konferenzbericht nicht mehr
wahrend der Open-Space-Konferenz verieilt
und gelesen werden, und die Ergebnisse kon-
nen nicht mehr gemeinsam gewichtet werden.
Ein Tag sei zu wenig, um schriftliche Zusam-
menfassungen aus den Arbeitsgruppen in guter
Qualitat zu schreiben. Dennoch sei auch in die-
sem verk(rzten Zeitraum ein intensiver Aus-
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tausch und Lernprozess moglich, von dem viele
neue Initiativen ausgehen (28).

Michael Pannwitz empfiehlt: Wenn eine grindli-
che Diskussion (einschiieBlich der Bearbeitung
von Problemen aus der Vergangenheit) und ro-
buste, nachhaltige Handlungsschritte mit kon-
kreten Vereinbarungen erwartet werden, ist eine
Veranstaltung, die sich Uber drei Tage erstreckt
{halber Tag, ganzer Tag und halber Tag, insge-
samt 16 Stunden), optimal. (...} Jede Kilrzung
bedeutet Abstriche an oder Wegfall von einzal-
nen Eigenschaften und Ergebnissen.” (29) An
drei Tagen sind sechs bis sieben Kleingruppen-
phasen moglich. Fir die volle Lange spricht
nach Pannwitz auch, dass Kleingruppen-
ergebnisse wéhrend des Open Space von allen
Teilnehmenden zur Kenntnis genommen und fiir
den weiteren Prozess als Anregung und zur
Vernetzung genutzt werden kénnen. Es gibt
mehrere Zeitpunkte, um Anliegen einzubringen.
S0 kann die Arbeit mit der Zeit an intensitat ge-
winnen. Die Dynamik der Selbstorganisation
nimmt zu. Prioritdtensetzung und MaBnahme-
planung kénnen in Ruhe erfolgen. Auch fiir ei-
nen abschlieBenden grindlichen Blick auf den
Gesamtprozess bleibt Zeit. So wachst die
Chance, selbstverantwortliche Handlungs-
muster in den Alltag der Organisation zu trans-
ferieren: Zentral erscheint, (...) dass neue For-
men der Kommunikation, Kooperation, Selbst-
organisation und Verantwortungsibernahme
sowohl eingetibt, wie auch positiv verstarkt wer-
den. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit ihrer
Ubertragung in den Unternehmensailtag. (.}
Sofern sich eine GroB3gruppenveranstaltung
Uber mehrere Tage erstreckt, besteht zusatziich
die Moglichkeit, das AusmaR neuer Eriahrungen
kontinuierlich zu steigern, also (...) mehr und
mehr zu teiinehmer- und prozessorientierten
Methoden der Selbstorganisation und Selbstver-
antwortung Uberzugshan.” (30
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Open Space Elements als kurzer Teil eines
groBeren Prozesses

Als Harrison Owen 1985 die Open Space
Technology erfand”, beantwortete er damit eine
Frage. Die Frage hief3: Konnte man die Syner-
gie und Begeisterung einer guten Kaffeepause
auf die eigentliche Aktivitat und die Ergebnisse,
die ein gutes Meeting kennzeichnen, (bertra-
gen?”(31) Doch die Dauer von drei Tagen war
bei der allerersten Open Space Konferenz vom
Veranstalter festgelegt. Sie war also urspriing-
lich eher zuféllig von auBen vorgegehen. Ich hal-
te sie nicht fir charakteristisch fiir die Open
Space Technology. Charakteristisch sind statt-
dessen vor allem die Grundentscheidungen fiir
ein bestimmies Thema, fiir Freiwilligkeit und fir
Selbstorganisation, damit ein GroBgruppen-
prozess die natiirliche Energie eines guten
Pausengespréchs” bekommit. Freilich missen
Fragen der Dramaturgie und der Gruppendyna-
mik in Abhangigkeit von der Zeit beachtet wer-
den.

Harrison Owen nennt weitere Wurzeln der Me-
thode, Ideen, die ihren Ursprung in einem klei-
nen westafrikanischen Dorf, in Traditionen der
nordamerikanischen Indianer und in uralten
Weisheiten des Ostens haben.” (32) Also ist
Open Space keine feste, unverandetliche Form.
Owen ladt zum Entwickeln von Varianten und
zu aufmerksamen Experimenten ein.

Er schreibt: OST (33) kann (...) als Teil einer
umtassenderen Interventionsstrategie einge-
setzt werden.” (34) Ob er damit auch kilrzere
Open Space Prozesse meinte, geht aus sei-
nem Text nicht hervor. Jutta . Herzog nennt die
Méglichkeit, Open Space als Element innerhalb
einer langeren Veranstaltung einzusetzen: Das
funktioniert wohl auch dann, wenn es innerhaib
einer dreitagigen Veranstaltung nur einen Tag im
Open-Space-Format gibt.” (35) Auch Heika
Czwalina (36) beschreibt eine GroBgruppen-
konferenz, die am ersten Tag konventionell mit
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der Présentation von Unternehmenszielen und
—Strategien durch das Management begann und
am zweiten Tag in die Form des Open Space
Uberging.

Im Rahmen eines zweitdgigen Workshops zur
Forderung ehrenamtlicher Arbeit in einem Ver-
bund von vier Kirchgemeinden moderierte ich
im Herbst 2008 eine Open-Space-Arbeitseinheit
von insgesamt zweieinhalb Stunden Dauer. Die-
ses Ereignis bildete den Abschluss der gesam-
ten Veranstaltung, davor lagen anderthalb Tage
mit anderen Methoden. Auf Wunsch der Veran-
stalter arbeiteten wir am ersten halben Tag nur
mit den hauptamtlichen Mitarbeiter/innen. Am
Nachmittag dieses ersten Tages kamen einige
Ehrenamtliche dazu, um ihre Sichtweise und
ihre Erfahrungen einzubringen. Der zweite Tag
war eine Grof3gruppenveranstaltung mit etwa 40
Uberwiegend ehrenamtlichen Teilnehmer/innen.

In den ersten anderthalb Tagen unserer Veran-
staltung entstand eine Landkarte ehrenamtlicher
Arbeit im Kirchspiel. Erfahrungen und Erwartun-
gen bei der Zusammenarbeit in den Rollen Eh-
renamtliche/r und Hauptamtliche/r wurden aus-
getauscht. Schon am ersten Tag gab es auch
eine Arbeitsgruppenphase mit selbstgewéhiten
Themen. Die Présentation der Ergebnisse des
ersten Tages flr die am zweiten Tag neu dazu-
gekommenen Teilnehmer/innen in Form eines
Galerie-Rundgangs in Kleingruppen war eben-
falls ein Prozess volliger Selbstorganisation.
Diejenigen, die den ersten Tag erlebt hatten,
setzten die fir sie wichtigen Akzente beim Wei-
tergeben der Inhalte und Gbernahmen Verant-
wortung als Anwélte des begonnenen Prozes-
ses. Am zweiten Tag gab es auRerdem einen
informations-input Rahmenbedingungen fir
gelingende ehrenamtliche Tatigkeit”.

Flr den Erfolg unseres Kurz-Open-Space am
Ende des zweiten Tages war mégiicherweise
von Bedeutung, dass die Gruppe bereits in
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Schwung und Kooperation war, dass das The-
ma klar war und der Raum schon voller Ideen.
Unter diesen Bedingungen war es mbglich, die
Gesamtdauer des Open Space zu verkiirzen,
indem deutlich weniger Gruppenarbeits-Zeiten
angeboten wurden. In unserem Praxisfall waren
es nur zwei. AuBerdem kann man einzelne Ar-
beitsgénge kiirzen - die Start-Moderation, die
Dauer der einzelnen Gruppenphasen und auch
die Phase der Priorisierung und MaBnahmen-
planung.

Die geeignete Dauer der Arbeitszeiten in den
Gruppen héngt von der Komplexitat der The-
men, von der Energie im Prozess, aber auch
von Arbeitstempo und -kultur der Beteiligten ab.
Empfohten werden in der Literatur neunzig Mi-
‘nuten als Normalfall (37). Wir reduzierten diese
Zeit auf die Halfte. Danach waren die Themen
nicht erschépfend behandelt, aber die Teilneh-
menden hatten Ergebnisse erarbeitet, &uBerten
sich zufrieden tber die Gruppenphasen und wa-
ren motivient, spéter an ihren Projekten weiter-
zuarbeiten.

Dis Start-Moderation

Am Beginn eines Open Space steht Ublicher-
weise sine kurze Eréffnung durch die Auftragge-
ber der Veranstaliung und eine EinfUhrung in die
Methode durch die mit der Moderation beauf-
tragte Person. Dabei wird das Verfahren erklart,
mit dem die Tagesordnung aus den Interessen
der Teilnehmenden entsteht. Der weitere Ablauf,
die vier Grundsatze” und das Gesetz der zwei
FlBe” sowie die Erscheinungen” Hummeln®
und Schmetterlinge” werden vorgestellt. In der
Er6finungsmoderation bei Open Space Veran-
staltungen, die ich als Teilnehmer erlebt habe,
und in zahlreichen Mustertexten (38) fiir die
Start-Moderation wird auRerdem versucht, Opti-
mismus zu erzeugen. Diese Rede braucht eini-
* ge Zeit. Harrison Owen schreibt: Was dargebo-
ten wird, ist das absolute Minimum, das not-
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wendig ist, damit die Sache in Gang kommt. ich
(...) habe im Laufe der Jahre festgestellt, dass
man die Erdffnungszeremonie auf etwa einein-
halb Stunden reduzieren kann.” (39) Katrina
Petri ist schneller: Der Facilitator schreitet den
Kreis ab, verbindet dadurch alle Teilnehmer und
erklart all diese einfachen Dinge in héchstens
einer halben Stunde.” (40) Juita |. Herzog
braucht daflir nur ein paar Minuten” (41).

Der Hauptzweck dieser Erklarungen ist nicht,
dass man den Teilnehmern Informationen und
Techniken vermittelt, sondern dass man einen
sicheren {...) Rahmen flir thre Arbeit schafft.”
(42) Dieser Rahmen war bei unserer Veranstal-
tung offenbar durch die vorhergehenden andert-
halb Tage gemeinsamer Arbeit schon weitge-
hend vorhanden. Auch die Zuversicht, dass es
den einzelnen Teilnehmer/innen gelingen wirde,
mit ihrem Engagement Spuren zu hinterlassen
und Verénderungen zu gestalten und dass die-
ses Engagement willkommen war, war im bis-
herigen Verlauf bereits gewachsen.

Harrison Owen schreibt in langen Passagen
seines Buches darliber, wie ungewohnt Open
Space ist, wie angstlich und verwirrt die Leute
anfangs sind und wie ausfihrlich er sie mit der
Start-Moderation an dgie Methode heranfithrt, Er
berichtet: Jede Gruppe, mit der ich bisher geai-
beitet habe, war prinzipiell Uberzeugt, dass das
Verfahren in ihrem Fall nicht funktioniert.” (43)
Meine Erfahrung ist anders. Ich verzichtete dar-
auf, die Methode zum Problem zu erklaren. Die
Teilnehmer/innen lieBen sich ohne Ausnahme
von Anfang an auf die Arbeit ein, begannen so-
fort ohne Schwierigkeiten und brachten nach
der verabredeten Zeit informative Protokolle und
immer noch Energie fir die Themen zuriick.

Dann miissen Sie”, schreibt Owen, noch ein
zusatzliches Hinweisschild anfertigen, auf dem
stehen sollte: Augen aufl Mit Uberraschungeﬂ
ist zu rechnen.” (44) Das ist bei der ersten
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Open-Space-Konferenz wahrscheinlich anre-
gend. Aber wenn jemand 6fter an einer solchen
Veranstaitung teilnimmt, kénnten diese Satze,
egal ob geschrieben oder gesprochen, vielleicht
als lacherliche Phrasen wirken.

Ich nutzte die zehn Minuten vor der Mittagspau-
se, um die Methode kurz vorzustellen, und bat
die Teilnehmer/innen, sich wahrend des Mittag-
essens die Frage zu Uberlegen, an der sie per-
sonlich jetzt im Rahmen unseres Gesami-The-
mas am liebsten weiterarbeiten wollten. Nach
der Pause stellte ich das Gesetz der zwei FliRe
und den Grundsatz Die da sind, sind genau die
Richtigen” vor. Auf die anderen Grundsatze (45)
und die Beschreibung der beiden Erscheinun-
gen Hummeln” und Schmetterlinge” (46) ver-
zichtete ich — nicht nur aus Zeitgriinden. Ich war
sicher, das der Open Space in dieser Situation
auch ohne ihre Erwahnung sofort funktionieren
wilrde. Wir begannen mit der Themen-
sammlung, die Initiator/innen stellten ihr Anlie-
gen vor und wahlten Ort und Zeit. Auf dem
Markiplatz” trugen sich alle fiir jeweils zwei der
insgesamt neun Arbeitsgruppen ein. Die Arbeits-
gruppen bekamen ihre Protokoll-Formulare, und
zwanzig Minuten nach dem Ende der Mitiags-
pause begann die erste von zwei 45mindtigen
Kleingruppenphasen.

Eine Teilnehmerin erzéhlte mir nach der Veran-
staltung, sie habe bei der Anklndigung des
Open Space im Tagesablauf an eine friihere
0OS-Konferenz gedacht, an der sie teilgenom-
men habe. Damals habe sie eine unerfreulich
lange Einleitung gehdrt und nun geflirchtet,
dass es auch dieses Mal eine Stunde dausm
wdrde, bis die eigentliche Arbeit beginne. Sie
war froh (ber die gestraffie Einfiihrung.

Harrison Owen schreibt: Die Begleitung hat

nicht die Aufgabe, die Veranstaltung piinktlich
und termingerecht Uber die Blihne zu bringen.
Inre Aufgabe ist es vielmehr, flir den sicheren
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Rahmen zu sorgen, in dem die Teilnehmer ihre
gemeinsamen Vorsteliungen von Raum und Zeit
herausbilden kdnnen.” (47) Bei unserem Kurz-
Open-Space ignorierien wir den Grundsatz Es
fangt an, wenn die Zeit reif ist” weitgehend und
stellten das Zeitraster nicht zur Disposition. Das
hatte keine nachteiligen Auswirkungen. Wahr-
scheinlich war die Zeit einfach reif.

Der Zeitpunkt fir Open Space Elements

Bei der Planung der Werkstatt-Tage Ehrenamt”

legten wir Wert auf eine gute Balance von

- Erkundung und Austausch der Erfahrungen
der Teilnehmet/innen mit Ehrenamtern,

- intensivem Gesprach zwischen den Rollen
und Personengruppen Ehrenamtliche” und

Hauptamtiiche”,

- Input von best-practice-Informationen zum
Ehrenamtlichen-Management und

- Entwickeln von gemeinsamen Zukunfts-
visionen und konkraten Aktionen, um die Arbeit
der Ehrenamtlichen zu férdern.

Fir das letzte Viertel der Veranstaltung suchten
wir eine Form, in der die Teilnehmerfinnen
selbstgesteuert an den Themen weiterarbeiten
konnten, die ihnen am wichtigsten waren. Wir
wollten weder selbst Uber die Themenauswah|
entscheiden noch einen Mehrheitsbeschluss
der Gruppe herbeifiihren. Sondern wir brauch-
ten eine Methode, die so direkt wie méglich die
Bedurfnisse und die Motivation der einzelnen
Teilnehmenden ins Spiel bringt. Wir hofften,
dass auf diese Weise zum Schluss konkrete
Projekie und Initiativen entstehen wiirden, die
anschlieBend Uber einen langeren Zeitraum die
ehrenamtliche Arbeit im Kirchspiet férdern. Da-
flr schien mir die Form eines Open Space sehr
gut geeignet. Dessen Zeitpunkt am Ende der
zwei Arbeitstage sollte daflir sorgen, dass der
Transfer der Ergebnisse der ganzen Veranstal-
tung in den Alitag der Organisation gelingt, weil
er von den beteiligten Personen gestaltet und
getragen wird, Diese Hoffnung hat sich erfillit.
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Ein zweiter Grund spricht fir den Einsatz eines
Open Space Elements speziell am Ende einer
grofieren Veranstaltung: Die Erfahrung produkti-
ven selbstorganisierten Arbeitens im Open
Space ist oft ein starkes positives Erlebnis.
Nach dieser Erfahrung von Empowerment ist
es schwer moglich, weniger selbstorganisierte
Arbeitsformen anzuschlieBen. Nach einer
Open-Space-Phase ein Referat zu horen, ist
wenig attraktiv. Unterbrechen Sie Open Space
nie durch irgend etwas anderes.” {(48) Diese
Regel haben wir, ohne sie damals ausdriicklich
zu kennen, befolgt. Sie istin der Dramaturgie
einer[angeren Veranstaltung einleuchtend.

Der Abschluss des Open Space als AnstoR
zur Weiterarbeit

Nach Ende der Arbeitsgruppenphase wird beim
Open Space blicherweise im Plenum (iber die
Arbeitsgruppen informiert und eine Rangliste
aller Themen aufgestelit (49). Katrina Petri rat
davon ab, die Ergebnisse samilicher Arbeits-
gruppen im Plenum vorstellen zu lassen: Dies
fiihrt haufig zu endlosen Monologen (...}, kostet
viel Zeit und langweilt viele Teilnehimer. Und
doch: In Einzelfallen ist ein derartig offener
Abschluss vom System nicht toleriert worden;
wir gingen dazu Uber, Ergebnisse und weitere
Schritte der {...) Gruppen vorzustelien und damit
auf den Weg zu bringen.” (50)

Wir baten die Arbeitsgruppen im Plenum um
kurze Mitteilungen (drei Minuten) Was ist Neu-
es entstanden? Was soilen alle wissen? Was
mochten Sie / mit anderen / nun tun?” Dabei
wussten alle Teilnehmer/innen schon, dass sie
samtliche Gruppenprotokolie schriftlich bekom-
men wlirden, und konnten sich kurz fassen. Auf
eine Priorisierung der Arbeitsergebnisse durch
die gesamte Gruppe verzichteten wir — nicht nur
" aus Zeitgrinden. Denn shrenamiliches Engage-
ment entstent nicht durch Mehrheitsbeschlisse,
sondern durch individuelle Motivation, die mit
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den Zielen der Organisation eine Verhindung
eingeht. Die Auswahl geschah durch Zuordnung
der Personen zu Themen, an denen sie weiter-
arbeiten wollten.

Daflir nutzten wir wieder das Gesetz der zwei
FUBe": Wir luden ein, sich fiir die Weiterarbeit
an einem Arbeitsgruppenthema zu entscheiden,
Damit war sichergestellt, dass Leute nur an
Themen und Projekten weiterarbeiten, die fiir
sie besonders wichtig waren, und die Wahr-
scheinlichkeit wurde verringert, dass der
Prozess bald versandet. So bildeten sich fiir die
Zeit nach dem Workshop Arbeitsgruppen nach
Neigung. Bei dieser neuen Zuordnung von Per-
sonen zu Inhalten fielen zwei Themen heraus,
flr die niemand kiinftig Arbeitszeit investieren
wollte. Dann wurden Termine fiir ein erstes Tref-
fen der jeweiligen Gruppe verabredet und ayf
das Themenplakat geschrieben. Statt wie ur-
springlich geplant durch jede Arbeitsgruppe ein
Formular ausflillen zu lassen, fotografierte ich
die Gruppen mit inrem Themenplakat, um Zasit
zu sparen. Das korrespondierte mit dem vorher
geauf3erten Wunsch, als Ehrenamtliche aus der
Arnonymitat zu treten, Gesicht zu zeigen”,

Harrison Owen schléagt vor, ganz am Ende den
Prozess zu reflektieren, um dessen Erfahrun-
gen in den Organisations-Alltag einzubringen
(51}. Die Aufgabe ist (...) ziemlich klar: Das
Vergangene wirdigen und auf die Zukunft (iber-
tragen, und zwar so, dass alle Teilnehmer ein-
bezogen werden.” (52) Owen empfiehit dafr,
einen Redestab herumgehen zu lassen. Das
dauert bei ihm etwa drei Stunden. Wir be-
schrankien dieses Feedback auf eine soziome-
trische Aufstellung. Die Teiinehmer/innen bewer-
teten die Ergebnisse der Veranstaltung sowohi
flr sich selbst als auch fiir die gesamte Organi-
sation. Dabei wurde mehrfach geduRert, diese
Veranstaltung sei ein Anfang, jetzt gehe es rich-
tig los.
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Eine Organisation, die mit Open Space gute
Erfahrungen gemacht hat, wiinscht sich mogli-
cherweise, dass diese Arbeitsform kein einmali-
ges Ereignis bleibt, sondern in geeigneter Wei-
se den Arbeitsalltag fir immer verandert. Wenn
eine Organisation wandlungstahig werden und
bleiben will, kann sie mit Open-Space-ahnlichen
Techniken die Energie Vieler fir den dauerhaf-
ten Wande! nutzen und gleichzeitig die Motivati-
on und dentifikation ihrer Mitglieder erhéhen.
Von besonderem interesse ist die Mabglichkeit,
den Sprung von OST zur lernenden Organisati-
on zu machen.” (61) Die Lernende Organisation
nutzt die Veranderungen, mit denen ihre Umnwelt
sie konfrontiert, als Chance zum Wachstum.
Sie gibt den handelnden Personen die Méglich-
keit, die Organisation effektiver zu machen und
gleichzeitig ihre persénlichen Visionen zu ver-
wirklichen (62) — wie beim Open Space. Sie
richtet ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf The-

men und Produkte, sondern ebenso auf die Pro-

zesse der Kommunikation, auf die Motivation
und die Erfahrungen der Einzelnen (63). Sie in-
tegriert systemisches Handeln in die alltégliche
Arbeit.

Heike Czwalina schreibt: Wandel soll. wenn
Gberhaupt noch, nicht mehr l&nger von einer
bestimmien Stelle aus gemanagt’ werden, son-
dern durch ein zielorientiertes, zeitgieiches und
schnelles Zusammenwirken des Gesamtsy-
stems. (...) Das alte Paradigma des sequentiel-
len Wandels in kleinen, scheinbar kontroliierten
Schritten gesteuert iiber Einzelverantwortliche
oder Teilsysteme wird ersetzt durch ein neues
Paradigma des simultanen Wandels durch zeit-
gleiche Beteiligung des gesamten Systems bei
mdglichst hoher Selbstorganisation und Eigen-
verantwortung aller.” (64) Dies gilt nicht nur fiir
Open-Spac:e-\!eranstaltungen, sondern ebenso
flr langere Abschnitte in der Geschichte siner

~ Lemenden Organisation. So soll die Kreativitat
einzelner Personen und die Dynamik ihres ge-
meinsamen Handelns produktiv werden. Betroi-
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fene werden zu Beteiligten, und der Verlust von
Kontrollméglichkeiten in komplexen Systemen
wird im GroBgruppenprozess in eine Chance
verwandeli.

Wie kann der Schritt vom einzelnen
Verdnderungsprozess zur standigen Entwick-
lungstéhigkeit gelingen, vom Open Space
Kongress zur Lernenden Organisation? Matthi-
as zur Bonsen berichtet von einem Unterneh-
men, das die Haitung und Technik des Open
Space weitgehend in den Arbeitsalltag integrier-
te, und schreibt, dass nach dieser Konferenz
fast alle Besprechungen, egal ob groR oder
klein, im Open-Space-Modus staitgefunden”
hatten (65). Wie das konkret funktionierte, be-
schreibt zur Bonsen leider nicht. Zum Open-
Space-Modus” gehdrt fiir mich, dass fir diesa
Besprechungen das Gesetz der zwei FiiRe”
gift. Ohne dieses Gesetz kann die Open-Space-
Dynamik nicht wirklich entstehen. Eine Organi-
sation, die dauerhaft im Open-Space-Modus”
handelte, wiirde weitgehend auf zentrale Kon-
irolie verzichten. Sie kdnnte sehr flexibel agieren
und béte ihren Mitarbeiter/innen ein groBes Maf3
an Verantwortung und Freiheit. Doch waren
langfristige Planung und zielgerichtetes Handsln
schwierig. Jede Koordinierung von sinzelnen
Akiivitaten wére schwer zu legitimieren und mit
groBem Kommunikationsaufwand verbunden.
Dass Organisationen mit einer mehr als einstel-
figen Zahl von Mitarbeiterfinnen auf die Dauer so
arbeiten kénnen, bezweifie ich.

Mehr Erfolgschancen sehe ich bei Lernenden
Organisationen, die zwar nicht dauerhaft im
Open-Space-Modus” arbeiten, aber mdglichst
viel Verantwortung dezentralisieren und in ei-
nem strukturierten Prozess immer wieder Gele-
genheiten dafiir schaffen, dass ihre Mitarbeiter/
innen in Open Space oder ahnlichen Arbeits-
formen ihre Erfahrungen, Ideen und ihre Energie
fr die Gesamt-Organisation zur Verflgung stel-
len. Daflr ist eine Organisationskultur notwen-
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Katrina Petri schreibt: Grundsétzlich halten wir
es flr unsere Aufgabe, (...) den Prozess in sei-
ner Gesamtheit {...) Gber das Ereignis der
Open-Space-Konferenz hinaus noch weiter zu
halten {...), wobei der Kunde selbst entscheidet,
in welcher Form und Intensitat.” (53) Auch beim
Kurz-Open-Space war das so. Wir steliten allen
Teilnehmer/innen die Dokumentation der beiden
Tage, besonders der Open-Space-Arbeitsgrup-
pen und der weiterflihrenden Verabredungen,
zur Verflgung. Ein halbes Jahr spéter fand ein
Foliow-up im Rahmen der selben GroBRgruppe
statt. Dabel konnten sechs der urspriinglich sie-
ben Projekigruppen respektable Ergebnisse und
konkrete Planungen fir die Weiterarbeit prasen-
tieren (54). Die siebte Gruppe hatte ihr Vorha-
ben inzwischen aufgegeben. Auf dem Nach-
folgetreffen entstand nachtraglich eine weitere
Projektgruppe.

Unabhéngig von der Dauer eines Open Space
ist es fr dessen nachhaltigen Erfolg wichtig,
die im selbstorganisierten Prozess entstande-
nen Ergebnisse und die informell {ibernommene
Verantwortung in die offiziellen Strukturen der
Organisation einzufligen (55). Wir legten des-
halo beim Follow-up bescnderan Wert auf die
Vernetzung der Projekte und Arbeitsgruppen mit
den Zusténdigkeiten der hauptamtlichen Mitar-
beiter, des Kirchenvorstandes und seiner Aus-
schisse und auf das Gesprach zwischen En-
renamtlichen und Gemeindsleitung.

Seibstverstandlich braucht auch die
Impiementierungsphase ein Handein der Betei-
ligten im Geist des Open Space, um das ge-
wonnene Emgowerment nicht wieder zu zerstd-
ren (58). Forderlich fir den gesamten Prozess
war, dass die Werte und die Praxis des Open
Space — selbstorganisiertes, verantwortliches
Handeln —hesonders gut zum Thema Ehren-
amtliches Engagement” passen. Nicht nur Vi-
sionen und Projekte fir die Organisation entwik-
kelten sich, sondern auch neue Erfahrungen
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von Gemeinschaft und Management (57). Ideen
zur Beteiligung alier Engagierten entstanden —
teils durch die inhaltliche Beschaftigung mit
dem Ehrenamts-Thema, teils durch die prakti-
schen Erfahrungen der Teilhabe wahrend der
zwei Tage. Open Space mobilisiert die Leiden-
schaft und die Verantwortlichkeit fir ein Anlie-
gen, sodass anschlieBend an Werten, Zielen,
Regeln oder Projekten weiter gearbeitet werden
kann”, schreibt Lec Baumfeld. Gerade in kom-
plexen Situationen (...) sind diese Methoden be-
sonders relevant, da in der Regel durch die Teil-
nehmenden selbst die Komplexitat abgebildet
wird und (...} als Chance erlebt werden kann.”
(58) Diese Erfahrung &uBerten auch die Teilneh-
mer/innen unseres Prozesses.

Am Ende des Follow-up verabschiedeten wir
Moderatoren uns und Ubergaben die Veraniwor-
tung flr den Prozess wieder vollsténdig an die
Steuerungsgruppe und die anderen Beteiligten.
Nachtraglich bat uns die Steuerungsgruppe
noch um eine Beratung bei der Planung ihrer
weiteren Schritte,

Weitere Anwendungen der Open Space
Technology: kiirzerfignger

Wolfgang Fénderl beschreibt ein Kurz-Open-
Space (59) mit insgesamt drei Stunden Arbeits-
zeit - eine Stunde fir die Themensammiung,
eine Stunde Kleingruppenarbeit, eine Stunde
Planung im Plenum. Harrison Owen schreibt:
Einige meiner Kollegen, die Open Space in
Schulsystemen einsetzen, haben es (...) ge-
schafft, das Verfahren an eine 50miniitige
Schulstunde anzupassen...”. (80)

Mit einem isoliert stehenden Kurz-Open-Space
habe ich bisher keine Erfahrungen gemacht. Ich
nehme die Warnungen zahlreicher Praktiker
ernst, mochte aber bei passender Gelegenheit
gern dem Hinweis von Owen folgen und einen
Versuch mit einem einstindigen Open Space
wagen.
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dig, die den Beitrag der einzelnen Mitarbeiter
wertschatzt und dauerhaft Raum fiir Setbst-
organisation schafft. Im rhythmischen Wechsel
von alitaglichen Arbeitskonstellationen und
GroBgruppenereignissen kénnte das Open-
Space-Verfahren vielfaltig eingesetzt, abgewan-
delt und entwickelt werden. Die hisher (...)
Uberwiegend in Reinform dargesteliten und dis-
Kutierten Konferenzmethoden (...) lassen sich
(...} um eine uniiberschaubare Zah! von Misch-
designs oder Einzelfallkonzepten erganzen.”
(66) Doch die Grundprinzipien der Freiwilligkeit
und Selbstorganisation sollten erhalien bleiben.

Matthias zur Bonsen beschreibt (nach Brigitt
Williams) die Bewusste Open Space Organi-
sation”, die Ahnlichkeiten mit Senges Konzept
der Lemenden Organisation hat. Er skizziert
einige entscheidende Voraussetzungen: Die
Open Space Organisation” braucht einen kor-
zeptionellen Rahmen mit Aussagen zu Zweck
und Vision, eine angemessene Flhrung und ein
Management, das den Mitarbeitern ermaglicht,
eigene Anliegen und Ideen (...) auf den Weg zu
bringen.” (67) Partizipative Veranstaitungs- und
Meetingmethoden, die die Beteiligten unterstiit-
zen, mit ihrem gesamten Potenzial, ihrer Intuiti-
on, ihrer Energie, mit ikrer Selbstverantwortung
und auch mit den Anderen in echten Kontakt zu
kommen”, spielen eine wichtige Rolle — natir-
lich auch Open Space in unterschiedlichen Gré-
Benordnungen und Varianten.

Wie kann aber die Kreativitit und persdnliche
Entfaltung der Einzeinen dauerhaft in das plan-
mafige Handeln einer Open Space Organisati-
on” integriert werdan? Dies geschieht, schreibt
zur Bonsen, indem all ihren Mitgliedern Frei-
raum - freier Raum - Open Space - gegeben
wird. Geschaffen wird dieser Raum durch kia-
res Benennen seiner Grenzen.” Wenn alle Be-
teiligten wissen, was verdnderbar ist und was
nicht und woran man sich unbedingt zu haiten
hat” (68), kdnnen die Mitarbeiter/innen in hohem
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Maf3 eigenverantwortlich handeln, ohne langfri-
stig die zielgerichtete Handlungsfahigkeit der
Gesamtorganisation zu gefahrden. Die Heraus-
forderung fir ein auf Dauer angelegtes Manage-
ment, das die Vorteile des Open Space nutzen
will, liegt in der Balance zwischen dem Ermogli-
chen der Selbstorganisation und deren zweck-
bezogener Koordinierung.
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Gemeindekirchenriten
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1. Einflihrung

1.1. Stalt eines Vorwortes — zwei Szenen
Ende eines Workshopnachmittags. Die Teilneh-
menden, Mitglieder mehrerer Kirchengemeinde-
leitungen einer Region, verlassen den Tagungs-
ort. Der Kopf schwirrt ihnen von den Eindriik-
ken; den Zahlen und Fakien, Bildern und Folien,
den Vortragen und Nachfragerunden, Film-
Sequenzen und Diskussionsgéangen. Dass sie
heute so viel erfahren wiirden, hatten sie nicht
gedacht. Die beiden Berater/-innen, die ihnen
das Konzept vorgestellt hatten, wirkten duBerst
(berzeugt davon. Eine weitere Expertin hatten
sie mitgebracht, die das vorgestellte
C)ffentiichkeitsprojekt vor einiger Zeit an anderer
Stelle mit durchgefiihrt hatte. Ihr Vortrag war be-
éindruckend. Ihre Begeisterung echt, Richtig gut
hatten die das dort hinbekommen. Ob sie das
hier auch schaffen wiirden? Eigentlich sah es
gar nicht so schwer aus, wirkte schwungvoll,
bunt. Und doch stiegen nun pidtzlich Zweifel auf:
Warde das nicht einen Kraftakt brauchen? Mit
wer solite man das hier machen? Wie sollte
man die Leute begeistern, die man zum Mitma-
chen benétigte? Wer sollte die Entscheidung fGr
$0 ein Unternehmen féllen und durchtragen?

Ende eines Klausurwochenendes. Die Teilneh-
menden; Mitglieder mehrerer Kirchengemeinde-
leitungen einer Region, verlassen den Tagungs-
ort. Ein wohliges Geflihl tragen die meisten mit
sich nachhause. O ja, das gemeinsame Arbei-
ten hatte eine Menge gebracht. Deutlich naher
waren sie sich gekommen. Hatten sich (iber
Dinge ausgetauscht, die man sonst eher nicht
ansprach. Von einigen hatte man zum ersten
Mal gehort, was sie eigentlich bewegt. Uber-
haupt war ailes ganz anders gewesen, als sie
vorher geglaubt hatten. Dauernd sollten sie sich
selbst einbringen — véllig ungewohnt! Was wa-
ren das aber auch fir seltsame Fragen gewe-

- sen, die ihnen von den beiden Berater/-innen
gestellt worden waren? Und dann — immer noch
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sinmal zurlick, noch eine Runde (iber dem The-
ma gedreht. Mit inrer eigenen Meinung zur Sa-
che waren die Zwei selisamerweise nie raus-
gerlckt. Na ja, vielleicht ganz gut, wer weiR3, ob
sie sich als Teilnehmende sonst so klar gewor-
den wéren, wo ihnen eigentlich der Schuh
driickt und wie sie in Zukunft besser miteinan-
der arbeiten kénnten. Wenn sie nur wiissten,
wie sie ihr Gemeindeleben so gestalten kénnen,
dass es auch AuBenstehende anspricht!

1.2. Was man so zu wissen meint...
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Das sind sie, die Schiagworte einer Jahrzehnte
langen Distanz, einer mitunter harten Gegner-
schafi. Das sind sie, die mehr oder minder zu-
treffenden Untersteliungen, die hingsbungsvoll
gepflegten Selbst- oder Fremdzuschreibungen.
Das sind sie, die wie in Stein gemeiBelten Bilder
von der je anderen Profession und ihren Akiay-
ren. Die eloquent auftretenden Fachexperten
mit hocheffizienten Ldsungspaketen, klar und
berechenbar — bis hinein in den Dresscode —
auf der einen Seite. Auf der anderen die bunten
Vogel, die immer neue Schieifen drehen, die
Softies mit den vielen Fragen, auf die sie sich
selbst jede Antwort verbieten. Fachberatung
contra Prozess- bzw. Systemische Beratung.
Ein Paar wie Wasser und Oi. Unvereinbar, wail
vollig verschieden. Stets die Schwachen des
Anderen und die eigenen Starken in Szene set-
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zend. Und doch kénnen sie sich auch nicht
wirklich aus dem Weg gehen, weil sie im selben
Teiche fischen.

Doch der Beratungssektor ist in Bewegung ge-
kommen (1). Fachberatung (FB) und Syste-
mische Prozessberatung (SB) kommen nicht
mehr aneinander vorbei, nicht einmal mehr ne-
beneinander her. Sie miissen lernen, einander
wahr-, ja ernst zu nehmen. Der Anlass fiir die-
sen sich andeutendan Wandel liegt nicht zuerst
in der Lauterung der einen oder anderen Zunfs.
Nein. E£s ist einfacher: Der Kunde will es so (2).

2. Persénliche Anndherung
Unsere neugierige und wahrmehmungswillige
Annédherung an das Thema Komplementar-

beratung (3) blickt mittlerweile auf ein Wege-
netz zurlick, das manch interessanten Ausfiug
einschlieBt. So haben wir uns ein wenig in der
Literatur (4) umgetan, die — interessanterwei-
se — fast durchweg von Akieuren des
systemischen Beratungsansatzes stammt. Wir
haben ein paar verschriftlichte Gespréiche be-
lauscht und so manchen O-Ton von Vertretern
des jeweiligen Ansatzes im Ohr. Wichtiger aber
fir unser Interesse an einem komplementaren
Beratungsformat ist die je eigene Betroffenheit,
die sich an unseren jeweiligen beruflichen Her-
ausforderungen festmacht.

Wir haben offenbar gelemt,Fachwissen in Sy-
steme einzuspielen. Wir haben nun auch ge-
lernt, systemisch zu denken und zu arbeiten.

Annegret Freund: Ich bin im Lauf meiner
Berufsbiografie zundchst, in universitirem Kontext,
theologische Lehrerin geworden. Parallel dazu arbei-
tete ich 15 Jahre lang ehrenamtlich als Pastorin in
einer kleinen Dorfgemeinde in Thiiringen. — Im Rah-
men der Ausbildung in systemischer Prozess-
beratung lernte ich mein diesbezligliches Fachwissen
zuriickzustellen und den Blick ganz vormehmiich und
pregrammalisch auf die innewohnenden Méglichkei-
ten der Kiientensysteme zu richten. Es ging nun nicht
mehr darum Wissen zu vermittelin, sondern darum
solches hervorzulocken aus einem System, Es gab
nicht mehr das Ereignis, nichts sagen zu kdnnen,
sondern das Postulat, nichts” sagen zu sollen,

Das erschiitterte mich nicht, im Gegenteil. Eine dhnli-
che Kehre hatte ich bereits in meinem Seelsorge-
Versiandnis erlebt. Da ging es im Gefoige von Kon-
zepten der CPT bzw. der KSA nicht mehr darum, den
Ratsuchenden etwas zuzusprechen, sondern um die
Kunst, etwas bei ihnen zuzulassen und zu ermogli-
chen. lch war einverstanden.

Mittlerweile arbeite joh auf einer Funktionspfarrstelle,
die einen Anteil an Gemeindeberatung einschliel3t. ihr
Hauptanteil besteht aber in der Zusténdigkeit fiir pro-
fektorientierte Gemeindeentwicklung. Damit verbunden
ist die Aufgabe, Gemeinden und deren Jeitenden Ge-
meindekirchentéten Hilfestellung, Modelle und Fach-
expertise fiir Projektarbeit zu geben.

fch frage mich: Wie passt das beides zZusammen, die
fachliche und die systemische Beratung?

J

Matthias Ansorg: Als Pfarrer in giner landes- ]

kirchlichen Funktionspfarrstelle hat mich zundchst
die Fachberatung in Kirchengemeinden in das weite
Feld der Beratung gefiihrt. Als Fachreferent fiir
Gemeindeentwicklungsfragen werde ich immer wieder
mit der Erwartung von Gemeindeleitungen konfron-
tiert, klar umrissene Angebote zu benennen, die ei-
nem analysierten Defizit abhelfen sollen. Ich selbst
habe meinen Auftrag zunéchst auch in der Erfillung
solcher Wiinsche verstehen kénnen. Je l&nger desto
mehr habe ich diese Form der Beratung jedoch in
Ansatz und Wirkung als unzursichend empfunden.
Seit Beginn meiner A usbildung in systemischer Bera-
tung steht mir eine sténdig wachsende Einsicht in die
Chancen der Prozessberatung und ein stetig sich
vergrol3erndes Repertoire an systernischermn Know-how
zur Verfigung. ich habe in diesen Jahren die Erfah-
rung gemacht, auf welche oft ungeahnten Méglichkei-
ten Klientensysteme - hier: Gemeindekirchenréie - bej
der ErschiieBung der sigenen, im System verborge-
nen, Ressourcen stoBen. Gemeindeleitende Gremien
entdecken iire Potenzen mithilfe einer verdnderten
Selbstwahrmehmung und K omymunikation, formulieren
Ziele, Wege und Schritte und tibernahmen dia Fiih-
rung in anstehenden Verdnderungsprozessen. Mehr
als die Fachberatung habe ich den systemischen An-
saiz als einen erlebt, der zufm) Wundern Anfass gibt.

L ]
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Und doch lasst uns etwas noch nicht zufrieden
sein. Wir haben den Eindruck, dass fir uns eine
Bilanzierung und kritische Prifung der bisheri-
gen Trennung beider Handlungslinien angesagt
ist. Und daflir gibt es zwei gewichtige Motive:
Die Bedlrfnisse der Klienten und unser persén-
liches Selbstverstandnis als Berater (5).

Ein Indiz fiir Verdnderung der
Beratungsprofession ist die wachsende
Zahl von ,, Grenzgingern® die von beiden
Inseln aus vorsichtig und tastend diese
neue Welt ausloten.

Othmar Sutrich

3. Das Format: Beratung von Gemeindekir-
chenréten (6)
Der angestrebte Ertrag unserer Auseinander-
setzung liegt in einer kritischen und weiterfiih-
renden Adaption von Gedankengéngen und Ent-
wickliungen, wie sie bei K&N (7) sichtbar wer-
den, auf innerkirchliche Verhilinisse. Konkret:
auf die Arbeit mit Gemeindekirchenraten im
Rahmen von Klausuren, Beratungstagen und
vergteichbaren Formaten. Uns ist bewusst,
dass diese Eingrenzung einen engen Rahmen
steckt. Doch ist sie mit Bedacht gewahit. Denn
zum Einen ist es genau dieses Erfahrungsfeld,
das uns als Autoren in unserer beraterischen
Praxis in besenderer Weise verbindet. Beide
arbeiten wir in gewisser Regelmanigkeit mit sol-
chen Gremien und den sie reprasentierenden
Menschen. Zum Anderen gilt es, eine Abgren-
zung zu Beratungszusammenhangen vorzu-
nehmen, in denen wir keine oder nur ungenii-
gende Erfahrungen haben, sodass sich darauf
zugreifende oder gar veraligemeinemde Aussa-
gen verbieten.
Beratungsprozesse, aus denen wir in diesem
Zusammenhang schopfen und auf die wir uns
beziehen kénnen, sind meist auf ein bis zwei
Tage angelegte Formate, in deren Rahmen die
Gemeindekirchenréte als Leitungsgremium ei-
" ner Gemeinde oder einer Region, unter Beglei-
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tung eines Gemeindeberater-Duos,
gemeindeentwicklerischen Fragen nachspiiren,
Kennzeichnend fir diese Beratungsprozesse
ist einerseits, dass eine Mehrzah! der Berater/-
innen, wie das auch bei uns der Falt ist, von Be-
rufs selbst Pfarrer/-in sind. Kirchliche Haupt-
amtliche beraten also kirchliche Organisations-
einheiten, flr die sie sine bestimmte Feld-
kompetenz mitbringen.

Auf Seiten des Klientensystems pragt umge-
kehrt der Umstandist, dass die meisten Teilneh-
menden Ehrenamtliche sind, die im Gremium
ein Wahiamt auf Zeit wahrnehmen.

Anders als z.B. in Wirtschaftsunternehmen
kann demzufolge nicht davon ausgegangen
werden, dass regelmafig und durchweg beim
Kunden eine hohe Fachkompetenz liegt.
Zugleich ist flr das von uns betrachtete
Beratungsformat zu beachten, dass in den Ge-
meindekirchenraten dennoch eine erkennbare
hohe Fachkompetenz vorhanden ist, wenn auch
eine andere als die theologische. Enrenamtliche
bringen enorme Potentiale ein, die sie aus ihren
Berufsfeldern, ihren sozialen Beziigen und un-
terschiedlichen Netzwerken mitbringen. Dar-
{ber hinaus verfilgen die im Gremium einge-
bundenen Hauptamtlichen ihrerseits (iber
handlungsfeldbezogenes Fach-Know-how. Ein
komplementérer Beratungsansatz fragt, wie
diese Kompetenzen auf der Basis
systemischen Arbeitens gehoben werden, zu-
gieich aber durch fachliche Inputs gescharft und
zielgenau fir die spezifische Situation vor Ort
Anwendung finden kénnen.

4. Die Bedlrfnisse der Klienten

Zunéchst auBert sich das Bediirfnis vieler Klien-
ten, vor atlem wenn sie mit einem
systemischen Grundansatz noch nicht gearbei-
tet haben, in der Suche nach Rat. Die eigene
Sttuation wird als kompliziert ader hilflos ma-
chend erlebt. Der Appell an die Berater lautet
dann oft: “Sie werden uns doch sagen, was wir
tun solten?!” Viele Anfragen, auch bai
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systemisch orientierten Beratungsanbieter at-
men diese Hoffnung und Erwartung. Darin liegt
ein Bedurfnis mit eigener Logik. In der Organi-
sation wurde ein Defizit festgestellt. Das wird
durch einen beraterischen Input beseitigt. Eine
diagnostizierte Haben-Liicke wird von auRen
geschlossen und damit aus der Welt geschafft,

Zeit wird als immer
knapper werdende
Ressource wahrgenommen.

kann es fir solche Unzufriedenheit sehr ver-
schiedene Griinde geben, die kritisch hinterfragt
und supervidiert zu werden verdienen. Doch
gerade dabei wurde offenkundig, dass es in ei-
nem systemisch angelegten Beratungsprozess
nicht immer ausreicht, die einschlagigen Werk-
zeuge erfolgreich angewendet und mit dem
Klientensystem zu einem in diesem Sinne be-
friedigenden Ziel gelangt zu sein. Denn immer
haufiger begegnet uns im Rahmen unserer Be-

Zu dieser Erwartung
gesellt sich eine weite-
re: Klientert sind mehr

Eine Umfrage unter 50 Managern aus 14 Nationen hat die Erkenntnis gebracht, T
dass mehr als 70% der durchgefihrten Verdnderungsprojekte “von einem wirkii-
chen Projekterfolg weit entfernt” bleiben und dass “sine der wichtigsten Ursachen

und mehr auf eine
schnelle Losung ihrer
Probleme aus. Zeit wird
als immer knapper zur
Verfligung stehende
Ressource wahrgenom-
men (8}). Wo sie nicht
unmittelbar in Geld um-
gerechnet wird, wie

der erfordetliche Zait-

flir das Scheitern die Nichtberticksichtigung des Faktors Mensch’ ist™. Beklagt wird
vor allem, dass die Beratungsergebnisse schwer oder nieht zu implemsntieren
gind, weil vorhandene Strukiuren nicht zum Modell passen, die Kommunikation der
Beratungsergebnisse nicht gelingt, Mitarbeiter nicht mitgenommen wurden odet
und Kraftaufwand nicht zu leisten sind. Aus demn kirchlichen
Bereich sind uns belastbare Zahlen (ber die Wirkung von Beratung nicht bekannt.
Dennoch legt sich, auch auf dem Hintergrund eigener Erfahrungen, die Vermutung
nahe, dass hier vergleichbare Verhdlinisse herrschen,

* zitert nach Nadja Schréer-Pstranovskaja, in: Hemnsteiner - Fachzesitschrift far
i_Managemenrentwfcklung 4/2001, 8. &

etwa in der Wirtschaft,
wird sie doch miitelbar
als nicht bezahlbar verstanden, etwa wo ehren-
amtlich eingesetzte Zeitbudgets im Spiele sind.
Und so kommt kaum etwas den beschriebenen
Klientenwlnschen so unverstellt entgegen wie
das Angebot eines (teil-)standardisierten Mo-
delis, eines von auf3en kommenden Experten-
vorschlages, eines Arbeitsergebnisses, das an
anderer Stelle die gewlinschien Erfolge bereits
hervorgebracht hat. Wen wundert es also, dass
die Nachfrage nach Fachberatung grof ist (9).

In unserer Beratungsarbeit haben wir aber
auch, voneinander unabhéngig, die Erfahrung
gemacht: Selbst Klientensysieme, die dem
systemischen Beratungsansatz gegentber auf-
geschlossen waren und sich darauf sinlieRan,
schlossen den Prozess am Ende nicht in allen
Fallen uneingeschrankt zufrieden ab. Natiirlich

ratungen eben nicht nur die Frage nach dem
Wie”, deren Beantwortung eindeutig die Starke
der Prozessberatung ist, sondern auch die Fra-
ge nach dem Was”, also nach der Domane der
Fachberatung. Ein Beratungsansatz, der in der
Zufriedenheit des Kunden einen wichtigen Grad-
messer flr Beratungserfolg sieht, muss sich
von solchen Beobachtungen herausgefordert
sehen.

3. Konfilktlage: Das beraterische Selbstver-
sténdnis

In der Auseinandersetzung mit der
Komplementérberatung kénnen wir darauf bay-
en, den systemischen Beratungsansatz intensiv
kennengelernt zu haben. Wir wissen: Wie je-
rmand nicht ein bisschen schwanger sein kann,
so karin man in der Beratung nicht ein bisschen
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systemisch arbeiten. Mehr als ein Moment ist
uns gegenwartig, wo plotzlich Flow* einsetzte.
Wir erinnern uns an jenes Wow” zwischen den
Lippen, wenn einmal wieder mitzuerieben war,
wie das beratene System eine Lésung zur Welt
brachte, die so keiner fir méglich gehalten hat-
te.

Unsere Frage nach Komplementérberatung will
daher nicht hinter die Grundsatze des traditio-
nellen systemischen Beratungsansatzes zu-
rick,

sondern o

ibersie | Per komplementire Ansatz
hinaus fragt nach dem Mehrwert,
Es kann

auf Dauer nicht angemessen sein, wegen einer
vermeintlich reinen Lehre” eigene
fachberatungsbezogene Impulse im Umgang
mit Klientensystemen und Beratungsprozessen
auszublenden, also eigene Kompetenzen zu
unterdrlicken, wo sie dem Klienten einen deutli-
chen Zugewinn bringen kdnnten. Der komple-
mentére Ansaiz fragt nach dem Mehrwert. Er
flihit sich der Herausforderung verpflichtet, aus
der Vielfalt vorhandener Ressourcen ein Meahr
an Zufriedenheit zu erschiieBen Und dies so-
wohl im Sinne der Kundeninieressen als auch
im Blick auf den professionellen Selbstanspruch
der Berater. Eine systemische Wachheit” st
dabei sicherlich unverzichibar. Aspekten der
Prozessberatung ist, so meinen wir, der Vor-
rang einzuraumen. Fachberaterische Impulse
sind gieichsam einzubetten in den Fluss des
systemisch motivierten Beratungsveriaufs. Da-
bei steht flir uns auBer Frage, dass der gesuch-
te komplementére Beratungsansatz klare Profi-
lierungen braucht, klare Beschreibungen und
Abgrenzungen, transparente und nachvollzigh-
bare Zuordnungen. Fiir die Klienten missen sie
durchschaubar sein und fiir das Seibstver-
standnis des Beraters normativ.

. Weil wir selbst entdeck: und erlebt haben (10),
wie hiffreich und erfolgversprechend ein inte-
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grierter Einsatz von Fach- und Prozess-Know-
how in bestimmten Fallen sein kann, wollen wir
uns den Herausforderungen einer reflektieren-

den theoretischen Auseinandersetzung und ei-
nes selbstkritisch-experimentellen Anwendens

unserer k£insichten in der Praxis stellen.

Bevor man eine Weltanschaung hat,
sofite man sich die Welt anschauen.

Afexander v. Humboldt

6. Der gegenwirtige Beratungsdiskurs

Auf dem Hintergrund unserer eigenen Beobach-
tungen und Einschatzungen haben wir die maf-
geblich von Kénigswieser & Network gefiihrie
und gepragte Debatte (tber eine neue
Verhaltnisbestimmung von FB und SB mit gro-
Bem Interesse entdeckt. Sie ist, in der gebote-
nen Kirze, im Folgenden zu betrachten.

In der Debatte geht es, vergieichsweise gesagt,
um die Anndherung zweier verfeindeter Ge-
schwister. Beide, die Fach- wie auch die
Systemische Prozessberatung, woflen das f(r
die Kunden Beste im Sinne von deren Waiter-
entwicklung und Verénderung, betrachtet und
beurteilt je von deren Arbeitsfahigkeit oder Ziel-
orientierung her. Beide gehen diese Ziele mit
unterschiedlichen Mitteln und Wegen an, und
beide tun das mit viel Uberzeugung. Folgender-
mafen stellt sich das Bild dar:

Die FB als das eine (in der Wirtschaft ungleich
grofiere) Segment des Beratungsmarktes bringt
dabei je spezifisches Fachwissen ein, sei dies
z.B. Optimierungs-. Benchmarking-, Manage-
ment- oder Marketing-Wissen. Die SB dagegen
sorgt herkdmmlich und aus strategischer Uber-
zeugung flir die “weichen Fakioren” einer Unter-
nehmensberatung wie Teamfloating,
AuskSmmlichkelt, Akzeptanz bzw. Aneignung
von Richtungsentscheidungen u.a.m. — mithin:
die soziale Dimension eines Unternehmenser-
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folgs. Beide jedoch, die reine Fach- wie die
Prozessberatung registrieren mittlerweile, dass
sie ohne die je andere Seite rudimentar bleiben,
sowohl gegeniiber dem Kunden wie auch ge-
genuber dem eigenen Anspruch. Es darf darum

Zusammenkuntft ist ein Anfang.
Zusammenhalt ist efn Fortschritt,
Zusammenarbeit ist ein Erfolg.

Henry Ford

als lohnenswert fir unsere Fragestellung gelten,
ob und inwiefern die Beratung kirchlicher Gremi-
en (speziell: der Leitungsebene von Kirchenge-
meinden) etwa stérker dem einen oder mehr
dem anderen Paradigma zu folgen habe — oder
ob es gar ein gemeinsames Drittes geben kdn-
ne, dirfe und sogar miisse.

Was nun heif3t Fach-. was systemische
Prozessberatung? (11) Verdichtet gesagt Fol-
gendes: Hinsichtlich der Vorstellungsweise von
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Hinsichtlich der Beratungsprinzipien bietet die
FB Fachwissen zur Problemlésung an. In der
SB wird Beratung als Ko-Konstruktion verstan-
den, in der Ziele, Problembearbeitungsz‘ormen
und Erfolgskriterien allererst verhandelt werden.
Hinsichtlich der Beratungspraxis bringt die FB
Wissen ein, die Organisation soll es (iberneh-
men. Dabei hat sich in der FB eine Tendenz zur
Standardisierung ausgepragt. Die SB dagegen
regt die Organisation an zur Entwicklung und
Nutzung eigener Problemldsungskompetenzen,
sie erfordert aktives Lernen. Hinsichtlich der Be-
ziehungen zwischen Kunden- und Berater-
system nimmt die FB an, dass die Berater (ber
das relevante Wissen verflgen, das die Organi-
sation braucht. Folglich ist die Kooperations-
beziehung asymmetrisch. Die SB geht stattdes-
sen davon aus, dass das Klientensystem sein
Fachwissen einbringt und das Beratersystem
das Prozesswissen. Der Erfolg beruht auf der
Kombination beider Expertisen. Die Beziehung
ist darum symmetrisch. Und im Blick auf Inter-
ventionen und berufliches Selbstverstindnis
lasst sich folgendes Verhaltnis ausmachen (12):

Fachberatung

Sysiemische Prozessberatung

Interve

ntionen

Standardisiert

| MaBgeschneidert

Barufsve

rsténdnis

Jlch bin dann ein guter Berater, wenn ich mehr
weill als der Klient. ich muf ihn von der optimalen
Lésung Uberzeugen. ich muB dafiir die Defizite
aufdecken, dann kann ich verbindliche,
quantitative Ergebnisse versprechen.™

|-

Wir sind davon Uberzeugt, daB das Basiswissen
im System verhanden ist. Wenn wir
entsprechende Fragen stellen und
wertschatzende Kommunikationsprozesse
gestalten, wird das System selpst die besten
Antworten finden ™

Organisationen seizt die FB auf Zweck-
rationalitat, Zweck-Mittel-Beziehungen und
Nutzenerwagungen. Sie identifiziert und besai-
tigt Wissensdefizite. Die SB dagegen fokussiert
soziale Beziehungen und Kommunikation. Sie
identifiziert Potentiale bzw. Blockaden und for-
dert die Selbstentwicklung der Organisation.

Konigswieser et al. gehen davon aus, dass das
herkbmmliche Nebeneinander keine Zukunit
mehr haben wird auf dem Beratungsmarkt

(13). Sowohi die Bedirfnisse der Kunden wie
auch die gewandelte Einsicht der Berater fihran
zy diesem Schluss.
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Wir merken seit vielen Jahren, dass diese klas-
sische Arbeitsteilung zwischen Beratem, die
sich auf die inhaltlich-sachliche Dimension, auf
das Aufgabengebiet in einer Organisation kon-
zentrieren, und anderen Beratern, die aus der
OE-Tradition oder der systemischen Familien-
therapie gekommen sind, und auf das soziale
Miteinander, die Dynamik in den sozialen Bezie-
hungen, die Kommunikationsprozesse fokus-
siert sind, letztlich nicht mehr langer haltbar ist.
Beide Traditionen konzentrieren sich auf einen
spezifischen Ausschnitt in Organisationen und
blenden die jeweils andere Seite in ihren profes-
sionellen Bearbeitungsroutinen systematisch
aus.” (14)

Dabei zeichnet sich das Neue, die Komple-

.

L L T L R T LI I S

mentarberatung” genannte Form, erst schyitt-
weise ab und will allererst experimentell erprobt
und gewonnen werden (15). Wie gestaltet man
integrative Beratungsprozesse? Es geht dann
doch darum, Inhalte und Prozess miteinander
zu verbinden, ein bislang noch selten versuch-
tes Unterfangen. Gesucht wird dabei u.a. ein
komplementares Interventionsrepertoire (16).
Und gesucht wird eine "fliissige |dentitat™ der
Berater, bei der einmal mehr das Eing, ein an-
deres Mal mehr das Andere betont oder in den
Vordergrund gerlckt wird”(17).

Sutrich (18) skizziert ausgehend von den bis-
herigen Ausprégungsformen der verschiedenen
Beratungsansatze Schritte in das Neuland etwa
folgendermafen:

Systemische
Prozessberatung

Kompiementirer
Ansatz

"Aspelkte Fachberatung

Primarer Fokus der Das WAS

Arbeit inhalisorientierung
Sachlogik

Das WIE
Beziehungen
Gefuhlslogik
System -Kontext

Das Was und WiE

Ziel/Outpul, das das Quantitativ Zah!- und

jewellige Beraterherz W agbares
hipfen ldsst 40% mehr, 30%
wenigar

Was unterm Strich steht

Was sich in den Cade
bzw. Erbmasse der
Organisation
eingeschlichen hat.
Ein leichteres,
intelligenteres
Funktionieren des

Systems
Beziehungsangebot an Wissende Beziahung / Explorative Beziehung/ |Situativ versuchen, das
Klienten Sagen Fragen Passende/ Beste aus

Kompetenz des
Nichtwissens®

beiden Welten zu
nehmen im schén
flieBenden Wechselund
Timing.

Einstellung zum Lernen |instruktionslernen

Erfahrungslernen Situativer Fokuswechsel
zwischen Arbeiis- und
Lerninhalt, zwischen
Arbeitsprozess und

Kontextder Arbeit

Zeitgefihl Linear verdichtend ein

Ziglschnelistmdglich

erreichen. Hier und Jetzt im
Beschleunigend Vordergrund.
Kronos Kairos

Entschleunigend
Idealtypisch steht das

Crganisationshitd WerWissen und Macht
hat, der steuert.

Maschinenmetapher

Organisationen sind
komplex und nicht
steuerbar.

Sie verhalten sich nicht-
lfinear und organisch

Erfolgsschilssel:

undogmatische Prasenz

des Beratungssysiems,

Schnelie

Interventionsfahigkeit,

da gespeist aus FB und
B.
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- Wir halten die sich abzeichnende Bewegungs-

richtung hin zu integrierter, komplementérer Be-
ratung im Blick auf das geschilderte Handlungs-
feld Beratung von Gemeindekirchenraten” fiir
plausibel und fir geeignet. Die Ahnlichkeiten in
den Bedingungslagen entsprechen einander in
retevantem MaB. Freilich ist manches in der
Folge dann neu zu denken, und mehr noch neu
zu praktizieren — ein Aufwand also. Er ist unse-
res Erachtens der Mihe wert.

7. Verhéitnisbestimmungen von Beratungs-
anséatzen

Der Ubersichilichkeit halber wird hier — ein eige-
ner Versuch — nun noch eine Bildfolge einge-
fahrt. Schematisch vereinfacht soll die Veran-
schaulichung zeigen, was bislang die Wirklich-
keit der Beratungswelten prégte und wie sie
sich kiinftig verstehen kénnten.

Reihenfolge Vorgehensweise/
Entwicklungsrichtung

SEILFR] N\ =

FB S8 o >

Konsekulives Verhilinis von FB und SB in einem Svstem

Konsekutives Verhélinis: Klienten nehmen
zuerst die eine, dann die andere Beratungsform
in Anspruch. Sie kidren z.B. zuerst ihre eigenen
Intentionen, um danach dazu passende fachfi-
che Beratungs-Inputs einzuholen. Oder sie un-
terziehen sich zuerst einar fachlichen Beratung,
z.B. den Zahlen, Daten und Fakten einer not-
wendigen Redimensionierung, um danach de-
ren soziale Folgen ins Auge zu fassen und zu
verarbeiten.

---------------------------

FB

SB

6|1

Paralleler Verlauf von FB und SB in sinem System

Paralleles Nebeneinander: Entweder besse-
res fachliches Wissensniveau oder geklarteren
Beziehungsverhilinissen im Klientensystem.
Beide Beratungsformen laufen strikt getrennt
voneinander. Die FB arbeitet dabei an der strin-
genten Zielverfoigung, die SB an der geduldigen
und tiefschirfenden systeminternen Erschlie-
Bung von Veranderungsinhalten.

jss FB | |sB | [Fm

B —

Komplementdres Miteinander von FB und 8B in sinem
System

Komplementéres Beieinander (19) bzw. se-
quentielles Ineinander - Integrierte Bera-
tung - mit allseitigen Entwickiungs-
chancen: Fachliche und systemische Beratung
erreichen das Klientensystem gemeinsam inte-
griert. Je nach Bedarf geht diese oder jene
Beratungsform gemans ihren fachlichen Maxi-
men in Flhrung, wahrend die jeweils andere
voribergehend gleichsam in den Hintergrund
tritt, jedoch prasent ist. Beide Beratungsformen
spielen einander ihre jeweiligen Starken zu und
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kompensieren ihre Schwachen. Die Klienten
bekommen aus einer Hand, in einem Zug und
aus einem Guss, was ihnen andernfalls ledig-
ich additiv und unverbunden geboten wiirde.

In der Praxis muss u.E. keineswegs immer und
ausschliefllich eine komplementare Beratung
indiziert sein. Selbstverstandich gibt es Kon-
stellationen, in denen klar und offenkundig die
eine oder die andere Form der Beratung ange-
zeigt sind. Schon durch den Auftrag im Erst-
Kontakt oder durch Exploration im Vorgesprach
kann sich zeigen, was genau gewollt wird und
welche explizite oder implizite Erwartung die
Klienten haben. Freitich wird zu unterstellen
sein, dass die Anforderung einer Fachberatung
in der Regel! leichter zugénglich und leichter ver-
etnbar sein dirfte mit dem Selbstverstindnis
eines anfragenden Systems. Gleichwoh! kén-
nen die eigentlichen” Themen durchaus auf der
systemischen Seite liegen. Die agierenden Be-
rater bringen im Verdachtsfail dann ihrerseits
nicht nur ihre Fach-, sondern auch ihre
systemische Kompetenz schon von der
explorativen Phase an ein. -~ Komplementér-
beratung wére, so gesehen, eine neue, eine
dritte Moglichkeit beraterischen Handelns zu-
satzlich zu den bisherigen Angebotsformen,

8. Bedingungen von kirchlicher
Ehrenamtlichkeit im Unterschied zu linien-
strukturierien Unternehmen oder: Warum
bei Kirche alles anders ist

Wir haben oben behauptet, dass
Komplementérberatung filr die Arbeit mit Ge-
meindekirchenréten unter den gegebenen Be-
dingungen ein plausibler und geeigneter Ansatz
sei. Dies ist nun noch in bestimmten Hinsichten
zu vertiefen, bevor beim {bernéchsten Schritt
einige Ausblicke in eine mégliche Praxis vorge-
nommen werden. Welcherart sind die Bedin-
gungen kirchlicher Gremienarbeit auf
Gemeindeebene?
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Kirche ist, wie andere Organisationen auch, ein-
gebunden in rasant sich vollziehende Verande-
rungen. Dennoch betreffen allgemein-gesell-
schaftliche Ph&nomene Kirchen und Kirchenge-
meinden stellenweise noch einmal auf ganz be-
sondere Weise. Die demografischen Verwer-
fungen auf dem Hintergrund der bereits vorher
nicht optimalen Altersstruktur, die sich veran-
dernde Wahrnehmung und Bewertung von Insti-
tutionen und traditionellen Autoritaten in der
postmodernen Gesellschaft, aber auch
Sékularisierungsschiibe auf der einen und neu
sich verortende spirituelle Bedrfnisse auf der
anderen Seite sind einige Beispiele dafir. Nach
innen hin bedeutet dies einen enormen An-
forderungsdruck an die Entscheidungstrager,
der auf den

verschiede-
nen kirchii- Das zentrale Anliegen des kom-
chen Ebe- plementédren Ansalzes sehen wir
nen aufzu- darin, Qrganfsationen o’ablei zu
fangen ist unterstiitzen, Zukunftsféhigkeit
, ' zu entwickeln und zwar ganzheit-
K"rChe”' lich und nachhaltig.
g'tUﬂ%an Reswita Kc'inigswfeseu
rtsebense
liegtin den

Hénden von Ehrenamtlichen, die ihre
Leitungsverantwortung im Zusammenwirken mit
einer/einem oder mehreren Hauptamtlichen in
einem Gremium wie dem Gemeindekirchenrat
wahrzunehmen haben. Dieses Ehrenamt ist
wiederum ein Wahlamt, zu dessen Ubernahme
keine bestimmte, auf das Handlungsfeld bezo-
gene, Fachqualifikation vorausgesetzt wird und
auch nicht werden kann. I. d. B. erwerben sich
die Gewahiten ihre Fachkompetenz im Laufe
ihrer Tatigkeit im Gremium. Dem Wahiamt ge-
mal3 unterliegt die Mitgliedschaft Einzelner infol-
ge von Wahlperioden, zusétzlich aber auch
durch gelegentlich vorzeitiges Ausscheiden aus
anderen Griinden, einer gewissen Fluktuation.
Stetig werden aber vom Gremium quaiifizierte
und einem enorm breiten Handiungsfeld zuzu-
ordnende Entscheidungen gefordert, die ange-
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sichts der cben heschriebenen Herausforde-
rungen einem hohen Belastungsdruck standzu-
hatten haben.

In diesem Zusammenhang stoRBen systemische
Berater haufig auf fachlichen Beratungsbedarf,
z. B. zu Fragen von Kommunikation, Zielgrup-
pen- und Milieuforschung, liturgischer und spiri-
tueiler Praxis, aber auch von Rechtsordnungen,
Sitzungsleitung und Verantwortlichkeiten, Dabei
spiren sie hin und wieder, wie der prozessuale
Fortgang Belebung erfahren kénnte, wenn das
nétige Fach-Know-how in einem integrierenden
Verfahren implementiert werden kénnte. Der
komplementére Beratungsansatz kann hier ei-
nen Weg weisen, indem er in einem strukturier-
ten und dem Gegenstand gemaRen Zusam-
menspiel von Fach- und Prozess-Know-how
einen maximalen Gewinn fir das Klienten-
system ermdglicht.

8. Die normative Ebene kirchlicher
Gemeindeleitung im Widerspruch zur fakti-
schen. Beratung als umfassende Arbeit an
der Leitungskompetenz

Nicht unwesentlich hangt die Darstellung im vo-
rigen Kapitel mit einem weiteren Phanomen zu-
sammen, das in Beratungsprozessen mit Ge-
meindekirchenréten haufig begegnet: Das ist
die zu beobachtende Diastase zwischen der
Leitungsverantwortung, die die Kirchen-
verfassung dem Gremium zuschreibt, und der
tatsachlich gelebten. Oft wird Leitungs-
verantwortung unzureichend oder nur vereinzalt
wahrgenommen. Meist sind es Haupt-, gele-
gentlich Ehrenamtliche, die dazu eine besonde-
re Affinitat haben und denen das unvermeidbare
Maf3 an Leitung vom Rest des Gremiums (iber-
lassen wird. Aufs Ganze gesshen ist das
Bewusstsein der Gremien, Leitungsorgan zu
sein, unserem Eindruck nach unterentwickelt,
Der haufig anzutreffende Fall ist die Meinung:
Wir sind daflr da, alles zu machen” {und ge-
meint ist: vom Klisterdienst bis zum Kuchen-
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backen). Die unterstellte Allzusténdigkeit raubt
dann der priméren Leitungsaufgabe die Kratie,

Nicht gemeinsam wahrgenommene Leitung,
einhergehend mit einem Entwickiungsbedarf an
Leitungskompetenz, ist den betroffenen Gremi-
en i. d. R. kaum bewusst. Es handelt sich hier
gleichsam um einen blinden Fleck” in der
Selbstwahrmehmung, der auch im Rahmen
systemischer Beratungsprozesse oft nicht vom
System selbst erkannt wird, méglicherweise
sogar nur schwer erkannt werden kann.
Solange jedoch die Leitungsfrage nicht geklart
ist, kann eine Organisation sich nicht angemes-
sen entwickeln. Ohne eine Bearbeitung der Pro-
blematik drohen Investitionen ins Beratungs-
geschehen auf Klienten- wie auf Beraterseite
ins Leere zu laufen oder erreichte Erfolge im
Nachgang von Beratung zu versanden. Eine
komplementér motivierte Herangehensweise
bietet hier u. E. besondere Mdglichkeiten. Be-
reits in der Eréffnungsphase der Beratung wer-
den die Berater ihre Beobachtungen mit dem
Klientensystem kommunizieren und Schritte zur
Bearbeitung erarbeiten.

Griinde wie die genannten sprechen unserem
Urteil nach fir die Aufnahme eines komplemen-
taren Beratungskenzeptes in die beraterische
Angebotspalette.

10. Praxisperspeltiven

10.1 Das Vorgesprich als Einstiegs-
bewahrung

Wir schreiben hier kein Handbuch der
Komplementérberatung”, unmagiich. Aber eini-
ge tastende erste Ausblicke in die Praxis einer
solchen ergeben sich durchaus. Sie sind eher
Markierungen als schon Wege, mehr Ankindi-
gung als schon Erprobtes. Und sie sind voli-
kommen unvollstandig.

Ein Gebiet, fiir das sich Konsequenzen sehen
lassen, ist schon das Vorgesprach einer Bera-
tung. Der Prozessberater neigt anscheinend
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dazu, Sachthemen, wenn sie denn genannt
werden, als nachrangig wahrzunehmen. Seine
Wachsamkeit gilt den systemischen und
beziehungsbezogenen Gehalten, die sich oft
unter der Oberflache des Gesagten abbilden.
Diese Grundhaltung birgt die Gefahr in sich,
echten fachlichen Beratungsbedarf stiefmiitter-
lich zu behandein,

Komplementarberaterische Sensibilisierung hie-
Be hier: mit gesteigerter Aufmerksamkeit wahr-
nehmen, welche fachlichen Aspekte im
Beratungsprozess in welchem AusmaB eine
Rolle spielen kénnten. Dabei wird solche Sensi-
bilitat ein zutiefst systemisch motivierter Vor-
gang sein, der sich darauf verlasst, dass auch
in dieser Hinsicht vom Kiientensystem entspre-
¢hende Signale ausgehen. Wissend: Ein fachli-
cher Input kann eine sachgerechte systemische
Intervention sein (20). Auch die fachlichen Defi-
zite ffegen im System. Darum ist es system-
gerecht, an ihnen zu arbeiten. Es kommt dann
darauf an, den Bedarf zu erkennen und in der
Kommunikation mit den Klienten zu verifizieren,
Das Vorgespréch ist bereits eine komplemen-
tare Weichenstellung”. Praktisch dann etwa:
Die Berater stimmen sich untereinander ab, wer
in besonderer Weise mit einem Fach-Ohr” in
das Gesprach hineinhort.

Wahrgenommener Fachberatungsbedarf und
eine evitl. daraus folgende Implementierung von
entsprechenden Beratungseinheiten in den
Prozess missen vom Klientensystem bestétigt
und beauftragt sowie im Kontrakt festgeschrie-
ben werden.

10.2 Transparenz im Klientensysiem

Zum Funktionieren und Gelingen eines komple-
mentaren Formats gehért im praktischen Voll-
zug in der Regel, so wird man sagen kénnen,
gine klare Unterscheidbarkeit von FB- und SB-
Anteilen. Nicht nur die Berater haben die Aufga-
- be, daflir ein kiares, ein refiektiertes und
handlungsnahes Bawusstsein zu entwickeln.
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Unseres Erachtens kommt es dem Komple-
mentaransatz zugute, wenn er auch den Klien-
ten gegenliber transparent gemacht wird und
sie somit im Beratungsverlauf selbst ein Grund-
geflhl fir das Eine und das Andere sowie fir
den Wechsel zwischen beidem einspielen kon-
nen. Damit vergréRert sich, so ist anzunehmen,
die Miindigkeit der Beratenen, letzilich auch ihre
Zufriedenheit mit dem Beratungsveriauf, Deutli-
cher als ohne eine solche Instrukiion kénnen sie
Zu aktiven Mitgestaltern des Gesamtprozesses
werden. Das Komplementére wird Teil des
Arbeitsblindnisses.

Zuerst die innere Haltung,
dann die duBere Form!
Konfuzius

Das folgende Beispiel eines Moderationskarten-
Sets hat innerhalb dieser Darstellung dabei le-
diglich die Funktion eines Platzhalters, der die
Aufgabe einer klientengerachten Vermittiung als
solche markiert. Im Blick auf unsere Klientel
geht es bei diesem BemUlihen.um eine mbg-
lichst groBBe Einfachheit und Kiarheit, die gleich-
wohl hinreichend verstéandlich ist und zu einer
verstehenden Akzeptanz fiihrt. Die Vorstellung
der exemplarisch angebotenen Moderations-
karten (siehe Anhang S. 171.) in einer konkreten
Beratungssituation ist dabel gedacht in Verbin-
dung mit einem teilnehmerbezogenen erautern-
den Kommentar der Berater.

In praxi lassen sich eine Mehrzahl von Metho-
den denken, um Klienten flr eine komplementé-
re Arbeitsweise zu sensibilisieren. Als eine wei-
tere Moglichkeit kdme etwa ein vor den Klienten
geflhrter Dialog in Betracht. Eine Beraterin
gbernimmt dann z.B. dig Rolle der FB, einer die
Rolle der SB. Die Rollen kénnten, der Anschay-
lichkeit halber, durchaus ieicht Oberzeichnet
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werden, temporére kontroverse Zuspitzungen
nicht ausgeschlossen. Eine noch weitere Anrei-
cherung eines entsprechenden Interventions-
repertoires wére eine Angelegenheit kiinftiger
beraterischer Erfindungen.

Im Vollzug der Beratung empfiehlt sich, so mei-
nen wir, nicht nur ein kontinuierliches
Rollendifferenzbewusstsein der Berater, son-
dern auch je und dann eine allen Beratungs-
beteiligten sichtbare Markierung. Dafiir kommen
grundsatzlich Marker jeder Art in Betracht, die
dann aktuell eingesetzt werden, um die Wech-
sel der Referenzmodelle zu signalisieren. Bei-
spielsweise: Zweifarbige Tlicher werden wach-
selnd ausgelegt, je mit entsprechenden FB-/SB-
Zuschreibungen versehen. Oder: Verschiedene
Hute”, die sich die Berater je nach Falligkeit
aufsetzen. Oder, wenn der Aufwand gerechtier-
tigt erscheint: Wechselnde Sticker fiir alle
Beratungsbeteiligten. Oder: tm Raum befinden
sich zwei verschiedene leere Stilhle, die fiir FB-
und SB-Anteile stehen. Alle Beteiligten, aus dem
BS und dem KS, kénnen bei Bedarf auf einem
der Stlhle Platz nehmen und ihr entsprechen-
des Anliegen einbringen.

11. Epilog

Der 3. Oktober 2009 war, was den Gegenstand
dieser Arbeit betrifft, sin denkwiirdiger Tag. Zwei
Fachberater machten sich am frithen Morgen
auf den Weg, um Vertreter/-innen eines thiringi-
schen Kirchenkreises ein Projeki vorzustsllen.
Sie sollten Informationen und Know-how brin-
gen. Der Kirchenkreis hatte jenes Projekt XY
angefragt, das andernorts bereits mehrfach er
folgreich durchgeflhrt und diffizil ausgearbeitet
vorlag. Einige waren fasziniert von dessen Grg-
Be, Zielen, Méglichkeiten und Logistik. Andere
blieber verhalten, aber neugierig.

Die Berater hatten sich ausgestattet mit Mate-
rialien, Darstellungsmethoden, Beamer etc. Sie
taten das ihnen Mégliche, um den Interessenten
Chancen und Grenzen, Aufwand und zu erwar-
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tenden Ertrag des fraglichen Projektes vor Au-
gen zu fihren. Fragen wurden gestelit, Fragen
wurden beantwortet. Bedenken wurden geltend
gemacht, Bedenken wurden ausgeraumt, Er-
folgschancen wurden bezweifelt, Erfolgschan-
cen wurden beschworen, Uber alledem wurde
es Nachmittag. Das Hin und Her, die Gber allem
liegende zagende Unentschlossenheit der Mei-
sten, nahm kein Ende.

Etwas musste geschehen. Aber was? Da be-
sannen sich die Fachberater, dass sie schiief3-
lich auch systemische Berater waren. Sie
beratschlagten und entschiossen sich zu einem
Zweischritt: Zunachst wurden die Teilnehmen-
den gebeten, auf einem Zettel zu vermerken,
wie sie entscheiden wiirden, wenn sie in die-
sem Moment ein Votum fiir oder gegen die
Durchfuhrung des Projekies in ihrer Region ab-
geben missten. Diese Zettel sollten verdeckt
gehalten werden. AnschlieBend erklarten die
Beraier dem leicht verwunderten Plenum: Wir
machen eine Aufstellung.

Das Publikum war willig, die Konstellation ein-
fach: Hier durch den gesamten Raum verléuft
jetzt eine Skala von Null bis Hundert. Sie gehen
nun noch einmal in sich, richtig ehrlich. Wie vie-
le Chancen geben Sie ganz persénlich diesem
Projekt fir Ihre Region, ausgedriickt in Prozent?
Stellen Sie sich auf der Skala da auf, wo der
richtige Piatz fir Sie ist.

Die Zustimmung erreichte Werte zwischen 50
und 100, im Mittel ca. 70%, wogegen die Abira-
ge der auf den Zetteln verborgenen bindren Ent-
scheidung bei sinem Zustimmungswert von
100% lag.

Ein deutlich ausdifferenziertes Ergebnis hatie
sich auf diese Weise ausgefallt, das dureh die
Fortsetzung der Pro-und-Contra-Debatte an
den Tischen woh! kaum so zustande gekom-
men ware. Der sanfte Druck und die Méglich-
keit, sich klar und differenziert zu nositioniaren,
beendete das vor allem emotionale Finerseits
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und Andererseits. Und die vielen Zusammen-
stehenden am oberen Ende der Skala gaben
sich gegenseitig ein starkendes Bild ihrer ney
gewonnenen Uberzeugtheit, - Die Runde ging
auseinander nicht ohne Termine gemacht zy
haben fir die nachsten Projektsondierungs-
schritte. Sie war in einer neuen Weise hand-
fungsfihig geworden. '

Die Berater aber traten den Heimweg an mit
elner gewissen Beschidmung vor sich selbst:
Dieser Prasentationstag hatte schlieBlich doch
eine erstaunlich gute Wendung im Sinne einer
kiaren Entscheidung genommen. Aber warum
hatien sie nicht von vorneherein und schon bei
der Planung die soziale Dimension eines sol-
chen Projektbewertungs-Prozesses beriick-
sichtigt? Warum hatten sie nicht gezielt ver-
knlpft, was sie wissen und kénnen sowohl als
Fachberater wie als systernische
Prozessberater? Im geschilderten Fall waren
opulentes Projeki-Know-how einerseits und
namhaft wie anschaulich gemachte “weiche
Faktoren” andererseits Zusammengetreten.
Fachberatung und systemische
Prozessberatung hatten einander gefunden.
An der leichteren Zugénglichkeit solcher
Komplementaritat ist, zum Nuizen der Klienten,
offenbar weiter zu arbeiten. Dann kénnte der 3.
Oktober in der eigenen beraterischen Entwick-
lung ein Symbol neu zu gewinnender Berater-
Einheit werden.

Anhang: Moderationskarten-Set aut der folgen-
den Seite
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-Sets fiir FB-SB-Arbeit mit GKRen

(Anregungen fir Inhalte wurden in oser Aniehnung gewonnen aus Kénigswieser ot al., S. 38-40)

Das Wie

Was fir Sie passt, fur Sie das Richtige ist

Form - Umsetzung —Akzeptanz
Hier gehtes um lhrem Umgang damit.

Die Berater fragen, locken neue
Gedanken beilhnen hervor usw.

erarbeiten sich ein"Verstandnis, -

“ Sie als GKR nehmen atwas Neuss aut

erschlieBen Konzepte. .

Sie verarbeiten das Neue. Sie bedenken
Die Auswirkungen auf Beziehungen.
Wie fih!t sich das an in |hrer Situation?

“in schnellen Schritten.

S -'.'_Dé's_-Tén{p'o ist hoch. i
-~ Dey Ged_ank'enfortsChr_itz_'vcllzieh; sich

Das Tempo wird bewusst gedrosseli.
Langsam und aufmerksam flureinander
= Gut

'Strategié ~"Struktur — System
Die hard facts®

Kénnen) - Der St - was uns wichtig ist —

Die Leute -~ Was sie kéinnen {und nicht

Die soft facig®

Die Logik der Sachen

Die Logik der Gefiinle




Nicole Stockschldder

Beratung als Hebammenkunst - und pldtzlich war sie da, die Verénderung!

Heilige Ergriffanheit

Das Kind ist geboren,

der Raum von Freude erfiilit,
die Zeait steht still,

vom Kind her leuchtet ein Licht.

Das Kind ruht

auf der Brust der Mutter,
der Vater ist erlést

aus der Todesangst.

Eine heilige Drei-Einigkeit
kndiipft miteinander Liebesbande.
Die Hebamme hiitet

den hefligen Augenblick.

Hanna Strack, Die Frau ist Mitschdpferin
Eine Theologie der Geburt,
Russelsheim 20086, 313

1. Und plétziich war sie da, die Verinderung

‘m Rahmen des Laboratoriums 2009 waren wir als
Team mit drei Beratern bei einer Mitarbeiter/
innenvertretung (MAV) in einem evangelischen
Dekanat. Unser Auftrag lautete dort: Bilanzierung und
Strategieentwicklung der Arbeit der MAV.

I ersten Treffen sandte das Klientensystem viels
unterschiedliche Signale. Wir horten ganz viele positi-
ve Aspekte ihrer Arbeit, aber ebenso viele Dinge, mit
denen sie die positiven Aspekte direkt wieder ganziich
relativierten oder als defizitar bezeichneten.

inder Vorbereitung auf den nichsten Termin reflektier-
te unser Team Uber die Dynamiken, die wir im
Klientensystem gespirt hatten: einerseits in guier
Bewegung zu sein, andererseits aber sich gleichsam
auch wieder zu stoppen und hinter dem eigenen An-
spruch zurlickzubleiben.

Gerne wollten wir dem System diese Beobachtung
mit dem Ziel zur Verflgung steflen, es aus der
Negativdynamik heraus zu holen. Wir kreierten einen
sogenannten Gruppengang. Der Gang bestand aus
zwei gegenlaufigen Kreisdynamiken mit jeweils vier
Stationen zu den Themen Team, Arbeitsalltag, Res-
sourcen, Deutungen. Wir baten die Teilnehmer/innen,
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Heilige Ergriffenheit 2

Die Verdnderung ist geboren,

der Raum von Freude erfiillt,

die Zeit steht still,

von ger Verdnderung her leuchtet ein Licht,

Die Verdnderung ruht

in den Hénden der Klienten,
alie sind eriést

aus Widerstdnden,

Das Systemn

kntipft miteinander Liebesbande.
Die Berater hiiten

den heifigen Augenblick.

Neufassung “Heilige Ergriffenheit”
Nicole Stockschiaeder.,

sich mit uns auf den Weg zu machen. Auf dem Wag,
entlang des inneren Kreises gaben wir an den vier
Stetionen alle Schwierigkeiten und Herausforderungen
zum jeweiligen Thema wieder, die das Klienten-
system benannt hatte. Diese legten wir am Boden ab,
An der vierten Station gingen wir diesen Kreis der Ein-
schrénkungen und Schwierigkeiten nicht weiterin die
Mitte, sondern wechselten die Richtung und gingen
nach aufien. Im AuBenkreis hielten wir

an jeder der Stationen und gaben die positiven
Originalténe der Klienten wieder. Das Bild zeigtden
Kreis mit den Stationen.

Sofort wechselte die Stimmung im Raum, die Per-
spektive weitete sich und an der vierten Station konn-
ten wir den Kreis verlassen. Die Schwierigkeiten wa-
ren zwar noch da, doch sie waren von den Aspekien
umrahmt, die erfoigreich laufen. Diese andere Ge-
wichtung brachte fir das Klientensystem die Energie,
die nachsten Schritte im Beratungsprozess gut gehen
zu kénnen.

Durch die Methode des Gruppengangs wurde so et-
was gehoben bzw. betont und ans Licht gebracht,
was im System bis dahin noch unbewusst vorhanden
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Beratung als Hebammenkunst

war. Auf der Ebene der Werkzeuge tragen wir als Be-
rater/innen viel an Symbolik ein (1). So formulierten
wir die Aussagen der Teilnehmer/innen positiv und
wertschétzend, wir betonten die positive Stimmung.
Durch die Wiedergabe der Originaliéne der Teilneh-
mer/innen signalisierten wir Aufmerksamkeit. Insge-
samt gewann die Situation an Dichte, da jeder und
jede den Weg selber gehen konnte.

2. Beratung als Hebammenkunst

Wie invielen anderen Beratungssituationen habe ich
auch im geschilderten Beispiel die Erfahrung ge-
macht, dass unsere Interventionen Stimmungen ver-
andem, neue Perspektiven sichtbar machen und Ver-
anderungen ermdglichen. Allerdings sind die Stim-
mungen, Perspektiven und Veranderungen nichts,
was von aul3en eintragen wird, sondern das System
besitzt sie schon. Als Beraterin helife ich nur, sie zu
heben. Deshalb gefailt mir an dieser Stelle das Bild
der Beraterin ais Hebamme sehr gut. Naturistin der
Geburtshilfe das, was von sich geschieht, das Aufge-
hende, das Sich-Zeigende. Die Hebamme soll durch
Unterstitzung, Zusehen, Zuwarten und Hilfe beim
Aushalten auf die Natur reagieren.” (2) Beraterinnen
und Berater reagieren auf die Systeme, die sie baauf-
tragen. Sie begegnen ihnen mit bestimmten Metho-
den, sprich mit den Werkzeugen der Beratung, und
sie begegnen ihnen mit einer systemischen Grundhal-
tung. Die vorliegende Arbeit will das Bild bestarken,
dass sich Beraterinnen und Berater aufgrund dieser
Haitung, die sich in den Msthoden ausdriickt, durch-
aus mit einer Hebamme vergleichen dtirfen. Beratung
ist somit Hebammenkunst, sogenannte Méeutik”.
Ein erster Schritt will die Herkunft des Begriffs

Méaeutik” beleuchten. Wir begegnen dort Sokrates
und einer der Kernaufgaben der systemischen Bera-
tung, dem Fragen. Doch zum Fragen und damit zu
Sokrates muss mehr dazu kommen, um aus Berater/
innen Hebammen zu machen. Deshalb sol! eine Zu-
sammenschau von Geburtsprozess”, einem beraten-
den System und der entsprechenden Beraterhaltung
die These Beratung ist Hebammenkunst” belegen,
Ein letzter Schritt beschreibt in der Methodalogie In-
strumente, die unsere Hebammenhaitung unterstiit-
zen.

T T T T,

3. Berater als Hebammen in guter Gesellschaft -
das sokratische Dialogmodell

Wie im Praxisbeispiel beschrieben, heben Beraterin-
nen und Berater in Beratungsprozessen Dinge und
erméglichen Veranderungen. Deshalb will ich von Be-
ratung als Hebammenkunst” oder Maeutik” spre-
chen. Dieser Begriff wird in vielen Bereichen rezipiert.
Sein Ursprung liegt in der griechischen Philosophis.
Aufgrund meiner Beratungserfahrungen scheint
Sokartes, Urvater der Méeutik, Beraterinnen und Be-
ratemn zumindest aufgrund der Ebene der Methodolo-
gie verwandt zu sein.

Sokrates war in den StraBen Athens unterwegs und
verwickelte die Menschen in Gesprache. Ob Staats-
mann oder Eselstreiber, ob Schuster oder General
weist Sokrates darauf hin, dass es auf das rechte
Denken und auf nichts anderes ankommt. Rechtes
Denken heiBt fir ihn zundchst und vor allem, dass
man versteht, was man sagt, dass man sich iiber
sich selbst Rechenschaft ablegt (3).

Sckrates versteht sich in diesen Gespréchen nicht
als Fachmann, sondern fir seine Gespréche ist eine
dialogische Grundhaliung grundlegend {(4). Das heift,
zwel gleichermalen Nichtwissende, also fragende
Menschen, begegnen sich auf Augenhdhe. Und So-
krates gibt seinen Anhéngern gerade das nichi, was
sie meinen erwarten zu dilrfen: eine hieb- und stichfe-
ste Antwort auf die Fragen, die sie bewegen und die
erinihnen aufriihrt.” (5) Gerade bei dieser Beschrei-
bung fihle ich mich als systemische Beraterin an
viele Situationen erinnert, in denen das Kiienten-
system mir ebenso in Erwartung von Antworten be-
gegnete. Doch gerade durch eine Datensammiung
oder durch zirkuléres Fragen liefere ich keine Artwor-
ten, sondern neue Perspekiiven. Es braucht dann
immer wieder Kraft, sich auf die Rolle der
Prozessbegleitung zu besinnen. Sokrates versteht
seine Philosophie als Maeutik, denn er wilt nur Helfer
sein bei der Einsicht und Selbsterkenntnis, die jeder
aus sich selbst finden muss, die ihm aber nicht von
auf3en gegeben werden kann.” ()

3.1 M&he und Ferne zu Sckrates
Neben dem Instrument des Fragens sehe ich die

grofite Néhe zwischen Sckrates und systemischen
Beraterinnen und Beratern im Vertrauen auf die



Autopoiese des Systems. Wir verirauen darauf, dass
das System mit den Inferventionen weiterarbeiten
kann, dass Kraft und Energie im System liegen, um
mit Hilfe unserer Interventionen sich selbst zu stey-
ern. Wir sind neugierig und offen, was unsere Kiien-
ten aus unseren Interventionen machen...Daraus
folgt, dass wir unsere Interventionspraxis als koopera-
tiven Prozess mit den Klienten sehen, in dem diese
die Experten fir ihr Leben sind und entscheiden, wal-
cher Weg fir sie passt...”(7)

Sokrates Methode war es, Fragen zu stellen. Oft lieB
er sein Gegenliber mit den gesteliten Fragen allein
und vertraute darauf, dass bei seinem Dialogpartner
etwas in Bewegung gekommen war.

An dieser Stelle spiire ich als Beraterin eine gréfBere
Distanz zu ihm. Sicherlich verlassen auch wir unsere
zu beratenden Systeme wieder, dennoch gibt es eine
Prozessverantwortung, die die Klienten nicht mit den
maglichen Wirkungen der Interventionen aileine |&sst,
Zu unserem Werkzeug des Fragens kommt noch eine
explizite Beraterhaltung hinzu.

Diese Haltung bereichert den phiicsophischen Begriff
der Hebammenkunst und macht ihn nutzbar fiir sine
Verwendung im Bereich der Crganisations-
entwickiung.

4. Was Geburtsprozess”, Systeme und dis
Beraterhaltung gemelnsam haben

im Laboratorium 2009 begegnete mir der Dialogbegriff
nach David Bohm (8). Pater M, Senge (9) entwickelten
den Dialogbegrif fir die Lernende Organisation” wei-
ter. Ziel der lernenden Organisation ist es. die Qualitat
der Mitareitenden und der Organisation zu verbes-
sem. Der Zweck in der Dialogmethode ist dabei, (iber
die Grenzen des individuellen Denkens hinauszukom-
men. Eine Gruppe erforscht im Dialog-Verfahren
schwierige und komplexe Fragen unter vielen ver-
schiedenen Blickwinkeln (10).

Johannes F. und Martina Hartkemeyer haben auf der
Grundlage dieser Dialogmethoden Kernfahigkeitan
des Dialoges beschrieben {(11). FUr mich bezeichnen
diese Kernfahigkeiten die Grundiagen unserer
Beraterhaitung. Diese Kernfahigkeiten korraspondia-
ren mit den Aufgaben der Hebamme bei einem
Geburisprozess, wie ich es bei der Geburt unserer
Tochter erfahren habe. Deshalb méchte ich die Aufga-

ben der Hebamme wahrend sines Geburtsprozesses
(12) mit der Beraterhaltung in einem zu beratenden
System in Beziehung setzen.

4.1 Grenzerfahrungen

.-.im Geburisprozess

Im Geburtsprozess begleitet die Hebamme Paare bei
intensiven Grenzerfahrungen. Die Frau erfahrt die
Grenze der absoluten Belastbarkeit und des Geburts-
schmerzes, der Mann die Grenze seiner Emotionali-
t@at. An den Grenzen werden Schutzwélle nieder- und
Masken heruntergerissen. Die eigene Identitét und die
bisher eingelibte Balance geraten aus den Fugen.
Allerdings ist diess Grenzerfahrung fur alle auch eine
Bersicherung aus der sie gestarkt heraus gehen (13).
Die Hebamme ist Begleiterin bef diesen Grenziiber-
schreitungen und ermutigt, sich diesen Grenzen zu
stellen.

-.im Sysiem

Ein System, das Beratung anfragt, sieht sich in der
Regel einer Veranderungssituation ausgeseizt. Diese
Veranderung ist auch immer eine Grenzerfahrung.
Das Spekirum dieser Grenzerfahrungen reicht von
dramatischen Veranderungen, die das Gesamis-
system betreffen, bis hin zur Betroffenheit Einzelner
im Beratungsprozess. Die erste Grenze, die jedoch
uberschritten wird, ist die, die Situation nicht allein
anschauen zu wollen oder zu kénnen, und deshalb
Beratung anzufragen,

Fazit fiir die Beraterhaltung: radikaler Respekt
Beraterinnen und Berater begegnen den Systemen
gerade an deren Grenzen sehr sensibel. Es brauchi
radikalen Respekt, d.h. die respektvolle Haltung dem
anderen gegeniiber bleibt nicht oberflachlich, sondern
wir bemdhen uns um ein tieferes Verstandnis (14}
Leitend sind fir uns Fragen wie: Wer hat die Beratung
angefragt? Wer wird von den Verdnderungen betroffen
sein? Was brauchen die Einzelnen, um sich auf den
Beratungsprozess einzulassen? Wie eine Hebamme
gehen wir den im Kontrakt vereinbarten Weg des Sy-
stems mit und tragen sine neue Perspektive ein.
Doch dabei gilt es, immer einen halben Schritt hinter
dem Klienten zu bleiben und ihm zu heifen, Kontakt
zu seiner Grenze herzustsilen (15).
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4.2 Eriahrung von Néhe

...im Geburtsprozess

Hebammen warden meist schor in der Schwanger-
schaft zur Begleit,- Bezugs- und Vertrauensperson,
Durch Untersuchungen und das Wissen um die fami-
liare Situation entsteht eine groBe Nahe zur Frau.
Eine Hebamme formuliert: Ich muss aber aufpassen,
nicht gluckenhaft zu sein, dass ich die Frauen nicht
in Abhéngigkeit bringe.” (16) Hebammen ziehen sich
wieder zurlick, wenn sie nach der Geburt nicht mehr
gebraucht werden.

...im System

Im Beratungsprozess bewegen das System und die
Beraterinnen und Berater sich immer im Bereich des
Forums internum. Der Kontrakt samt der Ausgestal-
tung der Beratung unterliegt der Schwelgepflicht der
Beraterinnen und Berater. Fir das Klientensystem
ergibt sich dadurch ein geschitzter Raum, in dem es
sich mit einer Fragegestellung oder Herausforderung
6ffnen kann. Das System begegnet einer neutralen
Beratung, deren Rolle ganz klar im Kontrakt festge-
halten wurde. tm Beratungsprozess wéchst héufig
das Vertrauen, so dass die Chance einer Begleitung,
die die Situation des Sytems kennt, aber dennach
nicht dazu gehért, vom System optimal genutzt wer-
den kann.

Fazit fir die Beraterhaltung: im Kontakt mit sich
selbst sein

Neben dem Stichwort des radikalen Respekts (siehe
oben) entsteht guter Kontakt zum System, indem die
Beraterinnen und Berater im guten Kontaki mit sich
selbst und der Situation sind. Das heif3t, sie nehmen
Gefiihle bei sich und im System wahr und kénnen sie
benennen. Sie machen deutlich, dass es iknen in
ihrer Rolle gelingt, im Hier und Jetzt, also prasent zu
sein und gleichzeitig auf der Metasbene zu reflektie-
ren. Der Klient kann sich dadurch ganz in die Situati-
on begeben (17).

4.3 Erfahrungen salber machen

...Im Geburisprozess

Eine Hebamme formuliert im Interview: Das Besonde-
re ist flir mich, dass die Frau alleine gebéren kann.”
{18} Die Hebammen wissen um die Kraft der Frau, um
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ihre Fahigkeit, ihre Aufgabe alieine bewdltigen zu kdn-
nen. Sich selbst sehen sie dabei nur ais Unter-
stlizerin, die hilft, die Krafte freizusetzen. Sie weil3
nicht, wie die Geburt bei dieser oder jener Frau wer-
den wird, aber sie ist bereit, zuzuhéren und zu beob-
achten, um dann ihre Unterstiitzung anzupassen.

...im System

Das System hat alle Potenziale und Kompetenzen fiir
anstehende Prozesse in sich selber. Eventuell sind
sie verschiiftet oder mit anderen Themen therlagen,
sie werden aus Zeiinot nicht wahrgenommen oder
aber die Wertschatzung fehlt, so dass die Beteiligten
sich selbst nichts zutrauen.

Fazit fir die Beraterhaltung: zuhdren, zuhéren
Da wo Systeme Unterstltzung brauchen, haben
systemische Beraterinnen und Berater keine fertigen
Losungen. Sondern geht es zuerst darum, die Situati-
on des Klienten zu héren und die Beschreibungen bei
sich selbst ankommen zu lassen, ohne dass im Kopf
bereits Lésungsmaglichkeiten mittaufen. Kénzentrier-
tes und offenes Zuhoren kann dazu fihren, in einer
Gruppe Neues entstehen zu lassen, zu generigren.”
(19) Fir die Beraterhaltung ist das so wichtig, da wir
letztiich nie wissen kénnen, wie die Welt aus anderer
Perspektive, aus dem Blickwinkel meines Gegen-
(bers aussieht und aufgrund welcher Erahrungen und
Erwartungen, aus welchen Annahmen und Bed(irfnis-
sen die oder der andere die Welt interpretiert {20). So
sind wir mit dem System zusammen immer Lernende
und heben die Hierarchie zwischen Wissen und
Nicht-Wissen auf.

4.4 Raum- und Zeiterfahrung

...im Geburtsprozess

Die Hebamme gestaltet den Prozess siner Geburt.
Es gibt keine Elle, nur die, die die Frau eintrégt. Es
gibt keine anderen Termine. Besonders der Augen-
blick, wenn das neue Leben da ist, ist ein besonderer
zu schiltzender Moment. Viele Hebammen beschrei-
ben diesen Moment als einen Moment der nach Stille
und Schwsigen verlangt. Eine Stille, die es méglich
macht, das Besondere zu erfahren und die Ehrfurcht
vor diesem besonderen Momentim Leben der Men-
schen zeigt,



...im System

Klienten haben oft wenig Zeit fiir Beratung. Cder sie
haben sich mihevoll Termine dafiir frei gemacht. Hau-
fig wird dann Beratung als etwas empfunden, das zu-
satzlich zum Alltagsgeschehen hinzu kommt. Manch-
mal begegnet es den Beraterinnen und Beratern aber
auch, dass der Raum fir Beratung ein zu schiitzen-
der, wertvoller Raum ist.

Fazit fiir die Beraterhaltung: Tempo reduzieren
Beraterinnen und Berater sind verantwortfich fiir den
inhaltlichen und zeitlichen Entwurf siner Beratungs-
situation. Allein durch diese Grundvoraussetzung ge-
ben sie dem System schon Signate. So gilt es, sel-
ber mdglichst mit Ruhe in die Beratung zu gehen und
eigene Termine und Themen zuhause zu lassen. Au-
Berdem sind die Beraterinnen und Berater verantwort-
lich fr die zeitliche Strukturierung. Braucht eine Kla-
rung, eine Aufgabe, ein Gesprich [Anger als verein-
bart, werden neue Vereinbarungen mit dem System
getroffen, die Stress vermeiden. Ebenso ist es
manchmal nétig, die Zeit anzuhaiten, um die Vorgan-
ge wirken zu lassen oder besonders gut wahrzuneh-
men. Zur Beraterhaltung gehért es, auch Stille auszu-
halten.

4.5 Hoéhen- und Tiefenerfahrungen

...im Geburtsprozess

Eine Hebamme berichtet in ihrem Interview, wie beein-
druckt sie von der Leistungsfanigkeit der Frauen ist.
Und manchmal kommt es vor, dass eine Erau sagt,
ich packe meine Sachen und gehe wieder nach Hau-
se. Die Hebamme begleitet diese Fiuchttendenzen
ebenso wie sie die anschiieBende Freude begleitet,
Dazu gehért auch die Erfahrung der Hebamme, dass
Leben und Tod nicht verflgbar sind. Schwangerschaft
und Geburt sind ein Bereich, in dem Tod und Leben,
Leid und Freude, ganz nahe beieinander liegen (21).

...im System

In Beratungssituationen begegnen uns haufig Wider-
sténde. Sie sind in Arbeitshereichen und aflen Ent-
wicklungsprozessen ein afitdgliches Phanomen. Die
Ursachen fiir die Widerstande sind vielfiltig, z.B.
mangeindes Versténdnis, fehlendes Zutrauen. Hauxig

- stehen hinter den Widerstanden Angste oder Befiirch-
tungen. Widersténde sind meist da, wo der Prozess

plotzlich stockt oder es nur noch ein zahes Voran-
kommen gibt (22). Eine Méglichkeit ist dann, dass
das System den Beratungsprozess abbrechen oder
mit anderen Unterstitzungsintrumenten weiterarbei-
ten méchte. Vielleicht intensiviert es auch den
Beratungsbedarf, indem der Kontrakt verldngert wird
oder zusétzliche Termine angefragt werden.

Fazit fir die Beraterhaltung: offen sein und von
Herzen sprechen ‘

In Situationen in denen es im Beratungsprozess nicht
rund lauft, in denen es um Widersténde oder Konflikte
geht, kbnnen Berater/innen neben der Zeit, die sie
geben, durch die Bereitschaft, sich Gberraschen zZu
lassen, Qualitat eintragen. Offen sein heift dann,
sich zwar vom System irritieren zu lassen, aber den-
noch jede Wendung als gerade notwendig fiir den
Prozess anzusehen. Ebenso ist es wichtig, die Per-
sonim Berater zu erkennen, das bedeutet, von dem
2u sprechen, was mir wirklich in dieser Situation
wichtig ist, auffallt, was mich beschéftigt. Dazu
braucht es keine komplizierten Formulierungen,
Fremdworte oder Fachbegritfe, sondern ein présentes,
authentisches Auftreten (23).

Wie beschrieben ist die Beraterhaltung gepragt:

¢ vonradikalem Respekt;

e davon, in Kontakt mit sich selbst zu sein;

e vom Zuhdren,

e davon, das Tempo zu reduzieren;

¢ vom Offensein und davon, dass man von Her-

Zen spricht.

Diese Haltung tragt Qualitat in einen
Beratungsprozess und hilf, dass sich die Siturationen
entwickeln kérnnen. So kann das Klientensystem:

¢ Grenzen (berschreiten:

* jemanden an sich heran iassen:

=  selber machen;

s sichentspannen;

s Hdhen und Tiefen aushalten.
Beides, die Aspekte der Beraterhaltung und die Chan-
cen, die sich daraus fir das Klientensystem ergeben,
konnte ich durch die Begleitung meiner Hebamme im
Geburtsprozess erfahren. So ist jeder
Beratungsprozess auch ein Geburisprozess und ver-
langt nach Hebammenkunst.
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5. Instrumente, die Beratung als Hebammen-
kunst unterstiitzen

Das vorherige Kapitel hat gezeigt, dass Beraterinnen
und Berater, den Hebammen in Haltung und Aufgabe
sehr verwandt sind. Diese Haltung aflein ermdglichtin
Beratungsprozessen schon viel an Vernderung. Es
gibt jedoch auch Methoden, die diese Haftung in be-
sonderem Maf3e symbolisieren und unterstiitzen. In
Kilrze sollen hier einige in ihrer maeutischen Bedeu-
tung tir das Klientensystem beschrieben werden.

5.1 Gruppengang

Derim Eingangskapitel beschriebene Gruppengang
erméglicht es, unterschiedliche Stimmungen im Sy-
stem ins Bild zu bringen. Somit sind diese nicht mehr
nur spilrbar, sondem auch sichibar. Die von den Klien-
ten gefordertte Bewegung holt sie aus einer L&hmung
heraus. Wichtig ist an dieser Methode, die Bewegung
in eine positive Richtung zu bringen, das gibt neue
Kraft, ohne dass das Alte seinen Schrecken veriiert,
Zudern zeigt die Methode den Klienten, dass die Be-
rater/innen prasent waren und ihre Aspekie gut gene-
rativ gehdrt haben.

5.2 Refiecting Team

Die Methode Refiecting Team muss mit dem Klienten-
system abgestimmt werden. An geeignaten Punkten
wird die laufende Sitzung unterbrochen und die Bera-
terinnen und Berater reflekiieren in sinem Meta-
dialog”, wie sie die Klienten und die Situation erlebt
haben {24). Die Methode unterstiizt neben dem ge-
nerativen Zuhoren auch die Haltung, dem System die
Potentiaie zuzutrauen, die fiir den Prozess ndtig sind.
Die offene Reflektion will helfen, diese Potentiale zu
entdecken und zu férdern. Zudem unterstitzt es die
Beraterinnen und Berater in ihrem Anspruch, von Hee-
zen zu sprechen, indem sie ins Wort bringen, was sie
gerade beeindruckt oder irritiert hat. Eine zusatzliche
Hebammentfunkiion liegt beim Reflecting Team in der
Tatsache, neuen Raum und neue Zeit zu bisten, nicht
einfach im Prozess fortzufahren, sondern sich und
dem System eine Unterbrechung zu schenken.

5.2 Reframing

Mit einem Reframing bieten Berater/innen den Kiien-
ten eine Umdeutung ihrer bisherigen Sichtweise an.
Meist ist es ungewohniich bis paradox und nimmt auf

jeden Fall eine andere £bene in den Blick. im Ideaifall
ist der Klient Uberrascht, irritiert und nicht selten
spielt auch Humor eine wichtige Rolle im Reframing.
Damit férdert die Methode die Offenheit der Beraterin-
nen und Berater gegeniiber dem System. Es gilt, gut
zU hdren, aber gleichzeitig auch anderen Perspekii-
ven Raum zu geben. Zudem symbolisiert ein
Reframing, dass es nicht nur eine einzige Perspektive
gibt. Es fordert so eine lernende Haitung bei den
Kiienten und den Beraterinnen und Beratem.

5.4 Appreciative Inquiry (Al)

Appreciative Inquiry, eine wertschatzende Erkuncdung,
ist eine Methode bei der es darum geht, das Beste
der Organisation zu entdecken und weiterzuentwik-
keln. Al betrachtet die Organisation {oder das Team)
nicht als Problem, das geldst werden muss, sondern
als ein Potenzial, das entfaltet werden kann. Mit einer
Interviewtechnik wird nach den Momenten der Freude
und nach den Facetten der Brillanz gefragt. Es wer-
den die Juwelen aus dem Hintergrundbewusstsein der
Beteiligten ausgegraben. Diese dienen als Grundiage
fiir Visionen und magliche MaRnahmen und Vereinba-
rungen (25). Die Methode fordert die Haltung des radi-
kalen Respekis fir ajles Gute, das andere benennen.
Das System, sowie die Beraterinnen und Berater
Uben, die Realitét nicht defizitir, sondern wertschat-
zend anzuschauen. Somit geht Kraft und Energie in
produktive Prozesse, sie werden nicht durch Arger
und Probleme verbraucht,

6. Zusammenfassung

Durch den Blick auf einen Geburtsprozess, die Sich-
tung der Beraterhaltung und der Beraterwerkzeuge
wurde deutlich, Beratung ist Hebammenkunst.
Beraterinnen und Berater begleiten Systeme durch
die Schwangerschaft” von Entwicklungsprozessen,
erleben mitihnen die Geburt’ ven Verdnderungen und
Ubernehmen in einem Follow-Up die Verantwortung fiir
die Nachsorge”. Doch leiztlich und schlieBlich verlas-
sen Berater/innen nach Vertragsarfiillung, wie die
Hebammen auch, die Systeme wieder. Hebammen
und Beraterinnen und Berater sind Begleitetinnen und
Begleiter auf Zeit, sie sind Géste, die neue Parspekti-
ven mitbringen und sich dann wieder verabschieden.
Hebammen, wie die Beraterinnen und Berater dixfen
erleben: Und plétzlich war sie da, die Veranderung”.
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