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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



Leo Baumfeid
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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,
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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



14

Managementkontexte

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

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



20

Open Space Elements

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

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.






