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Check-in

Mit ,Willkommen im Kreis!“ begriifien wir gern Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Meetings,
Fortbildungen und Konferenzen. Und so heiflen wir alle Leserinnen und Leser willkommen.

»Check-in“ im Kreis bedeutet, dass Menschen eingeladen werden, zu Beginn und reihum Worte
zu finden, mit denen sie sagen: ,,Mein Name ist ..., ich bin jetzt hier und bin bei dem, was wir
jetzt vorhaben dabei.“ Diese kleine Etikette fiir den Beginn zeigt segensreiche Wirkungen fiir
Zusammenkiinfte aller Art, von denen wir ausfiihrlich berichten.

WiR TeiLEN s
DIE VERANTWORTUN G
FUR DIE QUALITAT !

V

Wenn sich diese Grundannahme, die wir Autoren verinnerlicht haben, starker in Organisationen
durchsetzt, dann wird sich eine andere Wirklichkeit kristallisieren. Sie verdndert organisationale
Zusammenarbeit und Koordination in Richtung kollektiver Intelligenz. Deshalb ist sie fulminant.
Man stelle sich vor: ,,Wir teilen uns die Verantwortung fiir die Qualitat dieses Unternehmens!*,
»Wir teilen uns die Verantwortung fiir die Qualitét dieses Verdnderungsprozesses!®, ,Wir teilen
uns die Verantwortung fiir die Qualitét dieses Meetings!“ ... Und natiirlich auch: ,Wir teilen uns
die Verantwortung fiir die Qualitat unserer gemeinsamen Welt und Zivilisation!*

Fiir die positive Wirkung dieses Buchs, fiir das wir unser Bestes gegeben haben, heift es auch:
»Wir teilen uns die Verantwortung fiir die Qualitit dieser Leseerfahrung!“ Jeder von uns gibt
den eigenen, notwendigen Teil hinzu - wir als Autoren die sinnvolle Struktur, die Erfahrung, die
Recherche und einen hoffentlich inspirierenden Inhalt. Du, der Leser und die Leserin, ein gewisses
Maf an Interesse, Offenheit und Eigenmotivation.

Facilitation ist eine Denk- und Lebensschule, ein Handwerk und eine Kunst. Daher ist das Buch

etwas fiir Menschen,

o diesich fiir ihr eigenes Denken, ihre Wahrnehmungen und Interpretationen von Wirklichkeit
interessieren (Denk- und Lebensschule),

o die praktisch veranlagt sind und konkrete Hinweise, Methoden und Tipps fiir dialog- und
beteiligungsorientierte Verdnderung und Transformation suchen (Handwerk),

« die das Leben selbst, ebenso wie ein Gruppenereignis oder ein stimmig entwickeltes Kollektiv
als kiinstlerischen Akt begreifen und die diesen Aspekt noch mehr fiir sich herausarbeiten
wollen (Kunst).

Wir haben diese Aspekte zwischen dem Denken, dem Handwerk und der Kunst erfahrungsbasiert
beschrieben. Alles kommt direkt aus der Praxis der Kommunikationslotsen. Die Berufung des
Facilitators néhrt sich aus einem tiefen und bestandigen Bekenntnis zu den Wurzeln der Organi-
sationsentwicklung als einer demokratischen Praxis. Die Leidenschaft des Facilitators liegt darin,
Organisationen als lebendige Organismen verstehbar zu machen und Kommunikation so zu orga-
nisieren, dass Menschen mehr Stimmigkeit und Selbstwirksamkeit erfahren. Diese Orientierung
am Menschen und am Organisationalen ist der besondere Beitrag von Facilitation in dieser Zeit.
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Check-in

»Die Kunstform der Zukunft ist die Gruppe. Die Intelligenz und
das Wohlwollen, die wir brauchen, kbnnen nur von der Gruppe
kommen, von Vereinigungen von Mdnnern und Frauen,

die versuchen, gegen die Impulse der Illusion,

des Egoismus und der Angst zu kdmpfen.”

Jacob Needleman'

Der Facilitation-Ansatz, den wir beschreiben, ist sprachlich und inhaltlich anders als vieles, was
im Bereich von Fithrung, Management, Beratung und Change zu finden ist. Begriffe wie ,, Liebe®,
»Unerschrockenheit” und ,,Bediirfnisfreiheit” haben ihren Weg in unsere Praxis und in dieses
Buch gefunden. ,,Ihr liebt die Menschen!®, sagen viele unserer Klienten. Und so schreiben wir auch
iiber die ,,gute Medizin®, die die Facilitatorin bringt - die ,,good medicine®, wie sie bei indigenen,
erdverbundenen Volkern genannt wird. Wir tauchen ein in altes Wissen von Zeremonien in Ver-
bindung mit Ubergangsritualen und verschiedenen helfenden Rollen und Praktiken.

Das Buch ist an der Leserin und am Praktiker ausgerichtet, an all den konkreten, teils heraus-
fordernden Situationen des Alltags der Fiihrung und der Beratung in Verdnderungsprozessen
im organisationalen Anwendungskontext. Das heifit, es beinhaltet Erfahrungen und mitunter
auch hilfreiche Antworten oder alternative Sichtweisen auf all die Fragen, die einem regelmafig
in diesem Feld begegnen.

Ausdriicklich wollen wir es nicht nur Menschen in Prozessbegleitung und Beratung, sondern auch
in Fithrungsrollen empfehlen. Wir nennen das , Facilitative Leadership“. Warum die Fithrungs-
kraft der Zukunft ein Facilitator ist, behandeln wir gleich zu Beginn des Buches.

Interessant diirfte sein, dass Facilitation, facilitative Praktiken und Prinzipien in allen Lebensbe-
reichen und Berufen anwendbar sind. So haben wir bereits von facilitativer Landschaftsgestaltung,
facilitativer Architektur, facilitativer Schule und facilitativer Elternschaft und vielen weiteren
Anwendungsfeldern gehort.

Jeder Mensch kann Facilitator sein. Daher liefern wir mit diesem Buch konkrete Hilfestellung und
Prozess-know-how, Facilitation in all der Anwendungsvielfalt handhabbar zu machen.

Uns ist es ein Anliegen, Personen jeden Geschlechts zu berticksichtigen und zu wiirdigen. Zur
fliissigen Lesbarkeit haben wir uns entschieden, abwechselnd und ohne erkennbares Schema
mal in der weiblichen, in der ménnlichen Form und in einer genderneutralen Formulierung zu
schreiben.

Facilitation kann ein Leben verindern.

Unser Leben hat es verdndert. Und das Leben vieler unserer Klientinnen in Facilitation-Projekten,
-Fortbildungen und -Curricula. Das Buch ,,Facilitation® wird dies fithlbar machen.

Und zu guter Letzt eine Anregung: Nutze, liebe Leserin, lieber Leser, alles aus dem Facilitation-
Ansatz, das Denken, das Handwerk und die Kunst. Nur nenne es nicht ,,Facilitation“! Nutze es als
hilfreichen Bestandteil deiner Praxis. Doch lass uns darauf verstindigen, das Etikett ,, Facilitation®
zu suspendieren. Wenn uns das in der Facilitation Community gelingt, dann dirfen wir diese
Urprinzipien des Lebendigen und die daraus resultierenden, hochst praktischen und oft auch
weisen und entlastenden Vorgehensweisen auch in Zukunft noch lange kultivieren. Facilitation
als ,Denkschule ohne Namen®, als ,, Handwerk ohne Bezeichnung® und als ,,Kunst ohne Etikett"
bleibt uns allen dann noch lange erhalten.

Wir wiinschen eine einladende, inspirierende und ermutigende Leseerfahrung!
Holger Scholz & Roswitha Vesper im Januar 2022
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Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

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

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

3.1 Der Facilitation-Flow im Uberblick

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

Im Norden, wo die Jahreszeit des Winters und das Element Luft verortet sind, kristallisiert sich
die INTENTION. Im Osten, der Himmelsrichtung des Frithlings und der aufgehenden Sonne
(Element Feuer) erwacht die Tatkraft und die Inspiration. Fiir uns die Zeit der Vorbereitung auf
das, was kommt - PREPARATION. Im Siiden finden wir den Sommer, das Element Wasser und
die Gemeinschaft. Die Zeit der Zusammenarbeit und Wertschopfung bezeichnen wir als CO-
CREATION. Und schlief3lich wird im Spatsommer und Herbst die Ernte eingefahren (Element
Erde) - HARVESTING.

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

Im Uberblick:

o INTENTION - Absicht/Zweck

o PREPARATION - Vorbereitung/Bereitstellung

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

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

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

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

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

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

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

Facilitatoren: Den Prozess der Intentions- und Willensbildung begleiten. Schaffung eines ent-
tduschungs-sicheren Kontrakts und Begegnungsraumes. Facilitatives Wissen und Transforma-
tionskompetenz zur Verfligung stellen.
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Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

PREPARATION (Vorbereitung/Bereitstellung): Den Kontext des Gelingens etablieren. Der Beginn
einer Suchbewegung und Selbstentwicklung.

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

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

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

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

Wissen und Transformationskompetenz zugéanglich machen.

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

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

Die Wegstrecke CO-CREATION aktiviert kollektive Weisheit. Sie fithrt zu kreativen Durch-
briichen und unausweichlichen Erfahrungen. Innovationen werden geboren, Entscheidungen
mit Signalwirkung getroffen und neue Konventionen verabredet. Wichtig ist, dass das gesamte
relevante System auf Basis von Freiwilligkeit partizipiert und co-kreiert.



3.1 Der Facilitation-Flow im Uberblick

Klientensystem: Den Flow der Erkundung, des Studierens und des Prototyping mit und im ge-
samten relevanten System ermdglichen und schiitzen. Teilnehmen, in dem Verstandnis von ,Ver-
anderung ist an erster Stelle Selbstverdnderung”. Entscheidungen mit Signalwirkung treffen.

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

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

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

Die Kultivierung und Eingliederung aller Entscheidungen und neu vereinbarten Praktiken sind
ein eigener Prozess, der Aufmerksamkeit und Zeit verdient. Die Ernte umfasst auch neue Kapazi-
taten, die auf dem Weg erworben wurden. Menschen sind andere geworden. Es zeigt sich eine neue
Kultur des Miteinanders. Begegnungen, Beziehungsangebote, Sprache, Praktiken, Koordinations-
mechanismen ... vieles ist jetzt anders. Es ist die Phase der Wertschédtzung des Erreichten und des
Danks an die beteiligten Menschen auf allen Ebenen. Und schlief3lich: Damit die Transformation
einen guten Abschluss findet und auch in allen Teilen des persénlichen und organisationalen
Koérpers ankommt, braucht es ein Zeichen, eine bewusste Setzung, die eine kurze Pause markiert.
Dieser Akt leitet den Anfang des nachsten Zyklus ein.

Klientensystem: Die Friichte der Arbeit ernten. Durch Fihrungsarbeit die Eingliederung des
Neuen voranbringen. Erreichtes und Teilnehmende wiirdigen. Gemeinsame und persénliche
Entwicklungswege reflektieren, um fiir die Zukunft zu lernen. Facilitative Leadership kultivieren.
Facilitatoren: Mit sozialen Technologien und Erfahrungswissen Prozesse der Ernte, Wiirdigung

und Anerkennung begleiten. Selbstwirksamkeit der Beteiligten unterstiitzen. Sich Gberflissig
machen. Loslassen. Danken.

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

Das Klientensystem und die Facilitatoren im Facilitation-Flow

Unsere Klientinnen wollen zurecht wissen, was in der jeweiligen Phase der Zusammenarbeit von
ihnen zu leisten ist und wie Fithrung in der Entwicklungs- und Transformationsarbeit aussieht.
Zu diesem Zweck haben wir den Facilitation-Flow durchdekliniert: einmal fiir das Klientensystem
und einmal fiir den oder die begleitenden Facilitatoren:
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Der Weg - ein Flow fiir Entwicklungs- und Transformationsarbeit

INTENTION (Absicht/Zweck)
Klientensystem: Herausforderungen und Entwicklungspotenziale wahrnehmen. Beginn der In-
tentions- und Willensbildung.

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

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

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

CO-CREATION (die schopferische Zusammenarbeit)

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

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

HARVESTING (Ernte/Ergebnis)

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

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

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



3.2 Norden: INTENTION: Schaffung eines enttdauschungssicheren Kontrakts

Sobald wir die Idee und den Flow vermittelt — und im besten Fall in der ein oder anderen Art und
Weise visualisiert — haben, konnen wir mit dem Klienten einige Detailaspekte (,,Deep Dives®)
erkunden. Dabei leitet uns die Frage, was fiir den Klienten zur Orientierung und Vertiefung des
Verstdndnisses hilfreich wire. Haben wir gut zugehért, werden uns Auflerungen, Begriffe und
Fragen des Klienten wertvolle Hinweise geben (siche ,,Steilvorlagen® ab Seite 99). Es bietet sich
im Zweifel immer an, zu fragen, welche Aspekte oder Fragen den Klienten im Hinblick auf den
Ansatz und seine Situation beschaftigen.

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

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

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

im Kapitel ,,Die gute Medizin des Facilitators“ beschrieben:

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

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

3. Wir haben uns mit einer zieldienlichen Sprache beschéftigt, die gelingende Kommunikation
wahrscheinlicher werden ldsst.

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

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

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

« die Anbahnung und Kontaktaufnahme,

« die erste personliche Begegnung,

o die facilitative Auftragskldrung und Initialberatung,

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

o das ZWEIG-Modell als Metapher der frithen Zusammenarbeit,

« cine wissenswerte und lehrreiche Anekdote und

« eine erste Entscheidung (Vereinbarung eines niachsten Schrittes).

Die Anbahnung und Kontaktaufnahme

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

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

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

Ein Uberblick der sechs Grundtypen von Klienten*

O 0 1. Kontakt-Klienten: die Person, die Kontakt aufnimmt. Das kon-
nen zum Beispiel Mitarbeiterinnen im Projekt, personliche Assis-

ﬂ tenten oder Menschen im Sekretariat sein.

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

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

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

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

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

Zu Beginn einer Zusammenarbeit haben es Facilitatoren in der Regel mit den Kontakt- und
manchmal mit den Primarklienten zu tun. Sobald Begleiterinnen und Klientinnen im weiteren
Verlauf in die Erkundung einsteigen und Beteiligung im gesamten relevanten Klientensystem
ermoglicht wird, spielen auch die anderen Klienten-Typen eine Rolle. Sie werden den Klienten
manchmal als mogliches Differenzierungssystem vorgestellt, beispielsweise bei einer Analy-
se unterschiedlicher Anspruchsgruppen/Stakeholder (siche PREPARATION, Pilotgruppen, ab
Seite 154).

Praxistipp

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

In Bezug auf die Anfrage wollen wir wissen bzw. besprechen:

1. Werlddt zu was ein? Wer gibt den Auftrag wofiir?

2. Gibt es einen aktuellen speziellen Anlass oder Vorfall?
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3. Wasist die Absicht/das Ziel des Telefonats?
4. Was ist die Absicht/das Ziel einer méglichen Zusammenarbeit?

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

Was ist die Absicht/das Ziel eines mdglichen Treffens?

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

Welches gemeinsame Verstdndnis braucht es dafiir?

Was sollte vorbereitet werden und von wem?

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

0 o N O

Aspekte, die wir ansprechen

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

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

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

Unsere Beratung richtet sich meistens bereits beim ersten Kontakt in Richtung der Rolle von Fiih-
rung. Erfahrungsgemaf3 sollten sich die Initiatoren und Entscheider aus facilitativen Prozessen
nicht raushalten, denn Veranderung ist an allererster Stelle Selbstveranderung (siehe ,,Facilitative
Thinking®, Seite 40 ff.). Fithrung spielt im Handlungsrahmen von Facilitation eine wichtige Rolle.
Sie wird gebraucht — nur eben eine andere Art von Fithrung, ndmlich im Sinne von Fithrende als
Facilitator bzw. Facilitative Leader.

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

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

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

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

sollten. An dieser Stelle gibt es mehrere Moglichkeiten:

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

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

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

Praxistipp

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

Die Anbahnung und Kontaktaufnahme in ihrer Essenz

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

Die erste personliche Begegnung

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

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

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

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

Wie ist die BegriifSung?

Musste man warten? Wo?

Wie ist das Setting vorbereitet?

Sind Machtdistanz oder gleiche Augenhdohe spiirbar?

Mit welchen Worten wird eingeleitet?

Wie ist die Atmosphare? Unprétentios, freundlich, offen oder dicht?

AN

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

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

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

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

entweder einen Status héher zu kommen oder mit dem Anderen

gleich zu bleiben, und wir messen alle Interaktionen daran,

wie viel wir verloren oder gewonnen haben.”

(Edgar H. Schein)®

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

Unsere Haltung und unser Auftreten sind gepréigt von den drei ,, U

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

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

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

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

Feinste Ebenen der Wirklichkeitsgestaltung

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

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

Praxistipps

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

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