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Zusammenfassung / Abstract
Vom IST zum SOLL U-nten durch — Wie Schritte durch das U den Weg fiir die Zukunft eb-

nen. Der Titel dieser Arbeit kiindigt gleichzeitig auch die Hauptintention an. Im Blick auf Or-
ganisationsberatung und Organisationsentwicklung geht es um die U-Bewegung. Um zwei
verschiedene U-Methoden und dabei um die Frage, inwiefern diese auf dem Weg durch die

Tiefenschichten der Organisation zu nachhaltigen Veranderungszielen in der Zukunft fihren.

Im Theorieteil werden zwei der bekanntesten U-Methoden vorgestellt und miteinander vergli-
chen. Nach Abwagung der Vor- und Nachteile entscheidet sich der Berater fur eine der bei-

den. Entlang dieser Methode wird der Beratungsprozess geplant und durchgefihrt.

Die praktische Beratungstatigkeit findet im Rahmen einer Kirchensituation mitten in einer
Schweizer Grossstadt statt. Die Organisation wahlt dazu die Form eines Grossgruppenset-
tings, mit dem Ziel, dass auf diese Weise schon von Beginn weg mdglichst viele Kirchenmit-

glieder in den Prozess mit eingebunden sind.

Die Arbeit zeigt, dass sich der Weg durch das U lohnt. Gerade in einer Zeit wie heute, in der
vieles schnell und zielgerichtet ablauft, braucht es Mut und Kraft, sich nicht fiir den scheinbar
schnellen und direkten Weg zu entscheiden. Indem man den Weg U-nten durch wahlt, 6ffnet
sich das Potential fir nachhaltige Veranderungen. Damit ist man letztendlich «<am schnells-

ten» am Ziel.
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1. Einleitung

1.1. Kontext der Fallauswahl

Die Kirche Jesu Christi ist ein lebendiges System. Auch wenn Kirche von aussen gesehen
vielleicht nicht immer einen solchen Eindruck hinterlasst, so ist sie doch immer in Bewegung.
Sie erneuert sich standig. Macht sich die Vergangenheit bewusst. Hat die Gegenwart im Au-
ge. Lebt im Jetzt und gestaltet die Zukunft. Das alles sind wesentliche Bestandteile von Kir-
che. Dazu sind bewusste und gesteuerte Analyse-, Fihrungs- und Organisationsentwick-
lungsschritte hilfreich, um die Kirche aus der Vergangenheit tber die Gegenwart in die Zu-
kunft zu fhren. lhr immer wieder neu Gestalt zu geben. Veranderungen gut und zielgerichtet
umzusetzen. In einer immer komplexer werdenden Welt sind auch Pfarrpersonen oft nicht
mehr einfach nur Geistliche, Seelsorger oder Seelsorgerinnen und Prediger oder Predigerin-
nen des Evangeliums. Coaching, Management und Entwicklungsfahigkeiten sind je langer je
mehr als Teil der Arbeit gefragt und gefordert.

Nicht zuletzt wegen dieser wachsenden Anforderungen, machte sich der Autor auf den Weg,
sein Wissen, seine Fahigkeiten und seine persoénliche Toolbox zu erweitern. Im Vorfeld des
Mastermoduls war dies im Rahmen der drei CAS Module Beratung in der Praxis, Change-
Management und Teams erfolgreich steuern und begleiten moglich. Diese Lehrgange er-
mdglichten dem Autor sein bisheriges Wissen umfangreich zu erweitern und es in verschie-
denen Kontexten und Situationen anzuwenden, auszuprobieren, zu diskutieren, zu reflektie-
ren und weiterzuentwickeln.

In dieser Masterarbeit zum Abschluss des «MAS Coaching und Organisationsberatung» wird
ein aktueller Beratungsprozess beschrieben und dokumentiert. Verschiedenste Aspekte der
Ausbildung finden dabei ihren Platz. Gelerntes wird angewendet, reflektiert und Schlisse da-
raus gezogen, was wiederum weiteres Lernen ermoglicht. Der Autor bewegt die Frage, wie
eine Organisation visionar, zielfuhrend und nachhaltig von der Vergangenheit in die Zukunft
kommt. Wie oben bereits erwahnt, betrifft diese Frage kirchliche Organisationen genauso wie
andere. Darum, und weil der Autor selbst Leiter einer Kirche ist und sich hauptséachlich in
diesem Umfeld bewegt, findet auch das hier beschriebene Mandat in einem kirchlichen Kon-
text statt. Dabei weist schon der Titel dieser Arbeit auf den Inhalt hin. Vom IST zum SOLL
U-nten durch — Wie Schritte durch das U den Weg fiir die Zukunft ebnen.

Das ist eine Fragestellung, die firr jede Organisation, die weiterleben und sich entwickeln will,
relevant ist. Eine Fragestellung, die in verschiedensten Formen und Settings angewandt
werden kann. Auch wenn sie im Rahmen dieser Arbeit an einem konkreten Beratungspro-
zess angewandt wird, soll sie allgemeingiltige und in der Breite anwendbare Erkenntnisse

und Erfahrungen generieren.



1.2. Fragestellung

Wie oben bereits angedeutet, kann Kirche manchmal den Anschein erwecken, als sei sie in
der Vergangenheit hangen geblieben. Entscheide seien vornehmlich durch Blick in den
Ruckspiegel gefallen. Dabei sagt Chan (2019, S. 86): «Die Aufgabe der Kirche ist nicht, ein-
fach zu existieren. Sie soll etwas hervorbringen». Aber tut sie das? Oder ist sie ewiggestern?
Truchsess (2018, S.74) schreibt im Zusammenhang mit Glaubenssatzen, dass unsere Sicht
auf unser Umfeld massgeblich gepragt ist, von dem was wir glauben. Trifft das eventuell
auch auf unser Bild von Kirche zu? Wenn ja, kénnte diese Annahme, sofern sie unreflektiert
bleibt, vielleicht vdllig falsch sein? Naturlich kann ein solcher Eindruck im einen oder anderen
Fall zutreffend sein. Von ungeféahr kommt eine solche Sicht der Dinge oder kommen solche
Hypothesen nicht. Darum hat sich der Autor die Frage gestellt, wie er in einem konkreten Be-
ratungsprozess einer Ortskirche helfen kann, von der Vergangenheit her, aus der momenta-
nen IST Situation heraus, gute und wegweisende Schritte in die Zukunft zu gehen. Damit sie
hervorbringen kann. Wie kann Kirche eine von der Vergangenheit lernende Organisation
sein (Senge, 2017, S. 87), die nicht in althergebrachten Weltanschauungen hangen bleibt,
sondern Zukunft gestaltet. Oder wie Héafele sagt, Uberhaupt erst lebensfahig bleibt. «Die Le-
bensfahigkeit von Organisationen hangt davon ab, ob es ihnen geling, in einer sich wandeln-
den Umwelt fortzubestehen, indem sie sich anpasst» (Hafele, 2015, S. 43).

Im Rahmen dieser Fragestellung rickten die U-Anséatze von Glasl und Lemson (2011) und
Scharmer (2015) mehr und mehr in den Fokus. Beide beleuchten einen Weg vom IST zum
SOLL. Einen Weg, der oft nicht direkt von A nach B flihrt, sondern durch die verschiedenen
Prozessschritte einer U-Bewegung. In dieser Arbeit geht der Autor den Fragen nach:

e Welchen Wert oder welchen Mehrwert hat die U-Methode?

e FUr was stehen die beiden U-Ansatze?

e Gibt es Vorteile des einen oder anderen, im Blick auf das Beratungsmandat?

e Mit welchem Tool kann das Ziel, nicht nur zu tberleben, sondern sogar die Zukunft zu

gestalten, eher erreicht werden?

e Welcher der beiden U-Ansatze ist im Schaffen des Beraters anschlussfahiger?

Methoden und Tools sind zuallererst das, was die Worte schon sagen, Methoden und Tools.
Der Berater ist aber davon Uberzeugt, dass der persdnliche Zugang zu den verschiedensten
Hilfsmitteln einen wesentlichen Unterschied in der Anwendung und in der Wirkung mit sich
bringen kann.
In diesem Sinne soll festgestellt werden, welcher der beiden Ansatze der konkreten Kirchen-
situation, im Rahmen des Beratungsmandates, mehr hilft und wie dieser dann sinnvoll und
zielfihrend angewandt werden kann. Alles zusammen soll letztendlich die Frage beantwor-
ten: Ebnen die Schritte durch das U wirklich den Weg fir die und in die Zukunft?



1.3. Ziel

Das Ziel dieser Arbeit ist es das in den vergangenen CAS Lehrgangen und im MAS Modul
erlernte und erweiterte Wissen theoretisch zu biindeln, es in der Praxis eines aktuellen Bera-
tungsprozesses anzuwenden und in der Reflexion zu prifen:
- Wie die Schritte durch das U den Weg fir die Zukunft ebnen.
- Ob der magic moment, von dem Chlopczik (2015, S. 28) schreibt, das Potential hat,
eine positive Dynamik freizusetzen.
- Inwiefern diese Dynamik in den Menschen einer Organisation Mut und Kraft fir die
Zukunft freisetzt.
- Wie das Durchschreiten der Tiefenschichten einer Organisation die Nachhaltigkeit in
Veranderungsprozessen unterstitzt und so zu den gesteckten Zielen fuhrt.
Um all diese Punkte kldren zu kénnen und so das fur diese Arbeit gesteckte Ziel zu errei-
chen, wird der Beratungsprozess anhand ausgewahlter Prozessschemen strukturiert, aufge-
baut und umgesetzt. Das Aufarbeiten der Theorie, das Darstellen des Prozesses und die
VerknlUpfung mit den in der Theorie verankerten Interventionen, ermdglicht die kritische Re-
flexion und Diskussion der Prozessplanung, Begleitung und Steuerung. Dies dient einerseits
der Qualitatssicherung im Prozess und ermdglicht andererseits Konsequenzen und Schllisse

fur zuklnftige Prozesse und Beratungen zu ziehen.

1.4. Eingrenzung

Der Gesamtrahmen dieser Arbeit lasst es nicht zu, bei jedem Thema und in allen auftau-
chenden Fragen in die Tiefe zu bohren und jeden Bereich bis ins Detail aufzuarbeiten. Aus
diesem Grund werden im Theorieteil lediglich die wichtigsten, fur das Verstandnis der Arbeit
und des Prozesses bendtigten Hauptthemen herausgegriffen, erlautert und entfaltet. Weitere
Themen werden in zusammenfassenden Passagen genannt oder mit Hinweisen auf weiter-
fUhrende Literatur verlinkt.

Im praktischen Teil der Arbeit wird lediglich ein U-Prozessdurchgang beleuchtet. Das An-
wenden der U-Methode ist auch in anderen Bereichen und Fragestellungen hilfreich, kann
aber hier nicht weiter bertcksichtigt oder anhand anderer Beratungsmandate vertieft werden.
Es geht hier also nicht um die ganze Vergangenheit der gesamten, weltweiten Kirche. Es
werden nicht alle Herausforderungen und Fragen des aktuellen Klientensystems behandelt.
Der Autor konzentriert sich auf den Vorbereitungsprozess, einen U-Prozessdurchgang und

die Reflexion, was daraus entstehen kann.



1.5. Uberblick und Aufbau

Die Arbeit beginnt mit einleitenden und hinfihrenden Aussagen. Indem der Autor sowohl die
Fragestellung als auch das Ziel der Arbeit benennt, lasst sich danach eingrenzen, was die
Arbeit nicht leisten kann und darum auch nicht zeigen wird.

Im Theorieteil fuhrt der Autor zuerst aus, was eine Organisation ist und was er unter Organi-
sationsberatung versteht. Danach werden die U-Prozedur von Glasl und Lemson (1975) und
die Theorie-U von Scharmer (2015) kurz skizziert, erklart und diskutiert. Mit Abschluss der
Diskussion wahlt der Autor einen der Ansatze aus, mit dem er einen konkreten Prozess-
durchlauf in der Praxis plant, durchfiihrt und reflektiert.

Bevor die Arbeit in den praktischen Teil und die Beschreibung des Kundenmandats Uber-
geht, wird am Ende des Theorieteils auf weitere, mit der Arbeit in Verbindung stehende Mo-
delle und Theorien hingewiesen.

Der Praxisteil beginnt mit der Kontextklarung und fihrt Gber das Beratungsanliegen, die Auf-
trags- und Rollenklarung und die Prozessarchitektur zum Interventionsdesign. Anschliessend
taucht die Arbeit in das Beratungsmandat und die einzelnen Workshops ein.

Darauf folgt in der Diskussion die Reflexion des Beratungsprozesses mit einem Blick auf die
Theorie, die Methoden, das beraterische Handeln und die Beratungsperson. In diesem Teil
wird auch Uberpriift, inwieweit der Beratungsauftrag des Kundensystems erfillt und gesteck-
te Ziele erreicht wurden.

Sowohl der Theorie-, als auch der Praxisteil sind punktuell mit Grafiken und Bildern verse-
hen, um einerseits den visuellen Zugang zu erméglichen und andererseits Inhalte bildlich
klarer darstellen zu kénnen.

Die Arbeit endet mit der kritischen Reflexion des Prozesses, dem Schlussfazit und einem
Ausblick. Gerade diese letzten Teile der Arbeit dienen dem Autor der persénlichen Reflexion
des Prozesses und zeigen Erkenntnisse darlber auf, was gelungen ist, wo es Verbesse-
rungspotential gibt und welche Schritte der Berater in Zukunft besser, anders oder verstarkt

machen will.



2. Theorie

2.1. Was ist eine Organisation

Der Duden (2021) definiert eine Organisation als ein «der Funktionstiichtigkeit einer Instituti-
on oder Ahnlichem dienende Zusammensetzung, Struktur, Beschaffenheit». Ein «sich zu-
sammenschliessen zur Durchsetzung bestimmter Interessen und Zielsetzungen». Zur Orga-
nisation eines Unternehmens gehdren Struktur, Prozesse und Systeme (Heitger & Serfass,
2015, S. 20). Das verleitet uns im alltaglichen Gebrauch des Wortes Organisation zu denken,
wir wussten ganz genau, was damit gemeint ist. Je mehr und je naher man hinschaut, umso
grésser wird aber die Frage, ob man eine Organisation Uberhaupt sehen und beobachten
kann (Kdnigswieser & Hillebrand, 2017, S. 29). Eine Organisation agiert mitten in einem Um-
feld und mit einer Umwelt, von der sie massgeblich gepragt ist. Darum kann man die Frage,
was eine Organisation ist, nur kontextabhangig beantworten (Hafele, 2015, S. 41).

Das Organisationsverstandnis hat sich in den vergangenen Jahrzehnten und Jahrhunderten
Uber die Entwicklung verschiedener Bewusstseinsstufen verandert (Hafele, 2015, S. 74).
Von der Organisation als heilige Ordnung Uber die Organisation gleich Familie zur Organisa-
tion gleich Maschine bis hin zur Organisation als lebendiges, soziales System. Hatte man bis
und mit Organisation gleich Maschine noch die technisch-mechanische Vorstellung, dass
Organisationen grundsatzlich vorhersehbar, planbar, steuerbar und beherrschbar sind, ver-
stand man mit dem Aufkommen des systemischen Verstandnisses mehr und mehr, dass Or-
ganisationen soziale, lebende Systeme sind. Man erkannte, dass Organisationen viel mehr
mit Organismen, Gemeinschaften und Gesellschaften zu tun haben, als mit Maschinen und
Apparaten. Diese Art, zunehmend systemisch Uber Organisationen zu denken, stlitzte sich
auf die Erkenntnisse der Systemtheorie. In dieser treten an die Stelle von geradlinigen kau-
salen Erklarungen zirkulare Denk- und Erklarungsansatze. Anstatt lediglich isolierte Objekte
zu betrachten, konzentriert man sich mehr auf die Relationen dazwischen (Fritz, 2015, S.
13). Oder wie Doppler und Lauterburg (2008, S. 67) sagen:

Eine Organisation zeichnet sich nicht nur durch »harte Faktoren«, technische und ad-
ministrative Strukturen und Ablaufe, sondern auch durch unterschiedlich ausgestaltete
»weiche Faktoren« aus: Motivation der Mitarbeiter etwa; das Arbeitsklima; den Fih-
rungsstil; den Informationsfluss; die Art und Weise der Entscheidungsbildung im Unter-
nehmen; oder die Leichtigkeit beziehungsweise Schwerfalligkeit, mit der notwendige
Veranderungen realisiert werden.

All das und noch viel mehr macht eine Organisation aus. Und mittendrin steht der Mensch.

«Die Menschen machen Organisationen lebendig, einmalig und letztendlich auch entwick-
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lungsfahig» (Hafele, 2015, S. 27). Oder wie Senge (2017, S.8) sagt: «Die Funktionsweise
von Organisationen wird dadurch bestimmt, wie wir arbeiten, wie wir denken und interagie-
ren; die erforderlichen Veranderungen missen wir nicht nur in unseren Organisationen, son-
dern auch bei uns selbst vollziehen». In uns Menschen. In unserem Denken. In unserem
Handeln. Dieses Wissen im Hinterkopf, oder anders gesagt, Organisation durch diese Brille
betrachtet, Iasst Hafele resimieren: «Die Konsequenz dieser Sicht ist eine grosse Beschei-
denheit in Bezug auf die Machbarkeit und Beherrschbarkeit von Organisationen, sowohl als
FUhrungskraft als auch als Beraterin» (2015, S. 44). Rosa (2019, S. 37) geht noch einen
Schritt weiter und sagt, dass alles Bestreben nach Verflig-, Beherrsch- und Kontrollierbarkeit
dieser Welt, uns Menschen eher zu einem Verstummen fihrt. In einen Zustand, in dem zu-
nehmend kein Dialog mehr maglich ist.

Ein wesentlicher Faktor dieser nicht Beherrschbarkeit ist, dass sich Organisationen in einer
hoch komplexen Welt und in hoch komplexen Umfeldern bewegen. Dazu kommt, dass sozia-
le Systeme autopoietisch sind. Das heisst, sie haben die Fahigkeit, sich selbst zu erhalten,
zu erneuern und zu reproduzieren. Der Begriff der Autopoiese geht auf die Biologen Matura-
na und Varela zurlick, die herausgearbeitet haben, dass soziale, lebende Systeme «nicht nur
ihre eigenen, internen Strukturen organisieren, sondern sie produzieren auch die Elemente,
aus denen die Strukturen gebildet werden» (Glasl, Kalcher & Piber, 2014, S. 61). Dies ge-
schieht in positiver, wie leider auch in negativer Hinsicht. Auch Probleme kénnen sich auto-
poietisch reproduzieren. Die Erkenntnis, dass Organisationen weder definitiv vorhersehbar
gesteuert werden kdnnen noch mit Macht beherrschbar sind und erst noch Reproduktionsfa-
higkeiten besitzen, kann echt zur Demut flihren. Nicht weil man Angst hat, alles falsch und
nichts richtig machen zu kénnen, sondern weil es Bewusstsein schafft, dass man weniger im
Griff hat, als man meint und man doch mehr tun kann, als man sich eingesteht. Das, so Ha-
fele, fihrt zur Bescheidenheit und in die Demut. Geht man vom systemischen Konzept aus,
dass Organisationen soziale, lebende Systeme sind, «stellt sich die Frage nach dem dazu
passenden Organisationsmodell» (Hafele, 2015, S. 50). Ein solches Modell dient als Land-
karte. Eine Organisation kann so trotz oder gerade in seiner Lebendigkeit erfasst und be-
schrieben werden. Zudem hilft es in der systemischen Organisationsberatung, die Komplexi-
tat der Organisation so weit wie mdglich zu erfassen und es hilft, eine Organisation und ihr
Umfeld als Gesamtes im Blick zu haben, um in der Organisationsentwicklung weise zu han-
deln. Es unterstltzt, bewusst zu intervenieren und so die Organisation zu fuhren und zu ent-
wickeln. Dazu teilt Hafele sein Organisationsmodell in eine Oberflachen- und eine Tiefen-
struktur ein. Rund um die Bereiche und Segmente der Oberflachenstruktur spricht er von
Veranderungsprozessen. In diesem Bereich kann man direkt und rasch eingreifen. Im Blick
auf die Tiefenstruktur spricht er nicht von Veranderungs-, sondern von Entwicklungsprozes-

sen. Oberflachen- und Tiefenstruktur ergeben zusammen die Ganzheit der Organisation.

1"
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Ganzheit heisst, dass man auch
die verschiedenen Teilsysteme
und Elemente der Organisation
im Fokus hat. Mit einer zielschei-
benartigen Kreisform bildet er so
die Organisation und die wirken-
den Einflussgréssen ab (Hafele,
2015, S. 52).

Glasl, Kalcher und Pieber (2014)
gehen in eine ahnliche Richtung.
Sie halten fest, dass ein systemi-
sches Organisationsverstandnis
eine Schlusselqualifikation in der
Organisationsberatung darstellt
(2014, S. 64). Nachdem sie ver-
schiedene Organisationsmodelle
analysiert und diskutiert haben
(2014, S.69-80), flhren sie in
das Trigon-Organisationskon-
zept ein (2014, S. 81).

Dies geht von den sieben We-
senselementen einer Organisati-
on aus, die sowohl das Innensys-
tem als auch das Umfeld einer
Organisation beschreiben. Die
Wesenselemente  stehen  in
Wechselwirkung zueinander und
zu ihrem Umfeld. Schon der Be-
griff Wesenselement macht deut-
lich, dass es um ganz Wesentli-
ches geht. Um die Elemente ei-
nes umfassenderen Wesens.
Dazu kommt die Organisations-
typologie mit den drei Organisa-
tionstypen Produkt-Organisation,
Dienstleistungs-Organisation und

Professionelle-Organisation.



Diese erweitern das Verstandnis von Organisationen noch einmal deutlich. Die vier Entwick-
lungsphasen: Pionierphase (1), Differenzierungsphase (2), Integrationsphase (3), Assoziati-
onsphase (4) und die sieben Basisprozesse: Diagnose-Prozesse (1), Zukunftsgestaltungs-
Prozesse (2), Psychosoziale-Prozesse (3), Change-Management-Prozesse (4), Informati-
onsprozesse (5), Lern-Prozesse (6) und Umsetzungs-Prozesse (7) der Organisationsent-
wicklung komplettieren das Trigon-Organisationskonzept. Glasl, Kalcher und Piber gehen
davon aus, dass durch die Prozessberatung die Betroffenen an der Umgestaltung ihrer Or-
ganisation aktiv mitwirken kdnnen, was sowohl einen positiven Einfluss auf die Organisation
und deren Flhrung als auch auf die Selbstorganisation der Systeme hat. «Die Auffassung,
dass Organisationen soziale, lebende Systeme sind, ist der gemeinsame Nenner, der so un-
terschiedliche Organisationen wie Unternehmungen unterschiedlichster Branchen, Schulen,
Familien, Vereine, Verwaltungen, Spitaler, Kirchen, Gefangnisse, politische Parteien, Ver-
bande usw. vereint» (Hafele, 2015, S. 41).

2.2. Was ist Organisationberatung und -entwicklung

Glasl definiert Organisationsentwicklung und sagt (Glasl, Kalcher & Piber, 2014, S. 51):
Unter Organisationsentwicklung verstehen wir einen Veranderungsprozess der Organi-
sation und der in ihr und fir sie tatigen Menschen (stakeholders), welcher von diesen
selbst aktiv getragen und bewusst gelenkt wird und somit zur Erhdhung des Prob-
lemlésungspotentials und der Selbsterneuerungsfahigkeit der Organisation flhrt, wobei
die Menschen gemass ihren eigenen Werten die Organisation und den Veranderungs-
prozess authentisch so gestalten, dass diese nach innen und aussen den wirtschaftli-
chen, sozialen, humanen, kulturellen und technischen Anforderungen entsprechen
kénnen.

Wie wir bereits von Hafele gehdrt haben, kann Oberflachenstruktur verandert werden. In der
Tiefenstruktur einer Organisation stdsst man mit blossen Veranderungsstrategien an seine
Grenzen, da braucht es Entwicklung. Kotter (2011) hat ein mittlerweile weitverbreitetes und
vielfach erprobtes 8-Stufenmodell fir gelingende Veranderungsprozesse in Organisationen
definiert. Wenn es um Organisationsberatung und Entwicklung geht, lohnt es sich, diese im
Auge und im Bewusstsein zu haben. Acht Stufen der Veranderung vom Aufzeigen der Dring-
lichkeit, dass Veranderung tberhaupt nétig ist (1), Uber das Aufbauen einer Flhrungskoaliti-
on (2), eine Vision und Strategie entwickeln (3), diese Vision des Wandelns kommunizieren
(4), Mitarbeitende befahigen (5), erste schnelle Erfolge erzielen (6), diese Erfolge konsolidie-

ren und Veranderungen einleiten (7) bis hin zum Verankern der neuen Kultur und der erar-
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beiteten Veranderungsschritte (8). Diese linearen Schritte in auf sich folgenden, logischen
Stufen bieten eine sehr gute Grundlage. Schritte und Stufen, welche mit vier mdglichen An-
satzen oder Strategien (Glasl, Kalcher & Piber, 2014, S. 47) durchlaufen werden kdnnen.
Wildwuchs, Rationale Strategie, Machtstrategie und Entwicklungsstrategie.

Im Wildwuchs erfolgt Veranderung ohne Konzept, ohne Plan, zufallig und ohne Abstimmung.
Manchmal sogar auch ohne gemeinsam definiertes Ziel. Man wendet an, was man weiss,
mischt Verschiedenstes zusammen und lasst geschehen, was daraus entsteht.

Mit der Rationalen Strategie verfolgt man Veranderung aufgrund von Einsicht. Nicht selten
spricht man darum auch vom Expertenansatz. Interne oder externe Fachpersonen fiihren
Analysen durch, offenbaren Schwachen und Starken und erarbeiten Verbesserungsvor-
schlage. Mit Analyse, Erkenntnis, Definition und Umsetzung setzt man ganz stark auf Ver-
nunft und eben auf rationale Strategieansatze, um Veranderungsziele zu erreichen.

Mit der Machtstrategie versucht man durch Macht und Zwang Ziele in der Organisation, in
Abteilungen oder auf Managementebene umzusetzen. Es geht nicht darum, Menschen der
Organisation fur die Veranderungen zu gewinnen, sondern mit Druck, Drohungen, Einfluss-
nahme oder Zwang das Gewtinschte zu erreichen.

Die Entwicklungsstrategie verfolgt den Ansatz Denkweise, Emotionen, Motive und Interessen
der Menschen in einer Organisation bewusst zu machen, abzuholen, zu reflektieren und sie
so in den Prozess mit einzubeziehen. Es geht um Veranderung durch Beteiligung und Teil-
habe. Indem man Menschen mit ihren Ideen, Zielen und Werten in die Veranderung und Er-
neuerung mit einbindet.

Im Hinblick auf die bereits erwahnte Entwicklung des Organisationsverstandnisses bis dahin,
dass man heute Organisationen als lebendige, soziale Systeme sieht, weist Senge (2017, S.
86) darauf hin, dass «systemisches Denken wichtiger geworden ist als je zuvor, weil eine
wachsende Komplexitat uns zu Uberwaltigen droht». Er nennt Systemdenken in der Organi-
sationentwicklung eine Kunst, durch die man hinter der Detailkomplexitat die zugrundelie-
genden Strukturen erkennt, die Wandel generieren (Senge, 2017, S.148). Der Entwicklungs-
ansatz greift diese Erkenntnis am besten auf. Veranderungen auf verschiedenen, systemi-
schen Ebenen durch Interventionen so gestalten, dass Entwicklung geschieht.

All das zusammengenommen zeigt, Organisationsentwicklung ist nicht etwas, dass man ein-
fach ein bisschen oder ein wenig machen kann. Organisationsentwicklung hat mit Menschen,
Menschenbildern und lebensfahigen Organisationen zu tun, die man nicht «wie ein Hemd,
situationsbedingt einfach wechseln kann» (Hafele, 2015, S. 7). Dazu kommt, dass bei allem
entwickeln wollen Entwicklung nur geschieht, wenn Denken, Fihlen und Wollen der Men-
schen vorhanden ist. «Entwicklung hangt letztlich vom Reifegrad ihres Bewusstseins ab und
von ihrer Professionalitat in der Konzipierung, Gestaltung und Durchfiihrung von Entwick-
lungsprozessen» (Glasl, Kalcher & Piber, 2014, S. 100).
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Betrachtet man Organisationsentwicklung aus systemischer Sicht, 6ffnet sich das Feld des
linearen Denkens und der logischen Stufen um ein Weites. «Systemische OE ist eine von
entwicklungsorientierten Werten getragene Grundhaltung fir die Gestaltung von Beratungs-,
Veranderungs- und Entwicklungsprozessen mit den Menschen in Organisationen. Folglich
impliziert systemische OE ein Repertoire an Modellen, Methoden und Hilfsmitteln, durch die
diese Grundhaltung praktisch umgesetzt wird» (Hafele, 2015, S. 23). Glasl, Kalcher und Pi-
ber (2014, S. 20) sprechen beim Begriff Entwicklung von einer qualitativen Veranderung, die
eine Richtung hat.

Greifen wir an dieser Stelle das oben gesagte auf, dass man Organisationen nicht vorher-
sehbar, planbar, steuerbar und beherrschbar im Griff haben kann, kommt dem systemischen
Ansatz in der Organisationsberatung und -entwicklung eine grosse Bedeutung zu. Qualitative
Veranderung ist moglich. Ebenso eine bestimmte Ziel-Richtung. Aber oft nicht im direkten
Weg von A nach B. Nicht immer linear steil nach oben. Manchmal auch nicht so, wie Fuh-
rungs- und Beratungspersonen sich das vorstellen, geplant haben oder wiinschen. Eine Or-
ganisation zu verandern oder zu entwickeln hat aus systemischer Sicht mit vielen verschie-
denen Phanomenen zu tun. Oder wie Heitger und Serfass (2015, S. 5) sagen, haben wir
nicht nur mit ihnen zu tun, sondern sogar mit ihnen zu kdmpfen. Sie sprechen dabei von Be-
reichen wie den stabilen Entscheidungspramissen, eigenwilligen Realitatskonstruktionen,
operationaler Geschlossenheit und strukturellen Koppelungen zu den Stakeholdern. Im Be-
wusstsein der Systemtheorie kdmpft man, um in diesem Bild zu bleiben, die Kdmpfe am bes-
ten nicht linear, sondern in Schlaufen. Kénigswieser und Hillebrand (2017, S. 46) zeichnen

dazu die sogenannte systemische Schlieife.

—_— H
Wiiervartionen / Hypothesen bilden

planen

Informationen sammeln

Intervenieren ’><’

Abbildung 4: Systemische Schleife (Kénigswieser & Hillebrand, 2017, S. 46)

Klarheit Klarheit

Beobachten und Informationen sammeln mit Fragen darlber, was passiert, woran man er-
kennt, dass es Losungen braucht oder dass man in der gegebenen Situation nicht einfach
weiter gehen kann. Man schaut genau hin und sammelt Informationen, noch ohne direkt an
eine Lésung zu denken. Dann bildet man Hypothesen. Man versucht zu verstehen und ein-
zuordnen. Das ist ein kreativer Prozess, in dem es am Ende darum geht, dass man genu-
gend bedacht, miteinbezogen, geklart und berlcksichtigt hat, um eine Entscheidung treffen
zu kénnen. Daraufhin werden Interventionen geplant, dann interveniert und in Form von re-

flektieren geht man direkt wieder in die Schlaufe von Beobachten und Informationen sam-
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meln. Ein fortlaufender und wiederkehrender Vorgang. Mit dem Denk- und Entscheidungs-
verhalten der systemischen Schleife geht es nicht mehr zwingend um Entscheidungen fir die
Ewigkeit. Vielmehr begegnet man damit der Lebendigkeit eines Systems in seiner ganzen
Flexibilitdt und Diversitat, trifft Entscheidungen, achtet auf deren Wirkung und Ergebnisse,
ordnet diese ein und entscheidet gegebenenfalls wieder neu.

Fur die Organisationsberatung heisst das, Beratungspersonen machen sich «nicht einfach
ein Bild von der Organisation und der Problemlage wie ein Fotoapparat, sondern erzeugen
Uber diesen Denkzirkel gemeinsam mit den Befragten die «Wirklichkeit», die dann Gegen-
stand weiterer Uberlegungen und Vorgehensweisen ist» (Kénigswieser & Hillebrand, 2017,
S. 47). Weiter soll Organisationsentwicklung auch nicht nur eine Angelegenheit von Bera-
tungspersonen sein. Unternehmensberatung und -entwicklung soll zunehmend dazu fiihren,
dass Menschen in der Organisation befahigt sind oder befahigt werden, aus eigener Kraft
solche Prozesse zusammen zu stellen, zu planen und durchzufiihren (Glasl, Kalcher & Piber,
2014, S. 56).

Der Unterschied von systemischer Organisationsentwicklung zu anderen Veranderungsstra-
tegien ist laut Hafele (2015, S. 39) die vernetzte Betrachtungsweise. Das aktive mit einbin-
den und einschliessen der Wesenselemente einer Organisation und ihrer Wechselwirkungen
in- und ausserhalb der Systemgrenzen. Was uns zu einer weiteren Thematik des systemi-
schen Denkens flihrt. Den Systemgrenzen und den damit verbundenen Fragen rund um die
Grenzgestaltung einer Organisation in Bezug auf ihre relevante Umwelten. Das Bewusstsein
oder bewusst machen dieser Grenzen kann auf der einen Seite ein aufschlussreiches Feld in
der Diagnose sein und auf der anderen Seite ein relevantes Ziel, das es anzupassen oder zu
verandern gilt (Hafele, 2015, S. 48). Ob die Systemgrenzen offen, teilweise offen oder ge-
schlossen sind, hat einen wesentlichen Einfluss auf die Organisation und deren Entwicklung.
Versuchen wir dies alles etwas zu bundeln, zeigt uns schon das Wort Organisationsentwick-
lung auf, dass wir es mit Entwicklung, also mit einem Weg und Unterwegssein zu tun haben.
Nehmen wir noch den systemischen Ansatz dazu, ergibt das einen bunten Blumenstrauss an
Verantwortung, Herausforderung und Uberforderung. Um diesen Blumenstrauss erklarbar
und damit vielleicht auch etwas greifbar zu machen, hat sich in der ndheren Vergangenheit
mit dem Ausdruck VUCA-Welt, so etwas wie ein Modebegriff etabliert. VUCA ist ein Zusam-
menzug der Anfangsbuchstaben der englischen Begriffe volatility, uncertainty, complexity,
ambiguty, die in Deutsch so viel heissen wie: Volatilitdt (Unbestandigkeit), Unsicherheit,
Komplexitat und Mehrdeutigkeit (Heller, 2019 und Heitger & Serfass, 2015). Was den Bogen
zum nicht im Griff haben und nicht beherrschen kénnen wieder schliesst. Um diese Fih-
rungsherausforderungen in der Komplexitat dieser Welt, oder eben in dieser VUCA-Welt,
annehmen und meistern zu kénnen, gibt es viele verschiedene Modelle, Ansatze und Tools,

die helfen. Sie bieten Orientierung und bringen in der Praxis erprobte Hilfen und Werkzeuge
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mit sich. Das macht Mut. Gerade dann, wenn man sich bewusst geworden ist, dass es DAS
optimale Organisationsmodell und DIE perfekte Organisation nicht gibt. Es birgt grosse
Chancen, wenn man erkennt, dass Organisationentwicklung und Veranderung ein von vielen
Einflussgrossen gepragter Prozessweg ist und meist keine lineare Reise von A nach B.

Dazu kommt, wie Glasl, Kalcher und Piber sagen (2014, S. 498), dass Beraterinnen und Be-
rater auch nur Menschen sind. Keine Ubermenschen oder Genies, die alles im Griff haben,
sondern mit ihren Kompetenzfeldern auf der einen Seite und ihrer Unvollkommenheit auf der
anderen Seite, das Bestmogliche machen, um Organisationen (weiter-) entwickeln zu kén-
nen. Da wir es mit einer herausfordernden Welt, einer VUCA-Welt zu tun haben und uns in
sehr komplexen Zeiten bewegen, halten Glasl, Kalcher und Piber (2014, S. 499) fest: «Eine
Organisation wird sich nur entwickeln, wenn sich vor allem die Menschen, die auf den Ver-
anderungsprozess massgeblich Einfluss ausiben, selbst entwickeln. Das ist herausfordernd
— gibt aber gleichzeitig tiefe Befriedigung».

Zwei mogliche Veranderungslandkarten, die der oben angesprochen Komplexitat Rechnung
tragen und die verschiedenen Schichten einer Organisation im Blick haben, werden in der
Folge vorgestellt und diskutiert. Fir den weiteren Prozess wird sich der Autor flir eine dieser
Methoden oder eben eine dieser Landkarten entschieden und mit dieser im Beratungspro-

zess weiterarbeiten.

2.3. U-Ansatze

Sowohl die U-Prozedur von Glasl und Lemson (2011), als auch die Theorie-U von Scharmer
(2015) beschreiben einen Prozessweg vom IST zum SOLL. Einen Weg der nicht linear von A
nach B fuhrt, sondern durch das U. Durch die Tiefenstruktur der Organisation. In beiden Mo-
dellen erfolgt die Bewegung im U von oben links Uber einen Wendepunkt an der tiefsten Stel-
le im U nach oben rechts. Vom IST, beziehungsweise von der Vergangenheit, zum SOLL,
beziehungsweise zur Zukunft. In beiden Ansatzen werden sieben Phasen durchschritten.
Glasl nennt sie Fragen, Scharmer spricht unter anderem auch von kognitiven Rdumen. Wah-
rendem Glasl und Lemson drei Schichten der Tiefenstruktur herausschéalen, durchlauft Sch-
armer deren vier. Sowohl Glasl als auch Scharmer geben an, in ihren Uberlegungen von Ru-
dolf Steiner, und im Besonderen von seinem Buch Die Philosophie der Freiheit beeinflusst
worden zu sein. Dies sind vorweg ein paar wenige Gemeinsam- oder Ahnlichkeiten. In der

Folge lassen wir uns auf die beiden Modelle ein.

2.3.1 U-Prozedur von Friederich Glasl und Dirk Lemson

Die Logik der U-Prozedur haben Dirk Lemson und Friedrich Glasl 1970 entwickelt (Ballreich
& Glasl, 2011, S. 315). Mit den sieben Schritten oder Fragen arbeiten sie sich anhand des U

durch die Tiefenschichten einer Organisation. Urspriinglich zur Verbesserung von Arbeits-
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prozessen entwickelt, tbernahm Glasl die U-Prozedur auch in andere Bereiche. Zum Bei-
spiel in die Konfliktbearbeitung (Glasl, 2020, S. 372). Im Blick auf Arbeitsprozesse werden
zuerst die vordergrindigen Prozessphanomene beschrieben und dann die tieferen, tatsach-
lich gelebten sozialen Realitaten, Funktionen, Rollen und Beziehungen erfragt. Dies flhrt
schliesslich zu den verhaltensbestimmenden Leitsdtzen und Spielregeln, zu persénlichen
Denkmustern und zur metapersénlichen Unternehmenskultur. «Die Klarung der Werte und
Leitsatze schafft eine neue Grundlage fir die Ausgestaltung der Funktionen, Rollen und Be-
ziehungen, und dadurch wird es moglich, neue Prozesse verhaltenswirksam zu gestalten»
(Ballreich & Glasl, 2011, S. 315). Aus-

IST-SITUATION SOLL-SITUATION
gehend von der Frage naCh den mo- 1. Wie léduft der Prozess gegen- P 7. Wie soll der Prozess kiinftig
wiirtig wirklich ab? ab?a?lfen? P

mentanen Prozessablaufen (1), Uber " Welche Mitelund Instruments W@ JF " Weicne Mitt) und Instramente

werden dabei eingesetzt? SR sind kiinftig dafiir nétig?
die Analyse der Beziehungen (2), l t
werden die Denk- und Handlungsma- ,

2. Wer ist an den Prozessen pEmm—— 6.Wer soll an den Prozessen
. . . faktisch wie beteiligt? y i kiinftig wie beteiligt werden?

ximen aufgeze|gt (3) Diese werden * Wie werden Verantwortung, ) *Wie sollen Verantwortung,

Befugnisse, Tatigkeiten gelebt? > Befugnisse, Tatigkeiten sein?

. . « Rollen und Beziehungen? S + Neue Rollen u. Beziehungen?
dann kritisch in Frage gestellt (4), um l 1
so0 nach neuen, zukinftigen Maximen
. . B.Welche Hanqlung.sfnaximen G S.Ne'mh_wel'chen Maximen wollen

oder Leitsdtzen zu suchen (5). Das  fmpniiminzeee ) e

nen Mottos und Leitsatze? T Leitsétze lauten?
fuhrt zur Frage nach neuen Beziehun- \ ’
gen und Beteiligungen (6) und dann

4.Welche Hal\dlungsmax\imﬂsn bejahen wir?

zur Frage nach der Umsetzung des e

neu entstandenen (7). Dieser Prozess
deChléUft drei Tiefenschichten. Zuerst Abbildung 5: U-Prozedur (Ballreich & Glasl, 2011, S. 316)

geht es um die physisch sichtbaren Prozesse, Ablaufe und Arbeitsmittel. Also um das tech-
nisch instrumentale Subsystem. Als zweites geht es durch die Schicht vom Verhalten der
Personen und ihre Funktionen in Rollen, Beziehungen und Strukturen. Also um das soziale
Subsystem. Und in der dritten Tiefenschicht geht es um verhaltensbestimmende Auffassun-
gen, Leitsatze, heimliche Spielregeln und Mottos. Also um das kulturelle Subsystem. Die Au-
toren umschreiben ein moégliches Vorgehen im Umgang mit den sieben Schritten oder Fra-
gen umfangreich und liefern auch eine mégliche Handlungsanleitung dazu.

Auf die Frage (1), wie sich die Prozessablaufe genau darstellen, folgt die Schritt 1 Hand-
lungsanweisung: Das Beschreiben des konkreten Arbeitsprozesses. Ein ausgewahlter, kon-
kreter Ablauf soll mit den beteiligten Kernpersonen gemeinsam genau rekonstruiert werden.
Jeder beschreibt aus seiner subjektiven Wahrnehmung die Schritte des Ablaufs und identifi-
ziert die dazu verwendeten Mittel und Instrumente.

Auf die Frage (2), wer an den Prozessen beteiligt ist, folgt die Schritt 2 Handlungsanweisung:

Klarung der Rollen und Funktionen der beteiligten Menschen. Es wird nichtern und sachlich

18



aufgelistet, was die faktisch ausgefiihrten Tatigkeiten, Befugnisse und Verantwortungen sind.
Danach werden Rollen und Beziehungsgeflige bildlich vertieft.

Auf die Frage (3), welche Handlungsmaximen (1) und (2) zugrunde liegen, folgt die Schritt 3
Handlungsanweisung: Aufschreiben der handlungsleitenden Maximen. Dies kann mit der
Brainstorming-Methode oder anderen Hilfsmitteln sichtbar gemacht werden. Es geht dabei
um Mottos, Leitsatze, ungeschriebene Gesetze und heimliche Spielregeln.

Das fuhrt zur Wendepunktfrage (4). Was oder welche von diesen Maximen werden von den
Beteiligten bejaht. Hier folgt die Schritt 4 Handlungsanweisung: Uberpriifen und entscheiden.
Um in der Tiefe des U einen Wendepunkt zu erleben, sollen die handlungsleitenden Maxi-
men individuell geprift und dann entschieden werden, welche Mottos und Leitsatze auch in
der Zukunft noch Glltigkeit haben sollen. Dies wird als Gruppe diskutiert und z.B. mit Ampel-
farben markiert und sichtbar gemacht. Dabei heisst ROT: Stopp! Das soll nicht mehr weiter
gelten. ORANGE: Achtung! Das wollen wir teilweise verandern und GRUN: Das soll auch in
Zukunft so weitergehen.

Darauf folgt auf die Frage (5), wie denn nun zukulnftig gehandelt werden soll, die Schritt 5
Handlungsanweisung: Formuliert neue Leitsatze fir die Zukunft. Mit ROT gekennzeichnete
Leitsatze werden durch positive, neue Leitsatze ersetzt. ORANGE markierte werden disku-
tiert und verandert. Mit GRUN gekennzeichnete Leitsatze werden noch einmal Uberprift und
ausdricklich bestatigt. Schritt 5 hat als Ergebnis die (neuen) Leitsatze, welche das zukinfti-
ge Handeln der Beteiligten verbindlich bestimmen sollen.

Fur die Fragen (6) und (7), in denen es um die konkrete Rollenverteilung und die neuen Pro-
zessablaufe geht, geben die Autoren die Schritt 6 und 7 Handlungsanweisung: Das Definie-
ren der neuen Funktionen und Rollen, die sich aus den neuen Leitsatzen ergeben. Auch die
dazugehérigen Prozessablaufe sollen beschrieben werden. Dadurch entstehen gute Moég-
lichkeiten und grosse Chancen, dass die Beteiligten in einer neuen Weise handeln und dar-
aus auch verbesserte Ablaufe entstehen. Die Nachhaltigkeit eines solchen Prozesses er-
wéchst aus der verbindlichen Umsetzung der gemeinsam erarbeiteten Leitséatze, dem Uber-
prifen dessen und in weiteren U-Prozedur-Schritten, wenn neue Fragen, Entwicklungen
oder Veranderungen anstehen. Wichtig ist, und das arbeitet Glasl im Blick auf die Anwen-
dung der U-Prozedur in Organisationen oder im Konfliktmediationsfall heraus, dass eine
Veranderung nur dann erfolgen kann, wenn einem die Verhaltensmuster der Vergangenheit
bewusst werden. Auch, oder vielleicht gerade, im Konfliktfall. Ganz im Sinne von Ebner-
Eschenbach’s Aussage (1988, S. 8): «Nicht jene, die streiten, sind zu flrchten, sondern jene,
die ausweichen», weist Glasl darauf hin, dass man der Vergangenheit und den Verhaltens-
mustern nicht ausweichen oder sie verneinen soll. Um Schritte in die Zukunft gehen zu kon-
nen, soll man sie sich bewusst machen, auf den Tisch holen, diskutieren, gesittet streiten,

um sie dann, wie oben beschrieben, durch neue zu ersetzen, zu verandern oder einfach
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ganz neu zu bejahen. Weil dabei streiten ein Thema sein kann, schauen wir an dieser Stelle
auch noch kurz auf die Anwendung der U-Prozedur in der Konfliktbearbeitung (Glasl, 2020,
S. 372). Glasl geht auch in dieser

Anwendung in sieben Schritten Einieit:lﬁg der AuBere Situation z

Mediation Umsetzung
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der Beteiligten. Nach dem Initial-  Abbidung 6: U-Prozedur in der Mediation (Glasl, 2020, S. 372)
Wendeerlebnis nennt er Schritt zwei das Kognitive-Wendeerlebnis. Dieses beinhaltet einen
Perspektivenwechsel, indem das eigene Denken erkannt und verstanden wird. Im 3. Schritt
geht es um die Gefiihle. Das ist das Emotionale-Wendeerlebnis. Hier soll ein empathisches
Verstehen und Anerkennen der Geflihle geschehen. Am tiefsten Punkt des U, im 4. Schritt,
kommen das Wollen und die Bedirfnisse zum Zug. Glasl nennt es das Intentionale-
Wenderlebnis. Es geht um das Aufsplren und Anerkennen der Bedirfnisse. Darauf folgen
im 5. Schritt die Handlungsoptionen. Gemeinsam werden kreative Losungen gesucht, bewer-
tet und priorisiert. Dann wird im 6. Schritt eine gemeinsame Ubereinkunft beschlossen. Im
Blick auf Entscheidungen, Planungen, getroffene Vereinbarungen und mdgliche Widerstan-
de. Dieser Schritt erfordert konkrete Akzeptanz der Beteiligten. Und dann geht es 7. in die
Umsetzung, also ins SOLL.

In beiden Anwendungsbereichen macht Glasl deutlich, dass fir nachhaltige Veranderung
und Erneuerung oberflachliche Handlungen nicht hilfreich sind. Der Weg durch die U-
Prozedur hilft, ob im Organisationskontext oder in der Konfliktmediation, die Tiefenschichten
zu durchlaufen, die nétig sind, um das IST hinter sich zu lassen, damit Raum entsteht, um

ein neues SOLL zu kreieren.

2.3.2 Theorie-U von Claus Otto Scharmer

Scharmer hat die Theorie-U erstmals 2007 in Buchform verdéffentlicht. Es ist das Ergebnis
seiner jahrzehntelangen Forschungsarbeit und Berufstatigkeit. Den Ursprung dieser Theorie
verortet er aber noch viel weiter zuriick. Als Scharmer 16 Jahre alt war, sah er den Bauern-
hof seiner Familie abbrennen. In diesem so schrecklichen Moment erfuhr er an sich ein Er-
eignis, dass ihn sein Leben lang nicht mehr loslassen sollte. Obwohl die Existenzgrundlage
seiner Familie gerade vollig zerstoért wurde, erfuhr er in diesem Augenblick ein Erleben nach
vorne. Er beschreibt es so (2015, S. 52):
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In diesem Moment, als die Zeit stillzustehen schien, flhlte ich, wie ich nach oben ge-
zogen wurde und anfing, das Geschehen von diesem Ort etwas oberhalb meines Kor-
pers zu beobachten. Ich flhlte mich angezogen von einem intensiven Mdglichkeits-
raum, von einem zukinftigen Potential, das ich durch mein Leben in die Realitat brin-
gen kénnte. [...] Erst Jahre spater wurde mir bewusst, dass meine Erfahrung ange-
sichts des Feuers der Anfang eines Weges war. Meines Weges. Dieser Weg fing mit
der Erkenntnis an, dass ich nicht nur ein Selbst besitze, sondern zwei. Das eine Selbst
reflektiert unseren vergangenen Weg. Das andere, unser werdendes Selbst, erleben
wir als ein Sichhineinlehnen in unseren zukiinftigen Weg, in einen Mdglichkeitsraum,
der auf uns wartet, um in die Welt zu kommen.

Aus diesem Erleben heraus entwickelte Scharmer die Theorie-U. Es wurde zu seinem Anlie-
gen, dass Menschen, und im Besonderen Fiihrungskrafte, ihnren Fokus vermehrt auf die wer-
dende Zukunft richten. Dass sie fahig werden, zuklnftige und werdende Chancen zu erken-
nen und diese auch umzusetzen. Des Weiteren denkt Scharmer auch daran, nicht nur von
der sich entwickelnden Zukunft her zu flihren, sondern auch von ihr zu lernen. Im Zusam-
menhang mit der Theorie-U fihrt er ein neues Lernen ein, das Uber das Lernen aus der Ver-
gangenheit hinausgeht. Diese Form des Lernens nennt er das Presencing. Am tiefsten Punkt
des U. Es umschreibt die «Wirkungsweise aus der entstehenden Zukunft heraus, wéhrend
diese entsteht» (Scharmer, 2015, S. 34). Da dieser Begriff und die Bedeutung dessen DER

Punkt ist in der Theorie-U, lassen wir ihn Scharmer selbst beschreiben (2015, S. 35):

Presencing (Gegenwartigung oder Anwesendwerden) ist die Verbindung von zwei Be-
griffen: presence (Anwesenheit) und sensing (splren). Presencing heisst, sein eigenes
hdchstes Zukunftspotential zu ersplren, sich hineinziehen zu lassen und dann von die-
sem Ort aus zu handeln — d.h. Anwesendwerden im Sinne unserer hdchsten zukinfti-
gen Mdglichkeit. [...] Da das Wort presencing auch im Englischen eine Neuschdpfung
ist, haben wir uns entschlossen, dieses Wort in der deutschen Ubersetzung haufig bei-
zubehalten. Daneben haben wir Presencing auf vier unterschiedliche Weisen Uber-
setzt: als «Gegenwartigung», «Gegenwartigwerden», «Anwesend werden» oder als
«In-die-Welt-Kommeny.

Dabei geht Scharmer davon aus (Scharmer & Kaufer, 2014, S.32), dass erfolgreiches Han-

deln und Veranderungen gestalten, weniger davon abhangen, was wir wie tun. Er ist davon
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Uberzeugt, dass der innere Ort, von dem aus wir handeln, der viel wesentlichere Punkt ist im
Blick auf nachhaltige Veranderungen. Was im Presencing passiert und aus dem heraus in
die Welt kommt, das ist es, was Achtsamkeit verdient. Aus Gewohnheit stehen wir in der Ge-
fahr, auf innere Rdume der Leere so zu reagieren, dass wir Altes herunterladen, mit Ge-
wohntem arbeiten, das aus dem Hut zaubern, was wir wissen oder kbnnen, anstatt uns in
das Neue hineinzulehnen. Es braucht Mut und Willen, diese Schritte bewusst zu gehen und
so in einer anderen, neuen Art Zukunft zu gestalten. Themen zu bewegen. Organisationen
zu fuhren und zu entwickeln.

Nach all diesen theoretischen und erklarenden Worten werfen wir nun einen Blick auf eine
schemenhafte Darstellung der Theorie-U. Der Autor hat diese aus den Inhalten von Schar-
mers Literatur selbst so grafisch aufbereitet und sichtbar gemacht. Sowohl hier im Grundras-
ter als auch im weiteren Verlauf mit Einbezug der vier Stufen des Zuhdrens und der drei hin-

dernden Stimmen.
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Abbildung 7: Theorie-U (Keller nach Scharmer, 2015)

Die Theorie-U fuhrt vom IST (oben links) durch die Schritte des U zum SOLL (oben rechts).
Von der Vergangenheit in die Zukunft. Dabei verfolgt Scharmer wie bereits erwahnt einen
ahnlichen Weg wie Glasl und Lemson. Ausgehend von den Denkmustern und Erfahrungen
aus der Vergangenheit geht es im ersten Schritt ums Herunterladen (Downloading). Der
zweite Schritt umfasst das Hinschauen von aussen (Seeing) und der dritte Schritt im Hinein-
splren das Reflektieren der Innensicht (Sensing). Der Umschaltmoment geschieht im vierten
Schritt, dem Presencing, worauf im fiinften Schritt das Herauskristallisieren (Crystallizing) der
werdenden Zukunft geschieht. Im Schritt sechs werden Prototypen gebildet (Prototyping) und

als siebter und letzter Schritt folgt das Neu auftreten (Performing).
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Mit den sieben Schritten durch das U durchlauft Scharmer vier Tiefenstrukturschichten. Als
erste das Downloading oder Herunterladen. Als zweites der offene Geist oder das offene
Denken. Drittens das offene Herz und offene Fuhlen und in der vierten Schicht der offene
Wille oder das offene Wollen. Zudem teilt er den Weg in drei verschiedene Phasen ein: Be-
obachten, Reflektieren und Handeln. Je tiefer man sich in den Schritten und Schichten des U
befindet, umso mehr offenbart sich das innere Wissen. Oder wie es Scharmer auch nennt,
das selbsttranszendierende Wissen (2015, S. 92). Darin zeigt sich die Fahigkeit, sich entwi-
ckelndes Neues zu erspuren und in die Welt zu bringen.

Am Wendepunkt des U, im Presencing, verbindet sich Wahrnehmung und Willensbildung.
Scharmer stellt fest, dass Organisationen in einer zunehmend komplexen Umgebung agie-
ren. Als Antwort auf diese wachsende Komplexitat, soll Komplexitat nicht reduziert werden,
vielmehr soll man ihr mit Komplexitat begegnen. Erneuerung, Optimierung und Entwicklung
sind massgebend fiir ein Bestehen der Organisation in dieser Umwelt. Gleichzeitig beobach-
tet Scharmer ein Zunehmen organisierter Verantwortungslosigkeit (Scharmer & Kaufer,
2014, S.12). Wegen der sehr oft gut organisierten Strukturen, Prozesse und Ablaufe, Mitar-
beiterforderung und Optimierungstools neigen Menschen und Organisationen dazu, Verant-
wortung vorwiegend im eigenen Géartchen wahrzunehmen und alles andere abzuschieben.
Nach oben zu delegieren. Andere verantwortlich zu machen und bei nicht Gelingen dafir
schuldig zu sprechen. Mit der Theorie-U ladt Scharmer dazu ein, vermehrt und bewusst Ver-
antwortung zu Ubernehmen, um so die werdende Zukunft aktiv zu gestalten. Diesen Weg
durch das U zu beschreiten, erfordert grosse Achtsamkeit. Zum einen beobachten, beobach-
ten und noch einmal beobachten und zum anderen auch bewusstes Zuhéren. Denn «Gehdrt
zu werden und zu héren, mit Menschen in Verbindung zu stehen, Kommunikation, ist Leben»
(Friedman, 2021, S. 22). Scharmer erzahlt von Luiz, einem ihm bekannten und sehr erfolg-
reichen Manager, der sagt: «Ich habe gelernt, aus der inneren Stille zu handeln. Viele der
herkdmmlichen Management-Instrumente sind nur eine Fortsetzung des Larms. Der Ge-

brauch dieser traditionellen Management-Instrumente macht uns dimmer» (Scharmer &
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@ Downloading @ Downloadlng neue Bestitigung \
ke|t, |nnere Ruhe, Geduld und Herunterladen Herunter/ader? alter Meinungen - :
1
. - |
die Gabe zu beobachten und = @ s offener GEIST F— ¥
. . . . Zuhéren offenesDenken/ neue Daten z |
zuzuhoren sind fur die Gestal- | © < |
) Emphatisches offenes HERZ it degohien !
tUI"Ig der werdenden Zukunft es- @ Zuhdren \ offencs Fiihlen @ E;::;:::::: //I
R S
senziell. Darum bettet Scharmer Poinish, « «  GhheeahRll il ieleieigiiis -
L . . Schopferisches offener WILLE T
die vier Stufen des Zuhorens di- Zundren | QT ‘ Kommen will
1 AL
rekt in die Theorie-U ein. Beim |
1
as . \
Zuhoren auf Stufe eins (Z1), “---------ooomooooooooooooo-

SpriCht er vom reinen Herunter- Abbildung 8: Theorie-U. Grundtypen des Zuhérens (Keller nach Scharmer, 2015)

23



laden. Man hort einfach auf das Wissen, dass man sowieso schon hat. Man lasst sich besta-
tigen, was man erwartet zu héren. Dabei ist die eigene Wahrnehmung beschrankt auf das,
was man schon weiss. Zuhdren auf Stufe zwei (Z2) nennt er das faktische Zuhéren. Dabei
liegt der Fokus auf dem Offnen des Denkens. Man hért nicht nur das schon Bekannte, son-
dern achtet auf Unterschiede. Auf das, was Uberrascht. Auf Differenzen. Man fangt an auf
das Wahrgenommene zu achten, es zu vergleichen, abzuwagen und Unterschiede zu er-
kennen. Dabei erkennt man Dinge, die der eigenen Meinung widersprechen. Es entstehen
neue Daten. Das fuhrt zum Zuhéren auf Stufe drei (Z3). Scharmer nennt es empathisches
Zuhéren. Man hort nicht nur im Kopf zu, sondern auch mit den Geflihlen, die als Antennen
und Wahrnehmungssensorien dienen. Dabei geht es um das Offnen des Herzens. Man fiihlt
sich gewissermassen hinein in das Erleben der sprechenden Person und nimmt von da her
die Situation auf. Dadurch fangt man an, Dinge durch die Ohren der anderen Person zu ho6-
ren. Diese Art des Zuhorens ist nicht nur ein Dekodieren von Worten, sondern ein Hineinspi-
ren und Hineinversetzen in das Gesagte. Wie schon erwahnt, in das Erleben der redenden
Person. Das flhrt zur vierten Stufe (Z4), dem schépferischen Zuhéren. Dabei geht es darum,
wahrnehmungsfahig zu werden, flir das, was noch nicht da ist, aber in die Welt kommen will.
Es will generiert und gehoben werden. Durch das Offnen des Willens. Scharmer meint, das
einfachste Kriterium zu beurteilen, ob man sich in einem Z4 Gesprach befunden hat, ob ein
Dialog oder ein Gesprach oder eine Fallberatung auf diese Ebene gekommen ist oder nicht,
ist, ob man danach immer noch dieselbe Person ist oder nicht. Wenn man immer noch die-
selbe Person ist, dann war es nicht Z4. Diese vierte Ebene, wenn man da hinkommt, hat
immer etwas damit zu tun, dass man ein Stiickchen mehr davon entdeckt, wer man selbst
wirklich ist und was man wirklich machen will. Das ist ein fortwahrender Entdeckungspro-
zess. Ein Gesprach, wenn es einem in dieser Art gelingt, hilft, einem Selbst ein Stlickchen
naher zu kommen. Es entlasst einem, mit einem starkeren und prasenteren Selbst, als man
hinein gegangen ist.

Neben diesen vier Stufen des Zuhorens, zeigt Scharmer auch drei hindernde Stimmen auf,
die sich Raum und Gehor verschaffen kdnnen. Stimmen die querstellen, mauern und Ent-
wicklung verhindern. Er nennt . P owniondine  EOV %
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Tritt diese Stimme auf und gelingt es nicht, sie zum Schweigen zu bringen, kann kein oder
nur schwerlich ein kreativer Prozess stattfinden. Ein zweiter Feind, der auftreten kann, ist die
Stimme des Zynismus. Sie blockiert die Offnung des Herzens. «Zynismus sind alle Formen
von emotionellen Handlungen, die zu einer Distanzierung von der aktuellen Situation fihren»
(Scharmer, 2014, S. 71). Begibt man sich auf diese Stufe des Zuhérens, fangt eine Offnung
der Herzintelligenz an, was bedeutet, dass die betreffende Person sich verletzbar macht
oder zumindest eher verletzbar erscheint. In solchen Momenten bietet sich eine zynische
oder sarkastische Distanzierung oft als einfacher Ausweg an. Leider muss man aber festhal-
ten, dass die Stimme des Zynismus letztlich genauso kontraproduktiv ist, wie die Stimme des
Bewertens und des verurteilenden Geistes, wenn es darum geht, auf eine kreative oder
schopferische Ebene gelangen zu wollen. Der dritte Feind, die Stimme der Angst, blockiert
die Offnung des Willens. «Angst hindert uns daran, das, was wir haben und sind, loszulas-
sen» (Scharmer, 2015, S. 71). Dabei kann Angst sich in vielen verschiedenen Formen zei-
gen. Doch die «im Entstehen begriffene Zukunft kann erst dann beginnen, Form anzuneh-
men und ankunftig zu werden, wenn wir die Angst, ins Unbekannte zu treten, Uberwinden
kénnen» (Scharmer, 2015, S. 71). Achtsame und bewusste Schritte durch das U, héren auf
den vier Stufen und beseitigen der drei Feinde helfen, vom Ich-in-mir zum [Ich-in-
Gegenwértigung zu gelangen (Scharmer, 2015, S. 39) und dadurch den Kippmoment oder
den magischen Moment im Veranderungsprozess zu erreichen. Der Moment im Presencing,

in dem das Neue, das entstehen will, in die Welt kommen kann.

2.3.3 Diskussion der Methoden

Wie bereits in 2.3. aufgezeigt, nehmen beide U-Modelle visuell denselben Verlauf. Darum
wohl auch das U im Titel. Das U ist aber nicht das Einzige, was die beiden Methoden ge-
meinsam haben. Sowohl Glasl und Lemson als auch Scharmer verweisen mit Rudolf Steiner
auf dieselbe Inspirationsquelle. Beide bewegen sich von einem IST zu einem SOLL Zustand.
Beide durchlaufen darin auf dem Weg durch das U sieben Stufen und drei, beziehungsweise
vier Tiefenschichten. Das bewusste Durchschreiten der Schritte und Raume durch das U ist
in beiden Modellen nicht nur ein Handeln nach Checkliste und Abhacken von Punkten. Es ist
ein Durchschreiten eines Lernprozesses, der das Potential mit sich bringt, sich von alten
Denkmustern zu befreien, um so die Mdglichkeit flr neues Handeln entstehen zu lassen.

Glasl verwendet die U-Prozedur im Bereich von Veranderungsprozessen in Organisationen.
Wie fast kein anderer hat er sich auch in der Konfliktbearbeitung einen Namen gemacht. Er
hat umfangreiche, sehr wesentliche und breit angesehene Literatur zu diesem Themenbe-
reich verfasst. Sein Modell der Konflikteskalationsstufen (Glasl, 2020, S. 244) wird breit ge-
schatzt und angewendet. So scheint es nichts als logisch, dass er auch seine U-Prozedur in
diesem Feld zur Anwendung bringt. In beiden Bereichen geht es um Veranderung. In beiden

Bereichen kann man oft keinen raschen, oberflachlichen Weg gehen, um eine nachhaltige
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Veranderung zu erreichen. In beiden Fallen geht es um das Bewusstsein im Blick auf Ver-
gangenes und das willentliche Loslassen der Vergangenheit, um hilfreiche und zielfiihrende
Schritte in die Zukunft zu gehen.

Und genau an diesem Punkt wird der Autor den Verdacht nicht los, dass darin eine Grenze
der U-Prozedur liegt. Sie mag durchaus hilfreich und gut sein, Bestehendes weiterzuentwi-
ckeln und Gewesenes zu verbessern. Im Blick auf Organisationen und ihre Ablaufe und Ma-
ximen genauso, wie im Blick auf die Konfliktbewaltigung in Teams oder Beziehungen. Hin-
schauen, Reflektieren, Loslassen, Anpassen und Erneuern.

Dem gegenuber steht die Theorie-U von Scharmer. Sie scheint fest mit seiner Lebensge-
schichte und Historie verbunden und darin verwurzelt zu sein. Dies Ubertragt er weniger in
die Konfliktbearbeitung und vielmehr in das visionare Denken und Fihren einer Organisati-
on. In ein Lernen, das nicht von der Vergangenheit, sondern von der werdenden Zukunft ge-
pragt ist. Im Erleben nach vorne. Dazu sagt Senge (2017, S. 156): ««Lernen» heisst in die-
sem Zusammenhang nicht, dass man mehr Informationen aufnimmt, sondern dass man die
Fahigkeiten erweitert, die nétig sind, um fur das Leben wahrhaftig angestrebte Ziele zu errei-
cheny». Die Theorie-U birgt das Potential in sich, auf verschiedensten Ebenen von lebendigen
Systemen die wesentlichen Themen an die Oberflache zu tragen. Dadurch werden sie be-
sprechbar und das schafft Méglichkeiten zur Veranderung und zur Gestaltung. Dabei, so
sagt Scharmer (Scharmer & Kaufer, 2014, S. 32), hangt die Qualitat der Ergebnisse von der
Qualitat des Bewusstseins ab, aus dem heraus die Menschen des Systems handeln.

Darin erkennt der Autor die Starke der Theorie-U gegentiber der U-Prozedur. Auch wenn sie
in der Grundkonstellation beide daran arbeiten, Gewesenes oder die IST-Situation loszulas-
sen, um Verbesserungen zu entwickeln, so scheint die Theorie-U an dieser Stelle noch ein
ganz neues Feld zu 6ffnen. Eben nicht einfach nur Verbesserungen entwickeln, sondern
Neues entstehen lassen. Das Neue Erspiren. In das Neue hineinleben.

Fir den Umgang und die Anwendung im vorliegenden Mandat eines Kirchensystem-
Veranderungsprozesses, der nicht von einem oder mehreren Konflikten gepragt ist und in
dem es um mehr geht, als einfach die Organisation und ihre Ablaufe zu verbessern oder zu
optimieren, scheint dem Autor die Anwendung der Theorie-U von Scharmer angemessener
zu sein. Die feinen Unterschiede, die in derselben U-Bewegung vorzufinden sind, geben da-
zu den Ausschlag. Zum Beispiel die von Scharmer im Weg durch das U aufgezeigten Zwi-
schenschritte wie Innehalten, Richtung andern, Loslassen, Kommenlassen, ins Tun bringen
und Verkoérpern. Sie dienen dazu, die sieben Schritte, oder kognitiven Raume, zu durch-
schreiten. Des Weiteren ist die Theorie-U, mit ihren direkt eingebundenen Erweiterungen der
vier Stufen des Zuhérens und der drei verhindernden Stimmen insgesamt ein umfassendes

Tool, welches in vielfaltigen Anwendungsmadglichkeiten dienlich und hilfreich sein kann.
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An dieser Stelle gabe es noch viel zu schreiben, zu vertiefen, zu erlautern und zu bewegen.
Doch wie unter 1.4. erwahnt, wirde das den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Darum ver-
weist der Autor gerne auf die verschiedenen U-Prozedur und Theorie-U Literaturhinweise im

Verzeichnis und ladt ein, sich darin selbst zu vertiefen und sich damit zu befassen.

2.4. Methoden und Tools

Mit den Landkarten zur Organisationsstruktur von Hafele und den sieben Wesenselementen
aus dem Trigon-Konzept von Glasl, Kalcher und Piber, der Systemischen Schleife von Koé-
nigswieser und Hillebrand und den U-Ansatzen von Glasl und Scharmer, wurden bereits ein
paar Methoden und Tools angesprochen und in ihrer Theorie beleuchtet. Innerhalb des in
der Folge beschriebenen Beratungsprozesses werden noch weitere Ansatze angewandt und
eingebunden. Im Theorieteil wurden diese nicht im Detail ausgeflihrt und auch nicht in ihrer
theoretischen Grundlage entfaltet. Im Rahmen der Mandatsbeschreibung und im Verlauf der
verschiedenen Workshops, werden wir auf sie zu sprechen kommen. Sie werden dann im
angewandten Kontext kurz beleuchtet, eventuell mit einer dienlichen Erklarung versehen

oder mit einem Literaturhinweis darauf verweisen.

3. Beschreibung des Mandats

3.1. Organisation und Kontext

Wie Hafele, Glasl und viele Weitere (siehe 2.1.) aufzeigen, findet gelingende Organisations-
entwicklung in einem systemischen Kontext statt. Oberflachen- und Tiefenstrukturen sind in
einem Kirchensystem genauso vorhanden wie die verschiedenen Wesenselemente und eine
konkrete Organisationstypologie. In Anbetracht der Aufgabenbreite, welche eine Kirche zu
bieten hat und abdeckt, gehért sie nicht zu den Dienstleitungs- oder Produkteorganisationen.
Auch wenn es gewisse Schnittmengen zu diesen Typen gibt. Kirche gehdrt in den Bereich
der Professionellen Organisation. Neben vielem anderem ist ihnre Aufgabe und Berufung, bei
Kundinnen und Kunden Wahrheiten zu initiieren, Fahigkeiten zu entwickeln und persoénliche
Kompetenzen zu férdern. Zur Analyse einer Organisation hilft es, eine Landkarte zu benut-
zen. Der Autor verwendet dazu die sieben Wesenselemente einer Organisation.

Die in diesem Mandat beratene Kirche besteht aus Menschen und ist fur Menschen da. Vor
allem anderen steht Gott im Zentrum der Kirche. Gottes Herzschlag der Liebe schlagt fur den
Menschen. Darum ist die Kirche nicht nur fir Gott, sondern auch fir Menschen da. Aktuell
umfasst das zu beratende Kirchensystem 56 eingeschriebene Vereinsmitglieder. Zwischen
60-80 Personen kommen zur sonntaglichen Gottesdienstfeier zusammen. Dazu kommen 10-

30 Kinder in den verschiedenen Altersstufen und Kinderangeboten. Verschiedene Angebote
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und Programme unter der Woche erweitern das Portfolio. Corona und alle damit verbunde-
nen Auflagen und Einschrankungen haben das Miteinander der Menschen, das Feiern von
Gottesdiensten und das Gestalten von Programmen und Angeboten in den vergangenen
Monaten sehr herausgefordert und in einem gewissen Sinne auch neu gepragt.

Die Aufgaben und Funktionen werden von vielen ehrenamtlich helfenden Personen ausge-
fuhrt und ausgefiillt. Die Kirche ist als Verein organisiert und wird von einem Prasidenten und
dem Vorstand geleitet. In einer ausfihrlichen Organigramm Struktur sind alle Aufgaben und
Funktionen aufgefihrt und mit Namen der ausfihrenden oder verantwortenden Personen
versehen. 2017 wurde die 100% Anstellung der Pfarrperson auf eine Jobsharing Stelle er-
weitert. Neu arbeitete der Pfarrer in einem 80% Pensum und seine Frau tbernahm mit 20%
die Leitung des Arbeitsbereiches Kinder und Jugendliche. Dies betraf zum einen die Kinder-
programme am Sonntag parallel zum Gottesdienst. Zum anderen aber auch die Mutter-Kind-
Treffen, welche die Kirche unter der Woche im Angebot hat. Diese wurden, wegen der gros-
sen Nachfrage, von einem Treffpunkt am Dienstagmorgen, um einen weiteren am Mittwoch-
morgen ausgebaut, so dass mehr Muattern mit ihren Kindern Begegnung ermaoglicht werden
konnte.

Die Finanz-Ressourcen waren in den vergangenen Jahren eher angespannt bis knapp. Als
Freikirche ist die Organisation vdllig losgeldst vom Landeskirchensystem. Sie finanziert sich
nicht Uber Steuergelder, sondern durch freiwillige Spenden und Beitrage der sich zur Kirche
zahlenden Personen. Dazu kommen Einnahmen aus verschiedenen Raumvermietungen des
Kirchgebaudes. Dieses befindet sich an einem attraktiven Standort mitten in der Stadt. So
besteht die Mdglichkeit, das Gebaude oder einzelne Raume aufgrund der guten Lage punk-
tuell weitervermieten zu kénnen. Das Gebaude gehdrt nicht der Kirche. Sie ist selbst nur
Mieterin. Aber die zusatzlichen Einnahmen durch Untervermietungen kommen den Finanz-
ressourcen sehr entgegen. Als mittelfristig nachteilig kénnte sich erweisen, dass das Gebau-
de auf einem Gelande steht, welches in Zukunft einer Grossiiberbauung Platz machen muss.
Kurzfristig ist das noch kein Problem. Der Mietvertrag wird jeweils um zwei Jahre verlangert.
Das gibt eine gewisse Planungssicherheit. Trotz der gebdudetechnisch guten Ausgangslage
stehen aufgrund der Spendenfinanzierung die Kirchenfinanzen immer wieder im Fokus.

Die oben erwahnte Umstellung auf das Jobsharing-Modell und dann auch die weltweit gros-
sen Herausforderungen der Corona-Pandemie haben einen nicht unwesentlichen Einfluss
auf die Identitat der gesamten Organisation. Lagen der Anstellungsumstellung ein Prozess
und eine gemeinsame Entscheidung der Vereinsversammlung zu Grunde, trafen die ein-
schneidenden Pandemie-Massnahmen die Organisation véllig unerwartet. Gemeinsames
Unterwegssein wurde neu definiert. Gottesdienste verlangten nach anderen Formen. Digita-
lisierung hat noch einmal in einem neuen Mass Einzug gehalten. Sitzungen, Abklarungen

und Entscheidungsprozesse brauchten neue, andere Gefasse und Wege. Dazu gesellte sich
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zur bereits etwas angespannten Finanzlage der Organisation eine gewisse Unsicherheit, wie
es weitergehen soll und was als nachstes kommt. Mitten in einer Schweizer Grossstadt be-
heimatet, gibt es viele Gelegenheiten flir Kirche und ihr Engagement. Es ist ein Grundziel
von Kirche Hoffnung, geistlich-seelisches Heil, Zuversicht und Perspektive zu vermitteln, ge-
rade in einer Zeit der Krise. Menschen auf ein Leben mit Gott hinzuweisen, sie dazu einzula-
den und dafir zu begeistern. Ist man als kirchliche Organisation aufgrund innerer oder
dusserer Umstande stark herausgefordert, klingen logischerweise Uberlegungen rund um
Identitat, Sinn, Zweck und Ziel an. Nicht zuletzt auch darum, weil es in stadtischem Gebiet in
naher Umgebung viele weitere kirchliche Organisationen und christliche Gemeinden gibt.
Ein Alleinstellungsmerkmal dieser Kirche von verhaltnismassig kleiner Grdsse sind ihre
schlanken und direkten Strukturen. Dies unterscheidet sie von anderen Kirchen in der nahe-
ren Umgebung. Prasident, Vorstand, erweiterte Gemeindeleitung (EGL) und Mitglieder. Nicht
eine riesige Organisation mit x Abteilungen und Bereichen. Eher Ubersichtlich, flexibel und
dynamisch.
Dies ermdglicht rasche Entscheidungs-Prozesse und vereinfacht direktes Handeln. In der
zunehmenden Komplexitat unserer Zeit und im Besonderen noch in den Herausforderungen
rund um Corona, ist das ein grosser Vorteil. Als Kirche lebt die Organisation die Vision:
«Menschen mit Jesus Christus bekannt macheny.
Diese Vision wird in den folgenden flinf Strategie-Feldern umgesetzt:
1.) ANBETUNG - Als Kirche feiern wir Gottes Liebe fir uns Menschen und geben ihm
dafur die Ehre.
2.) DIENEN - Als christliche Gemeinschaft kimmern wir uns um Mitmenschen, ihre An-
liegen und Herausforderungen.
3.) EVANGELIUM - Wir tragen die frohe und freimachende Botschaft von Jesus in die
Welt und zu den Menschen, indem wir den Glauben in Wort und Tat bezeugen.
4.) GEMEINSCHAFT - Als Kirche leben und pflegen wir Beziehungen.
5.) JUNGERSCHAFT — Als christliche Gemeinschaft férdern und fordern wir einander im
Glauben.
All das geschieht im Sinne des Leitungsgrundsatzes: «Halte nach dem Besten im Anderen

Ausschau und tue immer dein Bestes, um es hervorzubringen». (Krauss, 2018, Leiterblog).

3.2. Situation und Beratungsanliegen

Wie unter 3.1. bereits erwahnt, ist in der Organisation wegen finanzieller Herausforderungen
Handlung geboten. Nach Gesprachen mit dem Pfarrerehepaar entschied die Kirchenleitung
zusammen mit der Mitgliederversammlung im Herbst 2020 einen ersten, per 01.01.2021
schnell greifenden Handlungsschritt. Der Anstellungsgrad wurde von 100% auf 80% redu-

ziert. Die vor drei Jahren geschaffene 20% Stelle mit dem Schwerpunkt Kinder wurde gestri-
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chen und die Arbeit wieder in den ehrenamtlichen Bereich verlegt. Das Jobsharing wurde
aufgehoben. In der Folge blieb nur die 80% Anstellung des Pfarrers bestehen. Das entlastete
die angespannte finanzielle Situation merklich. Aus den Gesprachen mit dem Pfarrerehepaar
ergaben sich noch weitere Schritte. Diese Uberlegten sich, nach zehnjahriger Tatigkeit in
dieser Ortskirche, einen Wechsel. Dies ist fir Pfarrpersonen, in verhaltnismassig kleinen Kir-
chen und nach diesem Zeitraum nicht uniblich. Die anfallenden Themen und die geflihrten
Gesprache brachten diesen Prozess nun konkret ins Rollen. Die Leitung und das Pfarrer-
ehepaar entschieden als weiteren Schritt, einen Veranderungsprozess einzuleiten, der ma-
ximal bis Sommer 2022 dauern sollte. Wiirde das Pfarrerehepaar schon zu einem friiheren
Zeitpunkt die Mdglichkeit fir einen beruflichen Wechsel in eine andere Kirche bekommen,
sollte dies im Rahmen der normalen Kindigungsfristen mdglich sein. Parallel dazu machte
sich die Kirche auf, fir diesen Prozess Begleitung und Beratung in Anspruch zu nehmen und
gelangte mit diesem Anliegen an die Beratungsperson. In einem ausfuhrlichen Erstgesprach
erlauterte der Prasident dem Berater die momentane Situation und die anstehenden Veran-
derungsprozesse. Die geschichtliche Entwicklung wurde in kurzen Zugen beleuchtet. Die ak-
tuellen Herausforderungen, soweit sie bekannt waren, wurden benannt und die bereits ge-
troffenen Entscheidungen erlautert. Anhand detaillierter Zahlen, Daten, Fakten und Informa-
tionen wurde aufgezeigt, wie es um die Kirche steht, welche Fragen im Raum sind und wel-
che Prozesse auf sie zukommen konnten. Der Berater scharfte anhand von Verstandnis-,
Ruick- und Zirkularer-Fragen, Spiegelung und dem Bilden von Hypothesen das Bild der Kir-
chensituation und deren Anliegen noch weiter.

Da die leitende Pfarrperson in einer Kirche an vielen Punkten der Dreh- und Angelpunkt ist,
hat ein Pfarrpersonenwechsel immer grossen Einfluss auf das gesamte Kirchensystem. Auf
verschiedenen Ebenen und in mehreren Arbeitsfeldern und Abteilungen. Es entstehen Fra-
gen rund um Finanzen, Rollen, Aufgabenfelder, Beziehungen und vieles mehr. Darum ist ei-
ne Pfarrperson nicht einfach so und auch nicht einfach eins zu eins zu ersetzen. Es ist ein
massiver Eingriff ins System der Ortskirche.

Nebst der Ausgangsfragestellung haben die Kontrakigesprache ergeben, dass neben dem

anstehenden Pfarrerwechsel auch andere Themen

E

im Raum stehen. Fragen rund um Infrastruktur, Fi-
nanzen, Mitarbeit (meist Freiwilligenarbeit) und
theologische Aspekte stehen mit im Raum. Aus
diesem Grund wurde an dieser Stelle das Blickfeld
bewusst erweitert. Hafele (2015, S. 209) weist hin-

sichtlich der Situationsklarung darauf hin, dass

mehrere Menschen aus unterschiedlichen Blick-

winkeln auf dieselbe Sache schauen und darum  appiidung 10: Situationskidrung (nach Hafele, 2015, S. 209)
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dieselbe Sache unterschiedlich sehen und beschreiben. «Es ist faszinierend, wie unter-
schiedlich und vielféaltig sich ein und dieselbe Wirklichkeit den einzelnen Mitgliedern einer
Organisation darstellt, und folgenreich, wenn klar wird, dass jeder Einzelne aufgrund seines
subjektiven Bildes handelt. Situationsklarung heisst, die verschiedenen Bilder (vielleicht
erstmals) zu besprechen.» (Hafele, 2015, S. 209). Aus diesem Grund haben sich Prasident
und Berater entschieden, im Rahmen der Situationsklarung eine Themenfeldanalyse auf Lei-
tungsebene durchzufuhren. Diese Ebene umfasste den Vorstand mit finf Personen und das
erweiterte Leitungsgremium (EGL), dem noch weitere flinf Personen angehéren. Anhand von
sechs Fragen wurden mdgliche weitere Themen erortert, die rund um die Hauptfrage Pfarr-
personenwechsel Wichtigkeit und Dringlichkeit haben. Damit wurde eine bewusste gemein-
same Basis abgesteckt. Dies wiederum half, an den fur das System wesentlichen Themen
zu arbeiten und andere abzugrenzen oder zuruckzustellen. Die Auswertung dieser Themen-
feldanalyse bestatigte mit den Themen Pfarrpersonenwechsel, Infrastruktur, Mitarbeit &
Commitment, Finanzen und theologische Themen weitestgehend die Punkte, die Prasident
und Berater schon in den Vorabgesprachen herausgearbeitet hatten. Die Ergebnisse wurden
dem EGL vorgestellt. Gemeinsam klarte man die Frage, welche zwei der finf Themen man
im Laufe des Beratungsprozesses in einer ersten Phase angehen will. Der Berater ging mit
der Hypothese in das Meeting, dass es aus (seiner) Sicht der Dringlichkeit als erstes um die
Themen Pfarrpersonenwechsel und Infrastruktur (auslaufender Mietvertrag) gehen wird. Das
Gremium erachtete die Infrastruktur aber (noch) nicht als dringlich und entschied sich nebst

dem Ausgangsthema als zweites flr Mitarbeit & Commitment.

3.3. Rollen- und Auftragsklarung

Der Berater ist selbst leitender
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aus, die Beratungsrolle professionell auszuflihren und zu gestalten. Aus diesem Grund ist
eine saubere Auftrags- und Rollenklarung unerlasslich. Dazu dient ein wiederkehrender Blick
auf die Rollenlandkarte. Wie stellt sich das Kirchensystem dar? Was bringt die Organisation

mit? Welche Rollen sind in der Organisation sichtbar und welche Rolle nimmt die Beratungs-
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person ein? Was wird ausgesprochen oder unausgesprochen erwartet? Stehen Hypothesen
im Raum? Gibt es allenfalls Rollen-Projektionen, die fiir den Prozess hinderlich oder férder-
lich sind? Diese und weitere Fragen wurden von der Beratungsperson so weit wie moglich
innerhalb der Kontraktgesprache geklart und im Laufe des Prozesses aktiv im Auge behal-
ten. Gegebenenfalls auch erneut thematisiert.

Aufgrund der Situation und der bis jetzt erarbeiteten Themen standen zwei Vorgehens-
weisen zur Verfugung. Entweder Vorstand und EGL erarbeiten Ldsungsvorschléage zu-
handen der Gesamtkirche (Mitgliederversammlung). Oder es werden mdglichst frih mog-
lichst viele Personen aus der Organisation in den Prozess mit einbezogen, damit man die
Themen in der Grossgruppe gemeinsam erarbeiten kann. Ganz im Sinne von Betroffene zu
Beteiligten machen. Da Mitarbeit & Commitment so oder so eines der anstehenden Themen
war, entschied sich die EGL einstimmig fir das Grossgruppenvorgehen. Das machte sowohl
im Blick auf die angestrebte Veranderung rund um die Pfarrpersonenstelle als auch in der
Thematik Mitarbeit der Basis durchaus Sinn. Hinnen und Krummenacher (2017, S. 21) sagen
dazu: «In der Grossgruppen-Intervention passiert die Veranderung vor den Augen aller». Je
mehr Menschen also mit einbezogen werden, umso mehr Augen erleben und gestalten die
Veranderung mit.

Aufgrund der bisherigen Ergebnisse wurden Auftrag und Ziel im Kontrakt wie folgt definiert:
Die Beratungsperson begleitet und berét die Kirche in einem Grossgruppenprozess. In einer
ersten Phase werden die Themen Pfarrpersonenwechsel und Mitarbeit & Commitment bear-
beitet. Ziel dieser ersten Phase ist, das Anforderungsprofil flir eine Neubesetzung der Pfarr-
stelle abzustecken und gleichzeitig zu klaren, welche Bereiche der Organisation von Ehren-
amtlichen Ubernommen, mitverantwortet und mitgetragen werden kénnen. Durch die Ent-
scheidung, dass dieser Prozess als Grossgruppe bearbeitet werden soll und wegen der Tat-
sache, dass wegen der Corona-Auflagen sicher die ersten Workshops online durchgefiihrt
werden mussen, wurden fur diesen Prozess sechs Meetings angesetzt.

Nach Abschluss und Auswertung der ersten Phase, kldren Kirche und Berater zusammen,
ob man gemeinsam in weitere Prozessphasen einsteigt, in denen auch noch andere, durch
die Themenfeldanalyse herausgearbeitete Themen, aufgegriffen und bearbeitet werden oder

nicht. Zu diesem Zeitpunkt wurde das bewusst offengelassen.

3.4. Prozessarchitektur

Der Autor hat in dieser Arbeit bereits auf Kotter und andere Fachleute hingewiesen, die rund
um Veranderungsprozesse, Organisationsentwicklung und systemische Interventionen
Tools, Modelle und Strategien erarbeitet haben. Diese haben sich in unterschiedlichsten Fel-
dern bewahrt und als dienlich erwiesen. Fur die Prozessarchitektur im hier beschriebenen
Mandat, folgt der Autor im Kern dem Phasenmodell von Hafele (2015, S. 128). Auf die Orien-
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(Hafele, S. 131, 2015), wurde durch die Themenfeldanalyse und diverse Gesprache die IST-
Situation erdrtert. Dies zeigte zunehmend den Handlungsraum mit seinen Moéglichkeiten und
Grenzen auf. Das Phasenmodell von Hafele gab den Grundraster fir den Beratungsprozess.
Wie unter 2.3.3 ausgeflhrt, entschied der Berater fiir das Eintreten auf das erste Teilprojekt,
die Prozessschritte der Theorie-U von Scharmer (2015) zu durchschreiten. Scharmer stellt
fest, dass die Entwicklung einer Situation davon abhangt, wie man an sie herangeht. Im Be-
sonderen rund um die eigene Aufmerksamkeit und Achtsamkeit. Es geht darum, Potentiale
und Zukunftschancen zu erkennen und diese schon fir die gegenwartigen Aufgaben und
Herausforderungen nutzbar zu machen. Bei der Information des Gesamtsystems erklarte der
Prasident, dass man diesen Prozessweg als Grossgruppe beschreiten méchte, um diese Po-
tentiale und Zukunftschancen zu entfalten und wirksam werden zu lassen. Naturlich wurde
die Entscheidung, ob jemand mitarbeiten will oder nicht, allen offengelassen. So setzte sich
zum Start des Teilprojektes die Gruppe aus Menschen zusammen, die ein grosses Interesse

und viel Bereitschaft, sich zu investieren, mitbrachten.

3.5. Interventionsdesign und Methoden

Ein Gesprach oder eine konkrete Frage kann bereits eine Intervention sein. Damit hat der
Berater bewusst gearbeitet. Interventionen fanden in Einzel- und Gruppengesprachen, in
Teammeetings und vor allem wahrend der Grossgruppenworkshops statt. Die Themenfelda-

nalyse hat in der EGL einiges ausgeldst. Wie von Hafele gesagt, erweiterten die verschiede-
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nen Blickwinkel die Sicht auf die Kirche um ein Mehrfaches. Dies wiederum ergab eine ge-
meinsame Basis. Es wurden Themen sichtbar, oder sie hoben sich zumindest ins gemein-
same Bewusstsein. Dies hat wiederum geholfen, zusammen dartber ins Gesprach zu kom-
men. So konnten die Themen zuerst auf Leitungsebene und dann in den Grossgruppen-
workshops aufgegriffen und daran gearbeitet werden. Die Grafik in Anlehnung an Kénigs-

wieser und Hillebrand

Contractgesprach || 2 &
(2017) zeigt die verschie- prasident (WVAK — WGR
denen  Prozessinterven- Teammeeting % %2
tionsebenen auf. Mit sys- Teammee“E'(‘agL i
temischen Fragen, Sys- Workshop

. . Grossgruppe
temzeichnungen, Skalie-
Reflexion & Auswertung

rungen und Punktierun- EGL Y
gen wurde zuerst in den & >
. . @ R

kleinen und dann in den o ¥
erweiterten Teammee_ Abbildung 13: Interventionsdesign (nach Kénigswieser & Hillebrand, 2011

tings gearbeitet. Uber den gesamten Prozess wurden die drei Phasen Auftauen, Bewegen
und Stabilisieren (Kotter, 2011) durchlebt. Das geplante und strukturierte Arbeiten in ver-
schiedenen Gruppen und Konstellationen diente dazu, die Herausforderungen im Blick auf
das gemeinsam gesteckte Ziel in einem sinnvollen Zeitstrahl erfolgreich zu meistern. Lipp-
mann sagt in Bezug auf Coaching: «Kunden sind kundig und bringen das Potential zur Prob-
lemlésung mit» (2013, S. 16). Das gilt aus Sicht des Beraters auch in dieser Beratungssitua-
tion. Das Kundensystem ist flr den Inhalt des Prozesses verantwortlich, der Berater tragt die
Verantwortung fur den Prozess. Das Kundensystem ist in vielen Belangen rund um die Kir-
chensituation kundig, die Beratungsperson hat durch Interventionen, Spiegeln und Fragestel-
lungen auf blinde Flecken hingewiesen und bestehende Ressourcen aktiviert.

Nachdem in Kontraktgesprachen und ersten Meetings die Orientierungsphase und Situati-
onsklarung zum Definieren der Veranderungsziele und einem Kundenkontrakt gefuhrt hatten,
die Steuerungsstrukturen klar waren und das Gesamtsystem informiert worden ist, konnte im
Beratungsprozess in das Teilprojekt eingestiegen werden. Dazu waren, wie in der Auftrags-
klarung festgehalten und in der Grafik der Interventionsebenen aufgezeigt wird, sechs Work-

shops geplant.

3.5.1 Workshop 1 — Herunterladen

Workshop eins fand wegen der Coronaauflagen digital statt. Zum Teil trafen sich Menschen
in kleinen Gruppen bei jemandem zuhause und loggten sich gemeinsam ins Meeting ein.
Andere waren als Ehepaar oder Einzelpersonen zugeschaltet. Fir einen Teil der Teilneh-
menden war das aus beruflicher und anderer Erfahrungen kein Problem. Es gab aber auch

Teilnehmende, die mit dieser Art von Unterwegssein und der digitalen Kommunikation sehr
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herausgefordert waren. Sie mussten sich zuerst daran gewdhnen. Ein Administrator regelte
bei den Onlinemeetings die Gruppenzusammenstellungen und alles was mit digitalen Pra-
sentationen zu tun hatte. Das entlastete die Beratungsperson sehr. So konnte sie sich voll
und ganz auf den Prozess und die einzelnen Prozessschritte konzentrieren.
Als Einstieg zeigte der Prasident den bis her gegangenen Weg: Was haben Vorstand und
EGL bereits erarbeitet. Wie hat sich der Prozesses bis zu diesem ersten Grossgruppen-
workshop gestaltet und entwickelt. Daraufhin tGbergab er den Lead an die Beratungsperson.
Nach einer kurzen Vorstellung wurde direkt mit der ersten Intervention gestartet. In verschie-
denen Brake-out-Gruppen sprachen die Teilnehmenden Uber ihre grundsatzlichen Erwartun-
gen. An die Beratung. An den Prozess. An diesen ersten Workshop.
EN N .y Der Schwerpunkt des ersten Grossgruppenmeetings war das
Wﬁ?l Herunterladen (Downloading). Der erste Schritt durch das U
I_ _' von Scharmer. Dazu gehorte natlrlich bereits das Sammeln
M‘? der verschiedenen, persénlichen Erwartungen. Diese wurden
im Plenum geteilt und so der Grossgruppe zuganglich ge-
M e macht. Als zweiten gemeinsamen Herunterladen-Schritt wurde,
w wiederum in verschiedenen Untergruppen, gewtrdigt was war
Abbidung 14: Theorie. cAusschnit 1» und was ist. Auf was kann die Organisation stolz sein? Worin
(Keller, nach Scharmer, 2015) aussert sich der grosste Gewinn? Was ist in der Vergangenheit
gelungen? Welche Bereiche sind am Fliegen? Usw. Im Brainstorming wurde das Gute, Er-
folgreiche und Schéne gesammelt, miteinander geteilt, diskutiert und gewdrdigt.
Im dritten Herunterlanden-Schritt ging es darum Ideen, Wiinsche und Fakten dartber zu tei-
len, was die Kirche in Gegenwart und Zukunft brauchen kénnte. Immer noch im Herunterla-
den-Modus. Im Sammeln und ansprechen verschiedenster Themen und Anliegen. Wie oben
erwahnt, war die digitale Form am ersten Workshop fir einige gewdhnungsbedurftig. Zum
einen vom Gefiihl einzelner her, zum anderen auch im konkreten Umgang mit dem digitalen
Whiteboard oder dem Power-Point, auf denen die Punkte gesammelt und festgehalten wur-
den, um sie zu sichern und mit der Grossgruppe zu teilen.
Trotz dieser Anfangsherausforderungen gelang es, den Workshop anhand des Prozesspla-
nes und des geplanten Programmes zielfihrend zu gestalten und auch mit einem zeitlich gu-
ten Horizont zu Ende zu bringen. Zur Ergebnissicherung gab es im Blick auf den zweiten
Workshop eine Hausaufgabe. Die Frage nach den Wiinschen, nach dem, was die Kirche
braucht und was Gott der Kirche geben méchte, wurde tber den ersten Workshop hinaus
weiterbewegt. Die Teilnehmenden wurden bewusst dazu eingeladen, persénlich innezuhal-
ten und die andiskutierten Themen und Fragen weiter zu tragen. Die Ergebnisse dieses per-
soénlichen Bewegens wurden bis zu einem abgemachten Termin gesammelt und anschlies-

send in schriftlicher Form allen zuganglich gemacht.
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3.5.2 Workshop 2 — Hinschauen

Nach dem Herunterladen als erstem Schritt auf der ersten Stu-

i fe, ging es im zweiten Workshop um das Hinschauen (Seeing).
o — Auch dieser fand digital statt. Zum Hinschauen diente als Ein-
| Wﬂl stieg das Aufgreifen der Themen des ersten Workshops und

‘ l 1 den zusammengetragenen Informationen der Hausaufgabe. In

. |

o Brake-Out-Gruppen wurden die Fragen bewegt, was auffallt,

was anspricht, was Unsicherheit ausldost und wo Verstandnis-

4

oder weiterfihrende Fragen aufkommen.

Abbildung 15: Theorie-U «Ausschnitt 2»
(Keller, nach Scharmer, 2015) Schon beinahe wie gewohnt wurde nach dieser ersten Klein-
gruppenintervention als zweites der Raum zum Teilen und Mitteilen gedéffnet. Sich verdich-
tende Punkte gesammelt. Fragen beantwortet oder zur spateren Bearbeitung aufgenommen.
Dieser Teil nahm etwas mehr Raum ein als geplant. Schon die Kleingruppen bendtigten
mehr Zeit als veranschlagt. Durch ihr intensives Arbeiten und die daraus entspringenden Er-
gebnisse, wurde dann auch die Zeit im Plenum ausfihrlicher.
Als dritter Teil des zweiten Workshops war die Intervention der Wunderfrage geplant. Die
Wunderfrage ist eine von de Shazer entwickelte Weiterfuhrung der Frage nach hypotheti-
schen Lésungen (Fischer-Epe, 2016, S. 65). Man lasst sich in Gedanken spielerisch darauf
ein, als ob ein Problem oder eine Fragestellung Uber Nacht verschwunden ware. Weil man in
dieser Ausgangslage von einem Wunder spricht, ist die beratene Person oder Gruppe zu-
nachst von jeder Verantwortung befreit und kann so freier mégliche Lésungen entwickeln.
Mit weiterfihrenden Fragen wird dann auf die Wahrnehmung, die Bewertung und das Ver-
halten fokussiert, um so auf mdgliche Losungsansatze zu kommen.
Das Zeitmanagement liess es in diesem Workshop nicht mehr zu, diesen ganzen Punkt in
der Digitalsession vollumfanglich zu bearbeiten. So starteten die Brake-Out-Gruppen in die-
ses Thema und nahmen sie dann als Hausaufgabe mit.
Wunderfrage - Nehmen wir an, es ist Dezember 2022. Es ist ein grosses Wunder gesche-
hen. In Bezug auf Pfarrperson, Mitarbeit und Finanzen sind alle Fragen beantwortet, alle
Probleme gel6st, eine neue Pfarrperson ist gefunden. Sie hat ihre Arbeit aufgenommen:

e Was fur ein Bild hast du von dieser Situation vor Augen?

e Auf wie viele Stellenprozente belauft sich die Anstellung?

e Welche Arbeitsfelder deckt die Anstellung ab und was wird von ehrenamtlich mitar-

beitenden Menschen verantwortet?
¢ An was ware das alles sicht- oder spurbar?
e Wie wurde das Umfeld der Kirche das wahrnehmen?

e Usw.
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Die Workshopteilnehmenden wurden eingeladen, davon ein Bild zu malen oder ihre Gedan-
ken in Worte zu fassen oder ihrer Vorstellung in anderer Form Gestalt zu geben. Diese Auf-
gabe fihrte automatisch zum Zwischenschritt Richtung dndern. Gedanklich waren die Pro-
zessteilnehmenden herausgefordert, von der Vergangenheit und vom IST weg zu schauen
und so langsam hineinzuspuren, was werden und kommen kénnte. Da dieser Workshop digi-
tal stattfand, fiel es den meisten schwer, sich in einem Bild auszudriicken. Theoretisch wére
es moglich gewesen, doch der Weg Uber das in Worte fassen schien in diesem Moment fur
die meisten der einfachere oder stimmigere Weg zu sein. Das fuhrte dazu, dass auch diese
wertvollen Ideen, Gedanken, Bilder und Worte in Textform gesammelt wurden und so noch

vor dem dritten Workshop allen zuganglich gemacht werden konnten.

3.5.3 Workshop 3 — Hinspiiren

Nachdem mit der Wunderfrage die Tur zum Richtung &ndern

ity aufgestossen wurde, ging es im dritten Workshop um das Hin-
spiren (Sensing). Immer noch in digitaler Form. Der dritte
—— Schritt durch Scharmers U, der ein Offner fir die dritte Stufe

Richtung
dndern

o e = darstellt. Hin zu einem offenen Herzen und offenem Fihlen.
l I Der Einstieg in diese Thematik war ein kurzer Impuls zum
- —W-& ~ Thema Commitment. Von der IST-Situation tUber die Wunder-

frage, wie es sein konnte, hin zum personlichen Bekenntnis
Abbildung 16: Theorie-U «Ausschnitt 3»

(Keller, nach Scharmer, 2013) und zur persénlichen Hingabe und dann zur Frage, welche

Hinderungsgriinde im Raum stehen kénnten, die Bekenntnis, Hingabe und das Eintreffen

des Wunderbildes verhindern. Nach diesem einleitenden Theorieteil war die erste Kleingrup-

penintervention das Bewegen und gemeinsame Beantworten von Scharmers hindernden

Stimmen.

e Wo nehmen wir die Stimme des Bewertens und Verurteilens war?

¢ Gibt es Momente, Situationen oder Themen, in denen die Stimme des Zynismus auf-
kommt?

e Welchen Einfluss hat die Stimme der Angst in all den Fragen und Themen, die bewegt
werden?

e Nehmen wir diese als Hinderung war? Gib es Schwellen oder Stufen, die wegen einer
oder mehrerer dieser Stimmen nicht Gberwunden oder durchschritten werden kénnen?

e Was bedeutet das fir uns? Wie kénnten wir damit umgehen? Darauf reagieren?

Diese Intervention |6ste bei einigen Teilnehmenden Unerwartetes aus. Die Fragen nach den

Stimmen die hindern kénnten. Als man in der Grossgruppe teilte, was in den Brake-out-

Gruppen besprochen wurde, meldeten einige, dass sie von diesen Fragen personlich sehr

herausgefordert wurden. Zum Teil in positivem Sinn Uberfiihrt. Es war nebst Scharmers Stu-

37



fen, die von 6ffnendem Geist, 6ffnendem Herz und 6ffnendem Willen sprechen fiir den einen
oder anderen wahrhaftig ein Augendffner. In einem gewissen Sinne bereits ein erster positi-
ver Kippmoment.

In der zweiten Intervention dieses Workshops ging es noch konkreter um das personliche
Commitment. In einer weiteren Runde von Brake-out-Gruppen hat der Berater die Teilneh-
menden eingeladen, anhand einer Skalierung zwischen 0 bis 10 einzuzeichnen, wie es um
ihr Bekenntnis und ihre Hingabe zur Organisation steht. Unter Skalierung versteht man in der
systemischen Beratung das sicht- oder greifbar machen eines in der Regel objektiv nicht
messbaren Zustandes. Oft fallt es Klientinnen und Klienten schwer, einen momentanen Zu-
stand oder Unterschiede in Worten zu schildern. In solchen Momenten kann es hilfreich sein,
mit Skalierungen zu arbeiten (Fischer-Epe, 2016, S. 68). Dazu verwendet man gewdhnlich
einen Wert von 0 bis 10, wobei der Wert 10 ublicherweise das Maximum und der Wert O das
Minimum des Themenbereichs anzeigt. Skalierungsfragen helfen eine momentane subjekti-
ve Wahrnehmung festzuhalten. Arbeitet man mit dieser Skalierung weiter, kdnnen allfallige
Veranderungen dieses Zustandes aufgezeigt werden.

Nachdem in den verschiedenen Brake-out-Gruppen alle einen Skalenwert eingezeichnet und
ihre Selbsteinschatzung kurz begriindet haben, wurde dariiber ausgetauscht, ob die anderen
einem auch so wahrnehmen? Woran wird viel oder wenig Commitment sicht- oder spurbar?
Was sagen andere Menschen Uber einem und was brauchte man, um in der Skalierung ei-
nen oder mehrere Schritte Richtung 10 gehen zu kénnen?

Im darauffolgenden Raum des Teilens in der Grossgruppe gab es mehrere bewegende Mo-
mente, die spirbare, gute Gruppenreaktionen ausldsten. Zwei Personen konnten offen und
ehrlich teilen, dass sie sich auf der Skala lediglich eine 1 und eine 2 gegeben haben. Andere
stuften sich gut schweizerisch bei fiinf ein und wieder andere konnten mit Uberzeugung eine
9 oder sogar 10 einzeichnen. Das Einzeichnen in die Skala fiel den meisten nicht ganz leicht.
Nicht zuletzt auch darum, weil sie sich das nicht gewohnt waren. Es I6ste im Gesprach und
im Austauschen aber einiges aus und brachte manchen Aha-Effekt mit sich. Einige gefiihlte
Tabu-Themen konnten so auf einmal offen benannt und angesprochen werden.

Als Hausaufgabe wurden alle eingeladen, zwei bis finf Gaben, Méglichkeiten und Fahigkei-
ten auf je einen Zettel zu schreiben, welche sie in Zukunft in der Kirche einsetzen kdnnten.

Wie oder wo oder mit was sie sich ehrenamtlich einbringen méchten.

3.5.4 Workshop 4 — Hinspiiren und Loslassen

Ab dem vierten Workshop konnte gliicklicherweise von digital auf vor Ort umgestellt werden.
Darauf haben sich alle gefreut. Das gab diesem Workshop von Anfang an viel Energie und
Freude am miteinander arbeiten. An verschiedenen Kleingruppentischinseln wurden die Zet-
tel der Hausaufgaben zusammengetragen. Was kann die einzelne Person an Gaben, Mog-

lichkeiten und Fahigkeiten einbringen und beisteuern. Nach einem kurzen Austausch dar-
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Uber hatte jede Tischgruppe die Aufgabe, alle Zettel nach Themen zu ordnen. Und zwar im
Blick auf die Strategie (siehe 3.1.) der Kirche. Im Anschluss daran wurden die so geordneten
Zettel an grosse Pinnwande geheftet. Der Moment, als alle Zettel hingen, war gewaltig. Die
Grossgruppe trug einen bunten Blumenstrauss an Fahigkeiten und Mdglichkeiten in den ver-
schiedenen Strategieteilen der Kirche zusammen. Das I6ste ein grosses Staunen aus. In ei-
nigen Kommentaren ausserte sich eine riesige Zufriedenheit und Dankbarkeit, einfach ein-
mal Gber dem Wissen, es vor Augen zu haben, was da alles zusammenkommen kann, wenn
verschiedene Menschen sich selbst mit- und einbringen. Es folgte eine moderierte Diskussi-
on darlber was auffallt, wo Dinge sich verdichten, was fiir Ressourcen vorhanden sind und
auch daruber, wo Licken sind und sich Handlungsfelder abzeichnen. Vielen wurde an die-
sem Punkt bewusst, dass das Zusammenbringen von Gaben und Commitment ein gewalti-
ges Potential freisetzen kann.

In den vorherigen Workshops hatte die Gruppe schon einiges erlebt und gemeinsam erarbei-
tet. Unter anderem anhand der Wunderfrage auch eine Idee fir die Zukunft. In dieser ersten
Intervention des vierten Workshops wurde bewusst, was in der Organisation alles zusam-
menkommt und an menschlichen Ressourcen vorhanden ist.

Zur Vorbereitung des fiinften Workshops, an dem es um das

» Presencing, den magic moment und das Neue, das in die Welt
I kommen soll, gehen wird, zielte die zweite Intervention dieser
M"ﬂ’ Einheit auf das Loslassen. Wiederum an den Tischinseln wurde

— ‘ auf Moderationskarten festgehalten, was von all dem man per-
M‘ﬁ“l sonlich oder als Kirche loslassen sollte, damit das Neue ent-
| stehen und in die Welt kommen kann. Nach dem Wow-Moment
der grossen Wand voller Fahigkeiten und Mdglichkeiten, war es
Abbildung 17: Theorie-U «Ausschnitt 4»
(Keller, nach Scharmer, 2015) fur die meisten nicht ganz so einfach, nun Uber das Loslassen
nachzudenken und als Tischgruppe daruber ins Gesprach zu kommen. Da diese Situation
fur den Berater absehbar war, hatte er eine spezielle Hausaufgabe vorbereitet. Die Wand mit
all den angepinnten Moderationskarten wurde als Fotoprotokoll allen zuganglich gemacht.
Die Aufgabe fir die kommenden zwei Wochen war eine Intervention der Stille. Scharmer
sagt im Blick auf diesen Schritt im U (Scharmer & Kafer, 2014, S. 260): «Viele der herkdmm-
lichen Management-Instrumente sind nur eine Fortsetzung des Larms [...] Es ist an der Zeit,
dass wir auf unsere Stille héren». Als Kirche und flir Menschen die religios, mit Gott unter-
wegs sind, ist das keine aussergewdhnliche Intervention. Die Aufgabe, zu der der Berater die
Teilnehmenden eingeladen hat, war, sich jeden Tag einen Moment der Stille zu génnen und
Gott fir diesen grossen Reichtum an gemeinsamen Ressourcen zu danken. Einmal in den
nachsten zwei Wochen (bis zum nachsten Workshop), sollten sich zudem alle irgendwo und

irgendwann bewusst fiinfzehn Minuten Zeit der Stille nehmen, um auf Gott und in sich selbst
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hineinzuhdren, was persoénlich und als Kirche loszulassen sein kbénnte. Vergangenes, Ge-
genwart, Winsche, Traume... damit Raum entsteht, fir das Neue! Dieses in der Stille Ge-
hérte sollte auf einer Moderationskarte festgehalten und zum nachsten Workshop mitge-
bracht werden. Es wurde ganz bewusst darauf hingewiesen, dass diese Aufgabe keine
Pflicht war. Es wurde auch nicht erwartet, dass alle einen ausgefillten Zettel zum nachsten
Workshop mitbringen missten. Wer etwas hort und die Freiheit hat, es aufzuschreiben, wur-

de dazu herzlich eingeladen.

3.5.5 Workshop 5 — Presencing und Herauskristallisieren

Aufgrund der Corona-Massnahmen und der einzuhaltenden Abstandsregeln, ordneten wir
auch den zweiten Live-Workshop in Form von Tischinseln im Raum an. Zum Einstieg teilten
die Teilnehmenden an den Tischen ihre Erfahrungen der vergangenen zwei Wochen. Was
die Intervention der Stille, zum einen im Danken und zum anderen im Horen, bei ihnen aus-
geldst hat. Dazu wurden die beschrifteten Moderationskarten in der Mitte des Tisches ge-
sammelt. Die allermeisten hatten sich darauf eingelassen und auch eine beschriftete Karte
mitgebracht. Es entstand an den Tischinseln ein reger Austausch uber die unterschiedlichen
«Stille-Interventions-Erfahrungen». Im zweiten Teil des Abends wurden die Themen, Punkte
und Anliegen, die es loszulassen gilt, auf einem Flip-Chart zusammengetragen.

Die Hausaufgabe und der erste Work-
shopteil fuhrten im wahrsten Sinne des
Wortes zum Kippmoment (Scharmer,
2015). Was Chlopczik (2015, S. 16) sagt,

wurde zur personlichen Erfahrung der I  Presencing | I
Teilnehmenden: «In solchen Kippmomen- -
ten oder magic moments vollzieht sich ein Abbildung 18: Theorie-U «Ausschnitt 5» (Keller, nach Scharmer, 2015)

Denkmusterwechsel, welcher Gber das Gelingen und die Nachhaltigkeit des gesamten Pro-
zesses entscheidet». Genau diese Erfahrung entstand in diesem Workshop. Chlopczik
(2015, S. 9) zitiert Hafele der sagt: «Auf die Frage nach dem Wesentlichen in Beratungen —
egal in welchem Kontext — ist das Konzentrat aufgetaucht: liebevolles Begegnen». Das war
im Prozess bis hier hin mehrfach geschehen und das fiihrte zu diesem besonderen Presen-
cing-Moment.

In der vorbereitenden Prozessplanung hatte der Berater vorgesehen, an dieser Stelle mit ei-
nem World-Café (Hinnen & Krummenacher, 2012, S. 108) zu arbeiten und den magic mo-
ment in der Vielfalt der verschiedenen Tischideen zu niitzen und weiterzufiihren. Kurze Zeit
vor diesem Workshop war der Berater jedoch wahrend einer Lehrsupervision Teil einer Inter-
vention mit der 4-Wandblétter-Methode (Lippmann, 2013, S. 75). Beeindruckt davon und ge-

pragt von der Corona-Zurtickhaltung, stellte er darum sein Programm um.
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Die durch den magic moment entstandene Offenheit fir das neu Entstehende wurde darum
im dritten Workshopteil mit der 4-Wandblatter-Methode weitergefiihrt. Wegen der Coronaauf-
lagen bewegten sich die Leute nicht im Raum, sondern kreierten statt vier Wandblatter vier
Quadranten auf der Tischinsel.

¢ Q1: Wahrnehmungen / Beobachtungen

e Q2: Gefiihle / Assoziationen

e Q3: Einfalle / Hypothesen

e Q4:Ideen/Lbésungen / Konsequenzen
Auch wenn die Quadranten nicht auf vier Wandblattern im Raum verteilt waren, ermdglichte
die Offenheit im Presencing doch das Kommenlassen und Herauskristallisieren konstruktiver
und weiterfihrender Ideen, Lésungsansatze und Rahmenbedingungen. Hier einige Stichwor-
te dazu: Im Blick auf die Neuanstellung einer Pfarrperson gingen in den ersten Work-
shopeinheiten die Meinungen zum Anstellungsgrad komplett auseinander. Zwischen 40%
und 100% wurde alles vertreten. Die Meinungen zur Stellenbeschreibung und den darin ent-
haltenen Hauptaufgaben, klafften ebenso in unterschiedliche Richtungen wie die Frage, wel-
che Bereiche kinftig von Ehrenamtlichen ausgeflihrt werden sollen. Welche Bereiche der
Kirchen- und Gemeindearbeit sollen auch weiterhin ein wesentlicher Teil sein und in der Zu-
kunft gestaltet werden.
Workshop funf wurde in dieser Hinsicht zu einer ganz besonderen Erfahrung in diesem Pro-
zess. Offene Herzen und offener Wille brachte die Bereitschaft mit sich, neu zu denken und
zu handeln. Anhand der 4-Wandbétter-Methode kristallisierte sich in den oben genannten of-
fenen und kontroversen Themen und Fragen ein klares Bild heraus, welches im sechsten
und letzten Workshop dieses Prozessdurchganges aufgegriffen und weiterbearbeitet werden

konnte.

3.5.6 Workshop 6 — Prototypen machen und neu auftreten

Ins Tun bringen, indem man Prototypen bildet, gehort zum
sechsten Schritt der Theorie-U. In Workshop flnf wurde fur
alle klar und deutlich, dass eine neue Pfarrperson eine An-
» stellung von 60-80% haben soll. Im Blick auf das Prototypen

bilden war die erste Intervention im sechsten Workshop eine

ins
Tun bringen
- He e

bewusst herausfordernde Frage: «Was soll/muss die kinfti-

N e e e == = -

ge Pfarrperson nicht tun». Mit dieser Frage verfolgte der Be-

lassen

rater a) das Ziel, den Menschen der Organisation bewusst
Abbildung 19: Theorie-U «Ausschnitt 6» L

(Keller, nach Scharmer, 2015) zu machen, dass bei einem Anstellungsgrad von 60-80%
eben nicht mehr alles so mdglich ist, wie bei 100%. Die Menschen der Kirche sollten schon

an dieser Stelle mit im Boot sein und gemeinsam Uberlegen, was nicht mehr zu den Aufga-
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ben der Pfarrperson gehdren wird. b) steckt in dieser Frage auch ein Aktivierungsgedanke.
In frlheren Prozessschritten wurde Uber das persénliche Commitment und das tatkraftige
Anpacken der Ehrenamtlichen gesprochen. Im Blick darauf, was die kilinftige Pfarrperson
nicht tun soll/muss ging gleichzeitig der Horizont dafir auf, was in dem Fall von anderen
Personen abgedeckt werden kénnte.

Nach dem Teilen der Ergebnisse ging es in einen nachsten Prototypen-Prozessschritt. Wel-
che Stellenschwerpunkte soll die neue Pfarrperson haben. In dieser Frage schwingt etwas
Spezielles mit. Ein mentales Modell, das viele freikirchliche Christen bewusst oder unbe-
wusst in sich tragen. Senge (2017, S. 18) sagt: ««Mentale Modelle» sind tief verwurzelte An-
nahmen, Verallgemeinerungen oder auch Bilder und Symbole, die grossen Einfluss darauf
haben, wie wir die Welt wahrnehmen und wie wir handeln». In Bezug auf Pfarrpersonen ist
ein solches mentales Modell, dass man von sogenannten Vollzeitern spricht. In diesem Ver-
stéandnis geht man nicht von einer 42 Stunden Arbeitswoche aus, sondern eher vom bibli-
schen Ansatz (Bibel, 2.Mose 31,15): «Sechs Tage sollt ihr arbeiten, aber der siebte Tag ist
ein Ruhetag, der mir, dem HERRN, geweiht ist».

Dieses mentale Modell pragt das Denken rund um eine Vollzeitanstellung. In Bezug auf eine
neue Anstellung von 60-80%, ist das eine grosse Herausforderung. Von was geht man aus.
Von wie vielen Arbeitsstunden spricht man und was soll die Pfarrperson in dieser Zeit tun
oder eben ganz bewusst nicht tun. Um genau dieser Herausforderung bewusst zu begegnen,
folgte als zweite Intervention eine Aufgabe in drei Stufen, von der dem Klientensystem aber
immer nur der bevorstehende nachste Arbeitsschritt bekannt gegeben wurde.

Schritt eins: Jede Tischinsel erstellt eine Liste mit allen Arbeiten, welche die Pfarrperson ih-
rer Ansicht nach zu tun haben wird. Als alle diese Liste mehr oder weniger abgeschlossen
hatten, folgte der nachste Teil der Aufgabe.

Schritt zwei: In einem gruppendynamischen Prozess wird die Liste auf finf bis acht Schwer-
punkte reduziert. Schwerpunkte, welche die gemeinsame Uberzeugung der jeweiligen
Tischgruppe aufzeigen.

Schritt drei: Ausgangslage fur diesen Schritt ist die gemeinsame Annahme, dass bei einer
Anstellung von 60-80% die Wochenarbeitszeit 30h umfasst. Jede Gruppe hat den Auftrag,
diese 30h Stunden auf die flinf bis acht Schwerpunktthemen zu verteilen, welche die Gruppe
definiert hatte.

Diese Intervention |I0ste hoch spannende Gesprache in den Gruppen aus. Die Teilnehmen-
den merkten, dass sie gar nicht so eine konkrete Ahnung davon hatten, was wie viel Zeit be-
ansprucht. Manche denken, mehr oder weniger ernsthaft, Pfarrperson zu sein sei ein super
Job, da misse man ja nur am Sonntag arbeiten. Was macht ein Pfarrer denn sonst die gan-
ze Woche? Dieser Prozessschritt forderte die Gruppen heraus, sich eine moéglichst konkrete

Vorstellung zu verschaffen und wo diese Vorstellung fehlte, zumindest einen Versuch zu wa-
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gen. Das Ergebnis dieser Dreischrittintervention wurde auf "'-'---‘-"‘\

einem Flip-Chart festgehalten und an der Pinnwand prasen- RECRE SN I
tiert. Auf diesem Weg kristallisierte sich zunehmend ein Pro- Il Y o

totyp heraus. Im Blick auf die Schwerpunkte der Anstellung.

\

Im Blick auf die Arbeiten, die von der Pfarrperson abgedeckt

oder eben nicht abgedeckt werden sollen. Im Blick auf das,

HANDE

was von Ehrenamtlichen Gtbernommen werden soll. Im Blick

\

4
Kommen
lassen

. . Abbildung 20: Theorie-U «Ausschnitt 7»
wird und was nicht. (Keller, nach Scharmer, 2015)

auf das Verstandnis aller, was denn in 60-80% maoglich sein

Diese Ergebnisse nahmen der Vorstand und die EGL, die alle selbst aktiver Teil des Prozes-

ses waren, mit fur die Weiterbearbeitung und die Stellenausschreibung.

3.5.7 Reflexion mit der Gruppe

Zum Abschluss von Workshop sechs wurde der Prozess durch die Grossgruppe reflektiert
und ausgewertet. Welche Momente in den Theorie-U Schritten wurden als wertvoll wahrge-
nommen? Was war herausfordernd? Was war Uberfordernd? Inwiefern wurden die Interven-
tionen als hilfreich und zielfihrend erlebt? Wurden die Erwartungen, die zu Beginn mitge-
bracht wurden, erfllt? Solche und weitere Fragen wurden in der Reflexion und Auswertung
bewegt. Anhand einer Skalierungsfrage konnte man den Grad der Zufriedenheit von Prozess
und Ergebnis festhalten. Dazu gab es auch einen Moment zur personlichen Reflexion aller
Teilnehmenden. Was habe ich flr mich als wichtig erachtet und mitgenommen? Was habe
ich gelernt? Was ist mir bewusst geworden? Was kommt Neues in mein Leben und mein
Dasein in der Kirche hinein? Das Schlussfazit von Vorstand, EGL und Grossgruppe war,
dass sie einen sehr hilfreichen, augenéffnenden und zielfihrenden Prozess erleben durften.
Dass die gemeinsam erarbeiteten Zahlen, Daten und Fakten eine sehr gute Grundlage zur
Weiterarbeit und vor allem zur Ausschreibung der neuen Pfarrstelle bieten. Dass die ver-
schiedenen thematischen Gesprache, Diskussionen und das Einlassen auf die Gedanken
der anderen eine gute und hoffnungsvolle Bewegung in das «gemeinsame Miteinander in die

Zukunft gehen» gebracht haben.
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4. Reflexion des Mandats

4.1. Theorie

Was unter 2. Theorie auf den Seiten 10-26 entfaltet wurde, hat sich im Rahmen des Bera-
tungsmandats weitestgehend bestatigt. Wir leben in einer komplexen Welt und Gesellschaft.
Menschen und Organisationen bewegen sich darin und sind Teil davon. Manchmal kénnte
man den Anschein bekommen, dass diese Komplexitat standig zunimmt. Dies ist schlecht
messbar und persénliche Referenzwerte sind meist eher von subjektiven Erfahrungen ge-
pragt als von objektiven Zahlen, Daten und Fakten. Naturlich gibt es Messpunkte, Entwick-
lungen und Erfahrungen, welche uns Menschen der heutigen Zeit genau das aufzeigen. Vor
allem im Bereich der Technik. Schneller, grésser, weiter, intensiver. Wie Hartmut Rosa in
seinem Buch unverfligbarkeit aufzeigt. Je mehr Reichweite der Mensch erlangt, um so un-
verfugbarer und entfremdeter scheint ihm das Gegenwartige zu werden (2019, S. 48). Das
unterstitzt die These, dass wir in einer immer komplexer werdenden Welt leben und arbei-
ten. Was einen wesentlichen Einfluss auf uns als Menschen und auf jegliche Organisationen
hat. Sowohl in unserem Leben wie auch im Organisationskontext. Fragestellungen, Ent-
scheidungen, Interventionen und Handlungen haben immer einen grésseren Einfluss als nur
das gerade Sichtbare. Und da sind wir mitten im systemischen Denken und der Systemtheo-
rie angekommen. Die Welt, der Mensch, das Denken und Organisationen haben sich entwi-
ckelt. Das Verstandnis dartiber auch. So ist es heute im breiten Bewusstsein angekommen,
dass wir es im Blick auf Organisation und Organisationsentwicklung mit lebendigen und le-
benden Systemen zu tun haben. Dies hat sich im Laufe dieser Prozessberatung immer wie-
der gezeigt. Es wurde immer wieder deutlich.

In dieser Hinsicht hat sich die Anwendung der Landkarte mit den sieben Wesenselementen
als sehr hilfreich erweisen. Die Organisation durch diese Brille zu betrachten. Wie ausgefiihrt
nicht im Sinne eines Fotos, dass man schiesst, sondern im Verstandnis einer gemeinsamen
Wahrnehmung, die man entwickeln kann. Dabei hat das Bewusstsein rund um die verschie-
denen Blickwinkel einen wesentlichen Beitrag geleistet. Sich im kreieren dieser gemeinsa-
men Wahrnehmung bewusst zu sein, dass es in erster Linie nicht darum geht, ob jemand
richtig liegt und darum andere falsch sind. Sondern dass es verschiedene Wahrnehmungen
ein und derselben Sache gibt und dass das Zusammentragen der verschiedenen Blickwinkel
noch ein viel grosseres oder genaueres oder umfangreicheres Bild erzeugen kann als nur
der Blick eines Einzelnen.

Da schliesst das Verstandnis der systemischen Schlaufe nahtlos an. So unterwegs zu sein,
so zu denken und so zu handeln hat das Potential, explizit lineares Denken und Entscheiden
zu entlasten. Den Druck rauszunehmen, bei der Meinung, man musse immer Entscheidun-

gen fir die Ewigkeit treffen. Die Erkenntnis, dass man oft weniger im Griff hat, als man meint
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und doch mehr mdglich ist, als man sich zutraut, als Chance zu nutzen, um Potential zu ent-
falten. Und genau darum geht es in der Anwendung der Theorie-U. Sich der Vergangenheit
bewusst zu sein. Sie sich bewusst zu machen. Die IST-Situation wahrzunehmen, um loslas-
sen zu kénnen, was es loszulassen gibt und so Raum zu schaffen, Raum zu bekommen,
damit Neues entstehen und in die Welt kommen kann.

In dieser Hinsicht hat sich der Presencing-Moment als magic moment gezeigt. Was in der
Theorie der Theorie-U zur Geltung kommt und von Chlopczik in der praktischen Anwendung
an verschiedenen Mandaten Uberprift wurde, hat seine Wirkung auch im vorliegenden Man-
dat entfaltet und den gewlinschten Effekt von Offenheit im Geist, im Herz und im Wollen be-
wirkt. Die ganze Theorie-U mit der U-Prozedur zu vergleichen und sie im Phasenmodell von
Hafele als eines der Teilprojekte einzusetzen, hat sich gut erganzt und zu schlissigen Ein-
zelinterventionen und Methoden in den verschiedenen Workshops gefiihrt.

Was die personliche Rahmentheorie des Beraters betrifft, hat er diese so festgehalten: Ich
will Menschen und Organisationen helfen, ihr Potential zu erkennen, sich dessen bewusst zu
werden, es zu entfalten, zu erweitern und sinnstiftend einzusetzen (zu leben). Mit Achtsam-
keit und dem Bewusstsein der Wiirde des Menschen will ich ein Lésungsunterstiitzer sein.
Keiner, der Lésungen vorgibt und Klienten oder Kundensysteme zwingt oder dréngt, sondern
ein Erméglicher, Unterstlitzer und einer der Rdume bietet und Rdume schafft, in denen Men-
schen und Organisationen sich entwickeln kénnen.

Was in der Theorie entfaltet wurde, konnte in der Praxis des Mandats verfolgt und umgesetzt
werden. Eine grosse Hilfestellung darin waren natlrlich Scharmers Ansatze und Gedanken
rund um die Schritte durch das U. Sie haben geholfen, gut hinzuhéren. Sie haben geholfen,
die Organisation zu aktivieren. Sie haben geholfen, in geplanten Schritten vorwartszugehen
und die anstehenden Arbeiten und Prozesse zu gestalten und umzusetzen. So dass die the-
oretischen Ansatze des Beraters keinen zwingenden oder Uberstlilpenden Charakter entfal-
teten, sondern eben ermdglichend, weiterfihrend und systemstarkend. Was unter 3.3. zu
den Rollen gesagt wurde, blieb Uber den ganzen Prozess eine Herausforderung. Die Rolle
des Beraters und die Rollen und Rollenerwartungen des Klientensystems. Was in der Theo-
rie und in der Rollenlandkarte schllssig ist und manchmal vielleicht sogar einfach wirkt, ist im
Laufe des konkreten Prozesses eine Herausforderung geblieben. Die Ausgangsfrage war, ob
die Schritte durch das U den Weg fur und in die Zukunft ebnen kénnen. Ob eine der U-
Methoden ein dazu hilfreiches, gutes und zielfihrendes Tool ist und in welcher Form dies in
der konkreten Anwendung eines Ortskirchenberatungsprozesses hilfreich zur Anwendung
kommen kann. Im Blick auf die Theorie-U und den Verlauf des Prozesses, kann die Frage-
stellung an dieser Stelle mit einem klaren JA beantwortet werden. Die Wahl fir die Theorie-U

von Scharmer hat sich als hilfreich, zielfihrend und somit auch als «richtig» erwiesen.
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4.2. Methoden

Dem Autor war von Anfang an klar, dass mit dieser Arbeit ein Organisationsentwicklungspro-
zess anhand einer U Methode durchgefiihrt, dargestellt und reflektiert werden soll. Das
grenzte die Wahl der Hauptmethode schon mal auf die U-Prozedur von Glasl und Lemson
oder die Theorie-U von Scharmer ein. Die Wahl des Beraters fiel nach Gegenlberstellung
und Diskussion auf den Ansatz von Scharmer. Die Mdglichkeiten schienen umfangreicher,
die Anknipfungspunkte logischer und auch das Bauchgefiihl des Autors fand schneller Zu-
gang zur Theorie-U als zur U-Prozedur. Neben der U-Methode kamen verschiedene andere
Tools zum Einsatz. Methoden, die der Berater aus seiner Toolbox und seiner Erfahrung her-
aus bewusst gewahlt und eingesetzt hat.

Die Organisationsanalyse anhand der sieben Wesenselemente des Trigon-Konzepts hat
dem Berater und dem Klientensystem geholfen, ein gemeinsames Bild der Organisation zu
bekommen. Eine gemeinsame Grundlage zu schaffen. Themenfelder zu definieren, die fir
den Prozess wesentlich zu sein schienen und dann auch bearbeitet werden konnten. Dazu
gehdrt natlrlich auch die Themenfeldanalyse, welche im Netz der Wesenselemente geholfen
hat, die Themen der Kirche vor Ort auf die Bildflache zu bringen. Wie bereits im Theorieteil
ausgeflhrt, gibt es fur diese Schritte unzahlige Modelle, Methoden, Tools oder Mdglichkei-
ten. Fur die gegebene Fragestellung und Herausforderung hat die angewandte Methode
nach Ansicht des Beraters sehr gut funktioniert. Dies gemessen am Ergebnis und den Mog-
lichkeiten, mit denen man dann im Verlauf des Prozesses (weiter-) arbeiten konnte.

Das Phasenmodell von Hafele ist ein umfangreiches und hilfreiches Instrument, fiir die Pla-
nung eines (Veranderungs-) Prozesses. Welche Schritte sind wann dran. Was ist zu bertck-
sichtigen. Was sollte nicht vergessen gehen. Solche und ahnliche Fragen bewegen rund um
dieses Modell. Hilfreich ist es aus Sicht des Beraters, weil es eben in den verschiedenen
Phasen auch mit weiteren Hilfsmitteln erganzt und erweitert werden kann. Schon als Grund-
schema und Landkarte ist es sehr hilfreich und lasst dazu noch Erweiterungen zu.

Fir die verschiedenen Schritte durch das U in den Workshops eins bis sechs hat der Berater
nebst den Interventionen von Scharmer weitere Methoden angewandt. Zum einen um die
Grossgruppe durch Kreativitat herauszufordern. Zum anderen auch, weil es von den Rah-
menbedingungen her erforderlich war. Fanden die ersten drei Workshops online statt, konnte
die zweite Halfte des Prozesses live und real vor Ort durchgefuhrt werden.

Der Berater ist kein Freund von digitalen Formaten fir Grossgruppenprozesse. Aufgrund der
gesetzlichen Vorgaben und dem Empfinden des Kundensystems war es in diesem Prozess
aber nicht anders zu bewerkstelligen. So reihte sich, gezwungenermassen, eine neue Erfah-
rung in die Beratungskompetenz des Beraters ein. Was alles in allem ja auch kein schlechter

Gewinn in dieser Angelegenheit zu sein scheint.
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Zwischen den einzelnen Workshops arbeitete der Berater bewusst mit (Haus-) Aufgaben.
Die Workshopzeit war jeweils beschrankt, aber durch die Aufgaben konnte die Arbeits- und
Prozesszeit um einiges erweitert werden und Personen, die manchmal nicht so schnell Zu-
gang gefunden haben zur einen oder anderen Aufgabe oder Methode, hatten so die Moég-
lichkeit, fir sich persénlich weiterzuarbeiten und sich die Zeit zu nehmen, die sie brauchten.
Die Aufgaben wurden von allen Beteiligten sehr bewusst gemacht. Es schien sich da nie-
mand aus der Verantwortung zu nehmen oder sich diesem Weg zu verweigern. Das half zu-
satzlich, diese Methode in verschiedenen Formen Uber den ganzen Prozess aufrecht zu er-
halten.

Als Gesellschaft stehen wir noch mitten in Corona-Herausforderungen. Zu Beginn des Pro-
zesses im Fruhling waren Einschrankungen noch einschneidender als gegen Ende zum
Sommer hin. Da half es zusatzlich, ob online oder dann spater real, dass man sich begeg-
nen, miteinander im Gesprach sein und gemeinsam etwas bewegen konnte.

Wirft der Berater reflektierend einen Blick auf einige der angewandten Methoden, kommt er
nebst dem was schon genannt ist, zum Einsatz der Wunderfrage in Workshop zwei. Diese
war fir viele eine Herausforderung. Vor allem darum, weil sie sich diese Art von Frage und
den Umgang damit nicht gewohnt waren. Da hat es geholfen, dass sie diese nach Abschluss
des Workshops mit nach Hause nehmen konnten und so geniigend Zeit zur Verfligung
stand, sich darauf einzulassen. Zugegeben, sie war etwas umfangreich gestellt, nicht nur ei-
ne einfache, geschlossene Frage, darum war gentgend Zeit auch wesentlich, um sich wirk-
lich darauf einlassen zu kénnen. Sie half, dass sich das Klientensystem Hineinspiiren konnte
und darin Schritt um Schritt befahigt wurde, Richtung Loslassen zu gehen. Dazu gesellten
sich dann die drei hindernden Stimmen, die Scharmer nennt, wenn es um das Durchschrei-
ten der Phasen geht. Was der Autor in der Beschreibung dieses Workshops (3.5.3) bereits
angedeutet hat, soll hier noch einmal vertieft reflektiert werden. Wunderfrage, Hineinsptiren
und die Fragen nach den hindernden Stimmen haben zu einem ersten Kippmoment gefihrt,
noch bevor der Prozess Uberhaupt bei Schritt vier im Presencing angekommen war. Dieser
Kippmoment machte es mdglich, in den verschiedenen Tischinselgruppen offen Uber sein
personliches Commitment zu sprechen und dies in der nachsten Intervention, anhand einer
Skalierungsfrage, sichtbar zu machen. Was bis dahin innerhalb der Kirche scheinbar ein Ta-
bu-Thema, eine unangesprochene Realitat war, wurde auf einmal ansprechbar. Skalierungs-
fragen kénnen wirklich sehr augenéffnend und sehr hilfreich sein, wenn man sich darauf ein-
lasst. So kénnen auch momentane Empfindungen oder Bauchgeflihle sichtbar gemacht wer-
den. Oft fallt es Personen im ersten Moment nicht unbedingt leicht, sich darauf einzulassen.
Wenn es aber geschieht, schafft es Raum und Méglichkeiten, um zu reden, in Worte zu fas-

sen und entsprechend, sichtbar zu machen.
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Der Einsatz der Pinnwandkarten in Workshop vier war ein weiteres Erfolgserlebnis. Der bun-
te Blumenstrauss, der vor allen Anwesenden sichtbar wurde, bewegte die gesamte Gross-
gruppe zutiefst. Das Erkennen all dieser Mdglichkeiten, es so richtig vor Augen zu haben,
machte Mut fir die nachsten Prozessschritte und das weitere Vorwartsgehen. Im Hinblick
und zur Vorbereitung auf den Workshop flinf, in welchem die Gruppe dann wirklich im
Presencing ankommen sollte, kam die Intervention der Stille gerade richtig. Still werden, in
sich gehen, héren und darauf achten, was es loszulassen gibt, damit Neues entstehen kann.
Wie unter 3.5.4 bereits ausgefuhrt, war diese Intervention fiir die meisten der Prozessteil-
nehmenden keine Aussergewohnlichkeit. Als Teil einer Kirche und Menschen, die bewusst
und aktiv mit Gott leben, kommt das da und dort vor. Und doch war es eine Herausforde-
rung, weil es auch darum ging, was mdglicherweise loszulassen ist. Und Gewohntes oder
Liebgewordenes loslassen ... Uberhaupt loszulassen ... ist oft nicht einfach.

Workshop fiinf begann darum mit dem Erfahrungsaustausch rund um die Intervention der
Stille. Im ersten Moment noch gar nicht um die Ergebnisse oder das Gehdrte, sondern viel
mehr um das Erleben. Zu hoéren, wie es anderen ergangen ist. Zu merken, dass sich im
Schildern der Einzelnen gewisse Dinge verdichten und dass man auf diesem Weg miteinan-
der entwickelte, was man gemeinsam loslassen will.

So kam es dann zu diesem Presencing-Erlebnis an diesem fiinften Workshop. Man fand den
gemeinsamen Raum, um das Neue kommen zu lassen. Dies sollte in den Planungstiberle-
gungen ja anhand eines World-Café’s geschehen, fand dann aber mehr oder weniger kurz-
fristig in Form der 4-Wandblatter-Methode statt. Der offene Raum. Der offene Wille. Das Ge-
I6st sein vom Alten. Das alles hat dazu beigetragen, dass gemeinsam das Neue gehoben
werden konnte. Die kurzfristige Umstellung der Methode hat im Nachhinein gesehen keinen
negativen Effekt. Sie war zielfihrend. Sie war anschlussfahig. Sie war treffend. In Anbetracht
dieser Erkenntnis scheint es die richtige Entscheidung gewesen zu sein.

Die methodischen Prozessschritte von Workshop sechs entwickelte der Berater in einer
Lehrsupervisionseinheit. Die Dreistufenintervention (3.5.6) war fur das Klientensystem ein
Augendéffner. Zu Beginn und in den ersten zwei Stufen der Intervention noch gar nicht be-
wusst, auf was das Hinauslaufen wird, konnte in Stufe drei ein Ergebnis prasentiert werden,
das im Hinblick auf eine zuklnftige Pfarrperson und ihre Aufgaben sowohl dem Vorstand und
der EGL fir die Weiterarbeit und die Stellenausschreibung Klarheit verschaffte als auch zur
Bewusstseinserweiterung und zum gnadigen Umgang der Teilnehmenden fuhrte.

Der Berater kann in der Rickschau keinen Punkt oder keine Intervention nennen, die ihr Ziel
verfehlt hat oder er im Nachhinein sagen misste, dass ein anderes Tool zielfihrender hatte
sein koénnen. Natlrlich gébe es verschiedenste Mdéglichkeiten, um im einen oder anderen
Prozessschritt zu intervenieren. Anders zu intervenieren, als es in diesem Prozess der Fall

war. Andere Interventionen hatten andere Reaktionen und Erfahrungen ergeben. Ein und
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dieselbe Intervention in verschiedenen Momenten eines Prozesses wird ebenfalls Unter-
schiedliches ausldosen. Der Berater denkt aber, dass die in diesem Theorie-U-Durchgang an-
gewandten Methoden ihre geplante Wirkung wie erhofft entfaltet haben. Gemessen an der

Erreichung des angestrebten Ziels kommt er zu diesem Schluss.

4.3. Beraterisches Handeln

Es ware falsch zu behaupten, dieser Beratungsprozess sei nicht von der Aufgabenstellung
rund um den MAS-Abschluss gepragt gewesen. In der Bearbeitung war dies dem Berater
von Anfang an bewusst und es war auch immer, mal mehr oder mal weniger, ein Thema.
Schon die Kontaktaufnahme mit dem Kundensystem geschah (ber eine Ausschreibung,
dass der Berater im Rahmen einer Ausbildung ein Mandat sucht. Zum einen um dem Kun-
densystem als Berater zur Verfligung zu stehen. Zum anderen aber auch um Gelerntes an-
zuwenden, Dinge auszuprobieren und es letztendlich im Rahmen dieser Masterarbeit nie-
derzuschreiben und zu reflektieren. Von daher war der Prozess natrlich auch gepragt von
vielen Uberlegungen rund um den MAS. Wie das Ganze dann in der Arbeit zur Geltung
kommen wird? Ob es passen wird? Was es flr die Arbeit sonst noch brauchen wird? Solche
und ahnliche Gedanken und Uberlegungen schwangen mit. Im Grossen und Ganzen hat
dieser Umstand aus Sicht des Beraters dem Prozess aber nicht geschadet oder ihn in eine
falsche Richtung gelenkt. Es war befruchtend und hat zu verschiedenen kreativen Anwen-
dungen geflhrt.

Der Berater ist verantwortlich fir den Prozess. Im Kontrakt wurde zwischen Berater und
Kundensystem festgehalten, dass man die Fragestellung in sechs Workshops miteinander
bearbeiten und zu einem mehr oder weniger offenen Ziel kommen will. Dazu kam die per-
sonliche Zielsetzung des Beraters, im Blick auf die U-Methoden eine Entscheidung zu treffen
und diese dann im Prozess anzuwenden. All dies konnte im Rahmen des Prozesses erfolg-
reich umgesetzt werden. Wie in den Workshopverlaufen beschrieben, ging die Planung
meistens auf. Im Zeitmanagement musste am einen oder anderen Punkt flexibel reagiert
werden. Die Einschatzung der Arbeitsfahigkeit, vor allem im digitalen Raum, war nicht immer
ganz einfach. Da war die Beratungsperson punktuell stark gefordert.

Der mit dem Kundensystem definierte Auftrag konnte erfolgreich abgeschlossen werden. Die
Auswertung mit dem Kundensystem ergab eine grossmehrheitliche Zufriedenheit im Blick auf
Erwartung und Zielerreichung (3.5.7). Die vom Berater personlich gesteckten Ziele wurden
ebenfalls erreicht. Durch die Aufarbeitung der U-Ansatze und die Diskussion der beiden, ist
eine grosse Zuneigung des Beraters zur Theorie-U von Scharmer entstanden. Es war flr
den Berater, je langer der Prozess dauerte, eine Freude, mit diesem Tool zu arbeiten.

Das Einbringen der einen oder anderen Fall-Fragestellung in der Lehrsupervision und im

personlichen Coaching, hat das beraterische Handeln an mehreren Punkten befruchtet und
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kreativ verstarkt. Auch wenn einiges an Mdglichkeiten, Tools und Erfahrungen im Rucksack
des Beraters sein mogen, so haben die verschiedenen Blickwinkel von Hafele sicher auch an
dieser Stelle ihren Mehrwert mit sich gebracht und der Input von aussen, von anderen Fach-

personen, konnte gewinnbringend eingebunden und umgesetzt werden.

4.4. Beratungsperson personlich im Kontakt

Gepragt von dem oben genannten Umstand, dass der ganze Prozess auch beeinflusst war
von den Vorgaben und Pflichten rund um die MAS Arbeit, gab es im Verlauf des Prozesses
Momente, in denen der Berater eine gewisse Unsicherheit empfand. Das mag nach aussen
nicht so gewirkt haben oder zu spiren gewesen sein, aber in sich drin erlebte er es so. Das
Kundensystem hat von diesen Unsicherheiten kaum etwas mitbekommen. Mit zunehmen-
dem Prozessfortschritt und ersten Erfolgserlebnissen mit den geplanten Interventionen ver-
flichtigten sich diese Unsicherheiten und an ihre Stelle trat eher ein gespanntes Erwarten:
Wirden wohl auch die weiteren, geplanten Interventionen passen und ihre Wirkung, wie ge-
plant und erhofft entfalten?

In der persoénlichen Rahmentheorie des Beraters heisst es: Ich will kein Antreiber sein. Ich
sehe mich mehr als Bergfiihrer. Ich will Sicherheit vermitteln, Vertrauen schaffen, den Uber-
blick behalten, mich flexibel auf die Gegebenheiten einlassen, den Weg (Prozess) vor Augen
haben, auf die Seilschaft eingehen und mithelfen, das gemeinsam definierte Ziel zu errei-
chen. Ich stehe fiir hoffnungsvolle Begegnungen und offene Rdume, durch die und in denen
Menschen ihr Potential erkennen, erweitern, entwickeln und so in ihre optimale Wirksamkeit
kommen. Mein Ziel als Berater ist, das nicht nur fiir andere zu sein. Es nicht nur anderen zu
ermoglichen. Ich will auch selbst so leben. Das ist die beste Voraussetzung, um in einer pro-
fessionellen Haltung aus dem Leben und dem Erleben heraus zu vermitteln, zugénglich zu
machen, dazu anzuleiten und Menschen so beraten und begleiten zu kénnen.

Dieses ich will kein Antreiber sein ist ein Triggerpunkt fir den Berater. Manchmal gehen aus
seiner Sicht die Dinge zu langsam voran. Manchmal hat er den Eindruck, dies oder jenes
sollte langst erkannt oder begriffen sein. Manchmal meint er zu wissen, was die Lésung ist
und wie diese umgesetzt werden kdnnte. Und in all dem drin ist ihm bewusst, dass das kein
professionelles Verhalten ist. Er ist sich bewusst, dass eine Organisation oder ein Kunden-
system Raum und Zeit braucht, um sich zu entwickeln. Dazu kénnen zum Beispiel die Schrit-
te durch das U helfen, nachhaltige und zielfiihrende Veranderungen und Prozesse zu gestal-
ten. In der Komplexitat des Lebens und der Organisationsentwicklung gibt es oft keinen ein-
fachen und schnellen Weg von A nach B, der flr alle logisch und klar ist und darum auch
keine Diskussionen oder Prozesse ndétig sind. An solchen Punkten steht der Berater in Ge-
fahr, die Zigel selbst in die Hand zu nehmen. Sich nicht mehr nur fir den Prozess verant-

wortlich zu sehen, sondern auch fir dessen Inhalt und die Entwicklung dieses Inhalts. Im
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Rahmen des beschriebenen Mandats wurde ihm diese Herausforderung an verschiedenen
Punkten bewusst. Vor allem in den ersten drei Workshops, die online durchgefihrt wurden.
Sie hatten zum einen eine fixe Zeitvorgabe. Das hatten natlrlich die Live-Workshops auch,
aber das Arbeiten am Bildschirm war fiir die Menschen der Grossgruppe sehr ermidend und
aufreibend und das liess kaum flexible Zeitmasse zu. Dies erzeugte einen gewissen Druck,
was in einer Einheit erreicht werden sollte und konnte und dies wiederum brachte die Gefahr
mit sich, in einer falschen Art und Weise in den Prozess eingreifen zu wollen. Wie an frihe-
rer Stelle geschrieben, hat dem Berater gerade in diesen Momenten sehr geholfen, dass er
sich am Phasenmodell, der Rollenlandkarte oder den einzelnen Theorie-U Prozessschritten
orientieren und in einem gewissen Sinne auch festhalten konnte. Dies half auch, die Rollen-
verteilung klar im Auge zu behalten und die Verantwortungen dort zu belassen, wo sie hin-
gehorten. Als Beratungsperson half es zusatzlich, sich seine persénliche Rahmentheorie ab
und an wieder in Erinnerung zu rufen oder vor Augen zu fuhren. Nicht Antreiber, sondern
Bergfiihrer. Sicherheit vermitteln, Vertrauen schaffen, Uberblick behalten und flexibel blei-
ben. Das hat meistens geholfen, im Verlauf des Prozesses auf Kurs zu bleiben.

Eher ein wenig am Rande des Prozesses und viel mehr in der Auseinandersetzung mit der
Theorie, wurden fir den Berater die vertiefte Beschaftigung mit den vier Stufen des Zuho-
rens von Scharmer zum persénlichen Gewinn. In einigen der oben beschriebenen Momenten
hat es geholfen, aktiver und bewusster und tiefgehender zuzuhdren. Als Berater hat er nicht
nur dem Kundensystem die Intervention der Stille mit auf den Weg gegeben, sondern ist
auch selbst zur Ruhe gekommen. Hat hin- und zugehoért ... in sich hineingehért ... auf Gott
gehort.

Ganz grundsatzlich betrachtet, flhlte sich der Berater wohl in seiner Rolle, in seiner Aufgabe
und auch in seiner Verpflichtung dem Kundensystem gegeniber. Er hat keine Berlhrungs-
angste und kann auf Menschen zugehen, sie ermutigen und herausfordern. Dabei hilft ihm
seine positive Lebenseinstellung, seine Kérperenergie, seine fréhliche Art und seine Liebe zu
Gott und Menschen. Humor, Kraft und Energie, dessen ist er sich bewusst, bergen sowohl
Chancen als auch Gefahren in sich. Nebst dem, dass sie einem helfen, Turen 6ffnen und
Vieles ermoglichen, kénnen sie auch zum Hemmnis werden. Darum achtet er bewusst da-
rauf, dass er Menschen nicht Gberrollt, dass sie keine Uberdosis bekommen und dass er sie
auch nicht vor sich hertreibt.

Dies ist in der Prozessreflexion weitestgehend gelungen. Die kritischen Momente und Punkte
wurden ja bereits angesprochen. Etwas vom Wesentlichsten in dieser Hinsicht scheint dem
Berater zu sein, dass er sich dessen bewusst ist. Und sich diese Tatsache auch immer mal
wieder ins Bewusstsein ruft.

Feedbacks aus dem Kundensystem helfen dabei ebenso weiter wie die persdnliche Reflexi-

on im Rahmen von Coaching, Inter- oder Lehrsupervision. Beratungsperson im persénlichen
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Kontakt zu sein, heisst, zuallererst mit sich selbst in Kontakt zu sein. Chancen und Grenzen
zu spuren und wahrzunehmen. Es heisst ebenso, in der persdnlichen Weiterentwicklung
nicht stehen zu bleiben und die nétigen Raume dafir zu schaffen und es bedeutet, mit Kun-
den und Kundensystemen in Kontakt zu sein und von daher wahr- und aufzunehmen, was

an Feedbacks, Energie und Anliegen zurlickkommt.

5. Erkenntnisse und Ausblick

5.1. Erkenntnisse und Lerngewinn

Im Rahmen dieser Arbeit hat der Autor sich auf U-Methoden und nach dem Vergleichs- und
Entscheidungsprozess im Speziellen auf die Theorie-U von Scharmer eingelassen. Dadurch
ist die Erkenntnis gewachsen, dass der Weg vom IST zum SOLL Uber den Gang durch das
U umfassend und wirkungsvoll ist. Dass das Durchschreiten von Oberflachen- und Tiefen-
struktur einer Organisation nicht ein Uberflug ist, sondern eine Bewegung durch die Tiefe. An
der Oberflache mag man Dinge oft rasch und scheinbar problemlos verandern kénnen. Da-
mit ahnliches nachhaltig auch in der Tiefe geschehen darf, bedarf es der Entwicklung und ei-
nes Prozesses. Dadurch kann Altes erkannt, reflektiert und gegebenenfalls abgelegt werden,
damit Neues entstehen kann. Neues in die Welt kommen kann. In Scharmers Theorie-U geht
es eben nicht nur um die Optimierung und Verbesserung des Bestehenden. Es geht um
Neues, das kommen will. Diese Erkenntnis nimmt der Berater nicht nur fir die Organisati-
onsberatung und Entwicklung mit, sondern auch fir das persénliche Leben.

Die sieben Stufen, oder wie Scharmer sie auch nennt, die kognitiven Raume, haben im Ver-
lauf des Beratungsprozesses an vielen Punkten ihre Wirkung entfaltet. Raum geschaffen.
Dabei hat der Berater erkannt, dass das kein Automatismus ist. Nur weil man die Stufen
durchlauft, 6ffnen sich diese Raume nicht von selbst. Es gibt von Stufe zu Stufe und von
Raum zu Raum Hindernisse. Sei es die mangelnde Achtsamkeit, Ungeduld oder Unfahigkeit
rund ums Zuhdéren und Beobachten. Oder sei es einer der Feinde, eine der hindernden
Stimmen wie Verurteilen, Zynismus oder Angst. Die Mdglichkeiten, dass sich eine Organisa-
tion, ein Team oder eine Einzelperson nicht in die Kognition, ins Erkennen, Erfahren oder
Neues kennenlernen hineinbegibt, sind vielfaltig.

Diese Erkenntnis hilft dem Berater, bewusst daran zu arbeiten und dem Kundensystem zu
helfen, Angebote zu machen oder Interventionen so zu planen, damit immer wieder neue
Mdglichkeiten in den verschiedenen Raumen entstehen.

Die vertiefte Auseinandersetzung mit den vier Stufen des Zuhérens im Rahmen der theoreti-
schen Erarbeitung, war ein grosser Lerngewinn fir den Berater. Das eigene Zuhéren zu re-

flektieren. Sich bewusst zu machen, auf welcher Stufe man gerade zuhért und was es
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braucht, um beim schdpferischen Zuhéren anzukommen. Das ist ein grosses Thema und ein
riesiges Feld, von dem diese Arbeit und die gewonnenen Erkenntnisse erst der Anfang sind.

Die konkrete Anwendung eines gesamten U-Durchgangs mit einer Organisation wurde nicht
nur fur das Kundensystem, sondern auch flir den Berater selbst zum grossen Gewinn. Zu er-
fahren, was auf den verschiedenen Stufen abgeht, wo ein Prozess hakt oder ins Stocken
kommt und wo er flutscht. Zu erleben, wie sich auf einmal Tiren 6ffnen und Aha-Momente
entstehen. Dabei zu sein, wenn Kunden, oder in diesem Fall die Organisation, die Dynamik
gemeinsamer Schritte entdeckt und spurt, wie Neues nicht einfach nur Unbekanntes mit sich
bringt, sondern auch ganz viel Spannendes, Chancen und Mdglichkeiten. Die Beratungser-
fahrung machen zu durfen, dass geplante Interventionen Wirkung entfalten. Manchmal voll
im geplanten, gedachten und erhofften Raum und manchmal auch an anderen Stellen. Ja,
es kann auch Wirkungen geben, die entgegen dem Plan oder den vorbereitenden Hypothe-
sen auftreten und die dann doch oder trotzdem hilfreich sein kénnen fir den Prozess. Und
sollten sie es nicht sein, kann man sie auch getrost ablegen und etwas anderes an ihre Stel-
le treten lassen. Auf Reaktionen, Antworten und Wirkungen aktiv und kreativ reagieren zu
koénnen, die Energie aufzunehmen und den Fluss zu verwenden, welcher entsteht und ange-
boten wird, ist und bleibt ein spannender Prozess. All das und noch einiges mehr gehdrt zu
den Erkenntnissen und zum Lerngewinn dieses Prozesses und dem Schreiben dieser Arbeit.
Denn gerade im Verschriftlichen, im Reflektieren, im noch einmal dartiber nachdenken, was
genau abgelaufen ist und wie sich Dinge entwickelt haben, sind dem Autor noch einmal eini-

ge Lichter aufgegangen und es fligten sich diverse Fakten hilf- und lehrreich zusammen.

5.2. Ausblick und Schlussfolgerungen fiir meine Beratungspraxis

Wie unter 5.1. angedeutet, wird die Theorie-U den Berater in seiner weiteren Beratungspra-
xis begleiten. Da konnte an so manchen Punkten erst an der Oberflache gekratzt oder ein-
fach erste Erfahrungen gesammelt werden. Die Theorie-U hat das Potential, sie in verschie-
denster Hinsicht und unterschiedlichsten Beratungssettings einzusetzen und anzuwenden.
Vielleicht sogar auch mal nur einzelne Aspekte herauszugreifen und gezielt in einem Pro-
zess anzuwenden.

In der persoénlichen Rahmentheorie hat der Berater festgehalten: Ich stehe fiir hoffnungsvolle
Begegnungen und offene Rdume, durch die und in denen Menschen ihr Potential erkennen,
erweitern, entwickeln und so in ihre optimale Wirksamkeit kommen. Mein Ziel als Berater ist,
das nicht nur fiir andere zu sein. Es nicht nur anderen zu erméglichen. Ich will auch selbst so
leben. Das ist die beste Voraussetzung, um in einer professionellen Haltung aus dem Leben
und dem Erleben heraus zu vermitteln, zugénglich zu machen, dazu anzuleiten und Men-

schen so beraten und begleiten zu kénnen.
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Dies soll auch im Ausblick zum Schluss dieser Arbeit stehen. Die sehr guten Erfahrungen
rund um die Theorie-U sollen nicht dahin fihren, dass sich der Berater darin versteift oder in
eine Engflihrung seiner Beratungspraxis hineinlauft. Offene Raume, Potential entdecken, er-
kennen, erweitern und entwickeln und in eine optimale Wirksamkeit kommen. Das heisst,
dass man den Blick immer neu Uber den Tellerrand hinausschweifen lasst. Dass neue Tools,
andere Mdglichkeiten, sich entwickelnde Methoden und Erfahrungen in die eigene Toolbox
mit einfliessen und die persdnliche Beratungspraxis bereichern und befruchten sollen. Be-
wegt, bereichert und um einige Erfahrungen gewachsen schliesst der Autor mit den Worten
von Scharmer (Scharmer & Kaufer, 2014, S. 32):

Die Grundidee ist einfach: Die Qualitat der Ergebnisse, die von einem beliebigen Sys-
tem hervorgebracht werden, hangt von der Quantitadt des Bewusstseins ab, aus dem
heraus die Menschen im System handeln. Die Formel fiir einen erfolgreichen Verande-
rungsprozess lautet nicht «Form folgt der Funktion», sondern «Form folgt dem Be-
wusstsein». Die Struktur des Bewusstseins und der Aufmerksamkeit bestimmt, wie sich
eine Situation entfaltet.

Und den Worten von Chlopczik (2015, S. 9), die Hafele zitiert und sagt: «Auf die Frage nach
dem Wesentlichen in Beratungen — egal in welchem Kontext — ist das Konzentrat aufge-

taucht: liebevolles Begegnen».
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