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Thesenpapier „Fertigkeiten“ der Werkstatt-Tagung Kompetenzen!
Loccum, 13.-15. März 2009

Referentin: Ragna Riensberg

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

1. Welche Bedeutung hat der Faktor „Ich“ für ein 
gelingendes Verfahren?

„Ein kooperatives Verfahren leitet einen geregelten 
Interaktionsprozess an, in dem durch die Komposition von 
Methoden vereinbarte Ziele erreicht werden.“ (Procedere)

� Was bewegt das Ich zur Auslösung eines 
Prozesses?
Neugier,  - Wunsch nach Veränderung,   -
Erprobung eigener Ideen,  - Vision
Problemlagen,   - Not,   - Angst               
(Motivationsforschung)

� Wie entsteht die Bewegung des Ich? Wie wird aus 
Neugier oder Angst eines Ichs ein erster Schritt in 
Richtung eines gefühlten Ziels?
Benennung,   - Suchen nach Gleichgesinnten,   - Reflexionsbereitschaft
Entschluss, - Bereitschaft, Beziehungen aufzunehmen  (Entscheidungsforschung)

� Wer sind die oder der Auslöser dieses Interaktionsprozesses?
a) Die und der Initiator

b) Alle weiteren Teilnehmerinnen und Teilnehmer, die sich im Laufe des Verfahrens 
freiwillig in den Prozess begeben haben, denn auch sie haben ein „auslösendes Moment“ 
(siehe oben).

Bis zu dem Entschluss, einen Prozess  einzuleiten oder sich an einem Prozess zu beteiligen, 
gibt es keine Verfahrensgestalterin. 
Im Rahmen der Motivation und der Entscheidung des Ich wird - teilweise zum ersten Mal –
spezifisches Wissen formuliert – lokales Wissen, Betroffenen-Wissen, Expertenwissen, Common-
Sense Urteile. 

Neben dem Erkenntnisgewinn erhöhen die Ichs ihre soziale und politische Interventionskompetenz. 

2. Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug 
auf den Faktor „Ich“?

Die Verfahrensgestaltung benötigt für die Entfaltung des Ichs, das „Herauskitzeln“ der Intentionen 
vor allem die Fertigkeit, Fähigkeit oder das Können 

- der Wahrnehmung und Würdigung der auslösenden Faktoren,  - systemische Fragen einzusetzen,

- der Wertschätzung der Person und der Ideen der Person,  - der wertschätzende 
Kommunikationsfertigkeiten,  - einen Raum für „Fehler“ zu bieten      und vor allem:     Zeit
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3. Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?
Familientherapeutische Ausbildungen, NLP, Interkulturelles Wissen, Gender, Betzavta, 
Zielorientierung, Übung, Training, Dialogfähigkeit 
Die Entwicklung eines eigenen Standpunktes bezüglich prozessorientierter Verfahren

Referent: Wolfgang Fänderl

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

1. Welche Bedeutung hat der Faktor Beziehung für ein gelingendes Verfahren?

Kooperative Beziehungen sind Voraussetzungen produktiver Zusammenarbeit und guter Ergebnisse
– bewusste Beziehungsarbeit und interaktive Rahmenbedingungen fördern Effektivität und Effizienz!

� Teilnehmende, Begleitende und 
„Nicht-Teilnehmende“ stehen 
immer schon in Beziehung

� Beziehungen sind sowohl geprägt 
von Selbstorganisation als auch 
gekonnter achtsamer Begleitung

� Bestehende Beziehungskonstella-
tionen sind zentral bei der Wahl des 
Methoden-Settings

� Nachhaltige, mittel- bis langfristige 
Beziehungen brauchen 
Perspektiven, Zeit und Raum

� Integrative Veranstaltungen berücksichtigen Beziehungen auf verschiedenen 
Gemeinschaftsebenen: Individuen, Gruppen, Organisationen bis hin zu Gesellschaften (vgl. 
Abbildung)

2. Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug auf diesen 
Faktor?

„Beziehungswünsche“ der Veranstaltenden wie der 
Teilnehmenden bestimmen die entsprechende Rolle und gut 
reflektierte Haltung des Trainers, Referenten, Moderators, 
Evaluators oder Beraters.

� Die wertschätzende Haltung der Veranstalter und 
Begleitenden fördert gute Beziehungen

� Interaktive Methoden und Freiwilligkeit fördern die 
Motivation, die Kontaktaufnahme und das 
Selbstbewusstsein der Beteiligten

� Reine Einweg-Kommunikation (Referate, Filme etc.) 
verhindert Beziehungsarbeit bzw. überlässt sie dem 
Zufall
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Beziehungen können sich im Aufbau, in der Vertiefung, im Konflikt oder in Auflösung befinden. Je 
nach Auftrag und Begleitkontext sind dazu entsprechende Methoden hilfreich. Beispiele:

� Reflektion der Beziehungsqualität: z.B. durch Gewaltfreie Kommunikation, WorldWork, 
systemische Aufstellungen

� Konfliktlösung: die Methoden der Mediation bauen auf Gegenseitigkeit auf, ein
Schiedsspruch nicht

� Selbstorganisierte Interaktion während Veranstaltungen: hilfreiche Techniken sind Open 
Space, World-Café, Zukunftswerkstatt etc. 

� Nachhaltiger Beziehungsaufbau unterschiedlicher Partner: Projektverfahren Gemeinsinn-
Werkstatt gibt flexiblen Orientierungsrahmen „übers Reden hinaus“

3. Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?

� Kommunikationspsychologie, Systemtheorie und gruppendynamische Methodenansätze 
geben reflektierte Hinweise.

� Besonders spannend in diesem Zusammenhang die Forschungsergebnisse zur nachhaltigen 
Entwicklung von Beziehungen im Verlauf einer Veranstaltung oder eines Projekts; vgl. 
Wolfgang Fänderl (Hg. 2005): Beteiligung übers Reden hinaus! bzw. Methodenbaukasten 
auf www.netzwerk-gemeinsinn.net.

Beziehungs-Analyse: 

� Um Beziehungen passend analysieren und dann auch methodisch unterstützen zu können 
braucht es theoretische Grundlagen (Psychologie, Gruppendynamik, Methodenlehre etc.) 

� noch weit wichtiger sind eine Vielzahl von Praxiserfahrungen.

Reflektion der eigenen Haltung:

� eigene Kommunikations- und Beziehungsstrukturen bewusst machen, da diese häufig 
unbewusst in die Prozessbegleitung anderer einfließt. 

� Übertragung eigener Konfliktmuster und Feindbilder auf die Beteiligten vermeiden

� Super- oder Intervisionen im Moderationsalltag legen die kleinen und größeren Fallen offen

Beziehung gesamtheitlich angehen: 

� systemisch orientiertes Herangehen, damit Beziehung nicht nur auf direkte oder rein 
sprachliche Interventionen verkürzt werden

Man lernt nie aus!:

� Fortbildungen zu Konzept- und Moderationsdesigns helfen, grundlegend über gewünschte 
Effekte beim Beziehungsaufbau zu reflektieren 

Das Netzwerk Gemeinsinn bietet eine Vielzahl von Hinweisen in seinem netzwerk-
übergreifenden Online-Magazin: www.netzwerk-gemeinsinn.net. Dort gibt es auch einen 
Beitrag von Christopher Rau (in Suche eingeben) zu Qualitätskriterien bei der Auswahl von 
Coaching-Ausbildungen, welche sich auch auf Kommunikationsseminare, 
Vernetzungstrainings etc. übertragen lassen.



Referent: Markus Weißkopf

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

4. Welche Bedeutung hat der Faktor 
„Bezug“ für ein gelingendes 
Verfahren?

Das Objekt der Veränderung sollte im Detail 
erkundet und verstanden werden.

Es ist wichtig, eine gemeinsame Sicht der Akteure 
auf dieses Objekt herzustellen, um dann Ziele und 
Maßnahmen zu formulieren. Um ein sinnvolles 
Vorgehen zu gewährleisten, ist es wichtig, dass 
alle Beteiligten die “selbe Sprache“ sprechen.

Dazu ist es ebenfalls bedeutsam, dass „ich“ eine ganzheitliche Sicht der Dinge besitze. Das 
bedeutet, ich muss auch objektive Informationen beschaffen und weitergeben.

Wenn kein gemeinsames Verständnis davon herrscht, was im Verfahren bearbeitet wird, wird eine 
Zieldefinition in der Regel zu ungenau. Ziele werden nicht mehr operationalisierbar und letztlich nicht 
messbar und kontrollierbar.

5. Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug 
auf diesen Faktor?

Quantitative und Qualitative Verfahren zur Analyse (Interviews – strukturiert, unstrukturiert; 
Beobachtung, Arbeit mit „Grove“, Datenanalyse usw.)

� Wichtig sind die Transparenz des Verfahrens und die Einbeziehung der Beteiligten an 
verschiedenen Punkten.

� Abhängig von Größe und Komplexität des Objekts

� Abhängig von der Art, der Dauer des Verfahrens und den zur Verfügung stehenden 
Ressourcen. 

6. Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?
Verschiedene Analysetechniken – traditionelle Wege der Ausbildung

� Datenanalyse – auch statistische Ausbildung ist wichtig!

� Guter Fragensteller sein – und Zuhörer

� Moderationstechniken bei verschiedenen Seminaranbietern, z.B. auch FES erlernbar.

� Offenheit auch für Verfahren und Techniken, denen ich skeptisch gegenüber stehe

� Hilfreich sind Berufserfahrungen in verschiedenen Bereichen, auch im produzierenden 
Bereich.

� Eine gute Quelle möglicher Vorgehensweisen sind natürlich die „alten Hasen“ im Geschäft, 
die Ihren reichen Erfahrungsschatz meiner Erfahrung nach auch gerne teilen.
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Referentin: Dr. Birgit Böhm

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

1. Welche Bedeutung hat der Faktor 
Rahmen für ein gelingendes 
Verfahren?

Der Rahmen oder das Setting, in dem sich ein 
kooperatives Verfahren vollzieht, lässt sich als 
die Gesamtheit von Umgebungsmerkmalen oder 
Bedingungen definieren, in denen dieser 
Prozess stattfindet. Der Rahmen umfasst also 
verschiedene Aspekte wie die räumlichen, 
zeitlichen, finanziellen, institutionellen, 
personellen oder auch hierarchischen Bedingungen einer Kooperation. Im vorliegenden Beitrag 
sollen Aspekte des physischen Raumes für das Gelingen eines kooperativen  Verfahrens näher 
betrachtet werden, insbesondere ihr Zusammenhang mit Aspekten wie Identität und Herrschaft, 
Freiraum und Zeitraum.

1. Räumliche Rahmenbedingungen wie z. B. der Ort des Treffens oder die Sitzordnung 
beeinflussen das Gelingen eines kooperativen Verfahrens, aber sie sind immer im 
Zusammenwirken mit anderen Rahmenaspekten zu sehen. Bei der räumlichen 
Gestaltung des Verfahrensrahmens ist daher die Kenntnis verschiedener Aspekte einer 
kooperierenden Gruppe wichtig, z. B. die Art ihrer Aufgabe, ihre Zusammensetzung oder 
ihre institutionellen Bedingungen. Von einem Vorgehen nach „Schema-F“ oder „Moden“ 
ist abzuraten.

2. Für eine gelingende Kooperation braucht eine Gruppe eine gemeinsame Identität, diese 
wird maßgeblich durch einen eigenen Raum gestärkt, über den die Gruppe 
Verfügungsgewalt hat. Räume schaffen und sichern Gruppenidentität. Ohne eigene 
räumliche Repräsentanz wird eine Gruppe in ihrer Identität geschwächt, weil sie keinen 
territorialen Herrschaftsbereich hat. Bei heterogener Kooperation zwischen 
verschiedenen Gruppen oder Institutionen sollten gemeinsame Räume auf neutralem 
Gelände liegen oder gemeinsame Treffen an einem neutralen Ort stattfinden, um die 
gleichrangige Zusammenarbeit zu stärken. Wenn hierarchische Strukturen unterstrichen 
werden oder der Einfluss einer Gruppe gestärkt werden muss, sollte der gemeinsame 
Raum im territorialen „Herrschaftsbereich“ dieser Gruppe liegen.

3. Neben dem gemeinsamen Raum ist auch die räumliche Nähe oder Distanz ein wichtiger 
räumlicher Aspekt, der die Kooperation beeinflusst. Gemeinsame Räume fördern 
Identität und Zusammenhalt. Je nach Bedarf, Stand und Ziel einer kooperierenden 
Gruppe kann aber auch eine größere Distanz für den Erfolg der Zusammenarbeit 
sinnvoll sein. Getrennte Räume können Individualität und Unterschiedlichkeit fördern, 
den Mehrheitseinfluss bzw. Konformitätsdruck auf die Mitglieder verringern und damit 
auch die Eigenverantwortung und Kreativität der Mitglieder fördern.

4. Räumliche Bedingungen sind auch deshalb zu beachten, weil sie den Zeitraum, 
insbesondere den zeitlichen Rhythmus der Arbeit, und den Freiraum als Möglichkeit zu 
selbst bestimmter Arbeit in einer Kooperation beeinflussen. Beide Aspekte sind 
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abhängig von den Herrschaftsstrukturen in einer kooperierenden Gruppe. Die räumliche 
Präsenz hierarchisch höher stehender Gruppenmitglieder ermöglicht eine direkte 
Kontrolle darüber, wie gearbeitet wird, kann also den Freiraum für selbst bestimmte 
Arbeit einschränken. Bei räumlicher Distanz hierarchisch höher stehender 
Gruppenmitglieder ist die Kontrolle vorrangig ergebnisorientiert. Auch hier ist bei 
Beratung und Steuerung gelingender Kooperation zu fragen, welche räumliche 
Konstellation einen erfolgreichen Prozess und eine hohe Produktivität der Gruppe 
unterstützt.

2.   Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug 
auf den Faktor Rahmen?
Konkrete Fertigkeiten, um bei der Verfahrensgestaltung den räumlichen Faktor zu 
berücksichtigen, sind:

1. Beobachtung: Wie ist der Raum, der für eine Verfahrensgestaltung zur Verfügung steht, 
beschaffen? Was könnte das Gelingen stören? Was kann förderlich wirken?

2. Analyse des Gruppenprozesses: In welcher Phase befindet sich eine kooperierende 
Gruppe? Dazu können z. B. Methoden wie teilnehmende Beobachtung, Befragung oder 
auch eine Gruppenskulptur verwendet werden.

3. Intervention durch räumliche Gestaltung: Welche räumlichen Bedingungen braucht die 
Gruppe für ein Gelingen des weiteren Prozesses? Wie lassen sich diese Bedingungen 
realisieren?

4. Evaluation: Inwieweit hat die Veränderung räumlicher Bedingungen zum Gelingen des 
Verfahrens beigetragen? Hier ist die Sicht der Gruppe zu erfassen, aber auch der Erfolg 
der Gruppe von außen zu bewerten und immer das Zusammenwirken verschiedener 
Faktoren zu berücksichtigen.

3.   Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?
Um die Fertigkeit weiter zu entwickeln, räumliche Aspekte für das Gelingen eines kooperativen 
Verfahrens gezielt einzusetzen, ist folgendes hilfreich:

1. Theoretische Kenntnisse von Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit in Gruppen, 
speziell von Einflüssen räumlicher Bedingungen. Soziologie, Psychologie, Politologie, 
Wirtschaftswissenschaft oder Architektur vermitteln erforderliche Grundkenntnisse.

2. Moderations- oder Trainerausbildung mit Vermittlung räumlicher Gestaltungsaspekte 
und/oder der Weg als „Meisterschülerin“ bzw. „Meisterschüler“, d. h. in die Schule gehen 
in der Co-Rolle an der Seite eines erfahrenen Moderators/Trainers oder einer 
erfahrenen Moderatorin/Trainerin.

3. Praktikum bei Expertinnen und Experten für die räumliche Gestaltung von 
Veranstaltungen, z. B. im Bereich Tagungs- und Veranstaltungsmanagement, Feng-Shui 
oder Innenarchitektur.

4. Für bereits erfahrene Gestalter und Gestalterinnen von Verfahren ist eine Reflexion über 
die Anwendung immer wieder verwendeter räumlicher Anordnungen oder die 
Begeisterung für neue Moden räumlicher Gestaltung empfehlenswert: Entspricht die 
jeweilige räumliche Gestaltung tatsächlich den Erfordernissen einer Gruppe? (s. o. zu 2.)



Literatur:
Dienel, Hans-Liudger (2004). Räumliche Bedingungen heterogener Forschungskooperationen. In: 
Jörg Strübing et al . (Hrsg.): Kooperation im Niemandsland. Neue Perspektiven auf Zusammenarbeit 
in Wissenschaft und Technik. S. 210-231. Opladen: Leske&Budrich.
Dienel, Hans-Liudger (2004). Institutionen und Räume. In: Malte Schophaus, Susanne Schön, Hans-
Liudger Dienel (Hrsg.) Transdisziplinäres Kooperationsmanagement. Neue Wege für die 
Zusammenarbeit von Wissenschaft und Gesellschaft. S. 43-69. München: Ökom.

Böhm, Birgit (2006). Vertrauensvolle Verständigung - Basis interdiszplinärer Projektarbeit. Stuttgart: 
Steiner.

Referent: Christian Rapp

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

1. Welche Bedeutung hat der Faktor 
Dynamik für ein gelingendes 
Verfahren?

Denken wir von den Extremen:

� Zu viel Dynamik – planloser 
Aktionismus (Ergebnisse. Jetzt!) oder 
viel Spaß/ Ärger gehabt aber nichts 
gebracht.

� Keine Dynamik – langer Anlauf, aber 
das Flugzeug hebt nicht ab.

2. Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug 
auf den Faktor Dynamik?

Ziel, Zweck des Verfahrens muss völlig klar sein – was ist zu welchem Zeitpunkt angezeigt?
-> Auftragsklärung, Verfahrenkonzeption.

� Wie kann ich, unter Berücksichtigung von Ziel/ Zweck und Klientel beschleunigen, wie 
kann ich bremsen? Habe ich ein Verfahren wo man ständig beschleunigen muss oder 
„rollt es von alleine“ wenn ein bestimmter Punkt überschritten ist (häufig z. B. bei 
Simulationen)? Wenn es erstmal rollt – wie steuere ich dann? -> Gutes Gespür für 
Gruppenprozesse und Interventionen. Ausreichend Methoden für den Einstieg und den 
Ausstieg/ Ergebnissicherung. Genügend Raum um sich auf diese Dimension 
konzentrieren können (-> Handwerkszeug muß sitzen, Inhalte ebenso oder an Andere 
delegiert).

� Umgang mit Zeit und Timing an sich. Welche Qualität hat Zeit und wie ist ein zeitlicher 
Verlauf getaktet? Wann handelt es sich um Anlauf, Höhepunkt, „window of opportunity“, 
point of no return, einmalige Gelegenheit usw.? Gefühl für Dramaturgie – was ist wann 
dran und wann ist die Zeit um?
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3. Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?
� Ausbildung Gruppendynamik

� Spieleausbildung – gut für den Einstieg. Spiele die sinnvoll auf das Thema hinführen 
(also z. B. kein Wettkampf warmup wenn es anschließend um Kooperation geht).

� Schönes Übungsfeld sind Simulationen z. B. aus dem Politikbereich (Gesetzgebung, 
Streik etc.) – hier lassen sich schön viele Interventionen ausprobieren.

� Beobachtungsgabe/ Gespür lässt sich gut an motorischen Tätigkeiten üben – Musik, 
Tanz (Besuch im kubanischen Salsaschuppen um die Ecke im Gegensatz zu 
Unisommerball), Sushikoch zuschauen, Politiker im Bierzelt, Besuch einer orthodoxen 
Liturgie. Sehr spannend auch die in der menschlichen Genese zuletzt gelernten 
motorischen Fähigkeiten.

Referent: Oliver Kuklinski

Ich Beziehung Bezug Rahmen Dynamik Zweck

1. Welche Bedeutung hat der Zweck für ein 
gelingendes Verfahren?

Als Zweck wird der Beweggrund (movens) einer zielgerichteten 
Tätigkeit oder eines Verhaltens verstanden. (Wikipedia)

� Der Zweck ist das was ich erreichen will.

� Nicht Umsatz- und Gewinnziele leiten das strategische 
unternehmerische Handeln sondern der übergeordnete 
Zweck etwa die Regenerationsfähigkeit des Unternehmens 
und damit sein langfristiges bestehen.
Welches natürlich auch wieder einem übergeordneten 
Zweck dienen kann wie z. B. einer bestimmten persönlichen 
und/oder gesellschaftlichen Vision (Sinnsuche) eines 
Unternehmers bzw. einer Unternehmerin.

� Dem Zweck dienen die Ziele (die ein in der Zukunft 
gelegenen angestrebten Zustand beschreiben). Ziele sind also „zweckdienlich“ können aber 
auch paradox wirken (s. Clausewitz Zweck: Frieden; Ziel: Vormacht; Mittel: Krieg)1. Aus Zielen 
lassen sich Maßnahmen entwickeln und diese lassen sich, anhand ihres Beitrags für die 
Zielerreichung und Zweckerfüllung, bewerten.

� Der Zweck bildet die treibende Energie eines jeden Verfahrens, er sollte den Verlauf eines ihm 
folgenden Verfahrens durchströmen und sich mit dessen Abschluss vollendet haben.

1 Clausewitz im 8. Buch, 2. Kapitel: "Man fängt keinen Krieg an, oder man sollte vernünftigerweise keinen anfangen, 
ohne sich zu sagen, was man mit und was man in demselben erreichen will, das erstere ist der Zweck, das andere 
das Ziel. Durch diesen Hauptgedanken werden alle Richtungen gegeben, der Umfang der Mittel, das Maß der 
Energie bestimmt, und er äußert seinen Einfluß bis in die kleinsten Glieder der Handlung hinab.“
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2. Welche konkreten Fertigkeiten brauche ich als Verfahrensgestalter in Bezug 
auf den Faktor Zweck?

� Zwecke und Ziele müssen sowohl für die Festlegung des relevanten Akteursfeldes als auch 
der Methodik und Verfahrensgestaltung zu Beginn herausgearbeitet werden. Dazu braucht es 
die Ermächtigung/Legitimation der Entscheider und der Beteiligten.

� Wenn der nach Außen kommunizierte Zweck eines Vorhabens nicht dem „echten“, 
„wirklichen“ Motiven der Initiatoren entspricht, die „hidden Agenda“ also nicht konsistent damit 
ist kann das Verfahren nur scheitern.
Beispiel: Unternehmenskulturentwicklung um das Unternehmen überlebensfähig zu halten 
und die ebenso offenkundig daraus entwickelten Ziele, z. B.: Zufriedenheitssteigerung der 
Mitarbeiter (gemessen durch eine Umfrage mit dem Ziel: Am 1. Januar des nächsten Jahres 
sagen 80 % der Belegschaft: „Ich gehe gern zur Arbeit.“) führen in die Sackgasse, wenn der 
eigentliche Zweck des Verfahrens ist, dass der Geschäftsführer wieder bei seinen Mitarbeitern 
beliebt sein will.
� Es braucht die Fähigkeit hinter die scheinbar lückenlose Zweckfassade zu schauen und die 
verborgenen Motive der relevanten Akteure zu lesen bzw. das Verfahren so zu gestalten, dass 
auch ohne offene Bekenntnisse diesem Zweck gefolgt und die verborgenen Ziele erreicht 
werden können.

� Diese Informationen lassen sich anhand von Gesprächen gewinnen. Zweck dieser Gespräche 
ist es die Grundlagen für einen erfolgreichen Prozess zu legen, eines der wesentlichen Ziele 
ist es Vertrauen in den Berater aufzubauen. Hilfreich sind hierbei Gesprächstechniken wie z. 
B. NLP.

� Um das Energielevel, welches durch die Zweckorientierung im Verfahren gestiftet ist zu halten 
bedarf es eines gesunden Abstandes der Prozessbegleitung zum Prozess bzw. regelmäßige 
Reflexion, Supervision bzw. Coachings der Prozessgestalter und –Moderatoren/innen. Auch 
rechtfertigt dieser Anspruch die Einbeziehung externer Prozessbegleiter/innen in interne 
Prozesse.

3. Wer oder was hilft mir, diese Fertigkeit zu entwickeln?
� Der beste Lehrmeister für die Praxis ist die Praxis. Hospitieren, ausprobieren, reflektieren.

� NLP und Kommunikationsmodelle und –schulungen wie die Transaktionsanalyse sind 
hilfreich. Wichtig ist es zuzuhören und einen Instinkt zu entwickeln. Bei Irritationen hilft es mir 
auch zur internen Fallreflexion mit der Methode der systemischen Organisationsaufstellung zu 
arbeiten.

� Kollegiale Beratung, Coachings, Supervision, Organisationsaufstellungen können helfen!



Thesenpapier „Fähigkeiten“ der Werkstatt-Tagung Kompetenzen!
Loccum, 13.-15. März 2009

Name: Dr. Eike Messow

Haltung Prozesskunst Strategie

1. Welche Bedeutung hat die Haltung eines 
Verfahrensgestalters für die Gestaltung 
des Verfahrens?
In anderen Worten: Warum und wozu ist es 
wichtig, mit der "richtige" Haltung in der 
Verfahrensgestaltung „gekonnt“ zu handeln? 
Was, wenn sie fehlt?

Neben Methoden und Strukturen 
(Rahmenbedingungen) hängt das Gelingen 
kooperativer Verfahren stark von der Haltung des 
Verfahrensgestalters (Moderator / Koordinator) ab. Akzeptanz und Vertrauen sind die Basis, um 
andere Menschen gemeinsam in Aktion, zum Zuhören oder in den Dialog zu bringen. Ein 
Verfahrensgestalter muss offen, kooperationswillig und kommunikationsfähig sein. Freundlichkeit, 
innere Klarheit und den Willen, sich stets wieder für die (gemeinsame) Sache einzusetzen sind 
weitere wichtige Bestandteile. Fehlen diese Eigenschaften, läuft man Gefahr, nicht gehört und 
akzeptiert zu werden, Mitwirkende zu verlieren und die Ziele des Prozesses nicht erreichen zu 
können. 

2. Was heißt es für einen Verfahrensgestalter konkret, mit der "richtigen" Haltung zu 
handeln?
Was ist die "richtige" Haltung? An welchem praktischen Beispiel erkennt man, ob der 
Verfahrensgestalter die "richtige" Haltung hat?

Ein guter Verfahrensgestalter kennt sich selbst sehr gut und kann seine Außenwirkung sowie seine 
Stärken und Schwächen richtig einschätzen. Sein Verhalten ist authentisch und konsistent und er ist 
flexibel und anpassungsfähig, wobei künstliches Verstellen tabu ist. Er berücksichtigt, dass für den 
Dialog und das gemeinsame Handeln immer eine sichere Atmosphäre benötigt wird, d. h. der 
Verfahrensgestalter gestaltet das Setting so, dass sich alle einbringen können und wollen, und seine 
Erscheinung, sein Auftreten und sein Handeln wirken vertrauensbildend und harmonisierend. Er 
kann zudem einschätzen, wann er eine Gruppe oder einen Prozess lieber abgeben sollte. 

3. Wer oder was hilft mir, diese Fähigkeit zu entwickeln?
Welche Ausbildungen, Szenen, Fallbeispiele, Erfahrungen, Praktiker/Lehrmeister etc. 
könnten mir besonders in der Entwicklung dieser Fähigkeit helfen?

Einen einfachen Königsweg gibt es nicht, da wir hier nicht nur über direkt erlernbare Fähigkeiten 
sprechen, sondern auch über die Sozialisierung, Charaktereigenschaften und Lebenserfahrungen 
eines Menschen. Wertvoll sind beispielsweise die Auseinandersetzung mit Wertefragen, Ethik, 
Moral, Politik und Gesellschaft – sowohl bewusst im Erwachsenenalter, als auch erzieherisch in 
Familie, Kindergarten, Schule, Lehre und Studium. Einen großen Vorteil bieten frühe Erfahrungen 
mit Heterogenität, die Übernahme von Eigenverantwortung und kultureller Austausch. 
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Selbstverständlich können auch Training und Beratung in Persönlichkeitsentwicklung, (kollegiales) 
Coaching, Moderation, Mentoring, Mediation und Meditation wertvoll sein. In jedem Fall muss 
Offenheit bestehen, sich selbst verändern zu wollen und zu können, um Verhaltensmuster und 
innere Einstellungen in Richtung Kooperationsfähigkeit zu bringen.  

Referentin: Dr. Minu Hemmati

Haltung Prozesskunst: Virtuosität Strategie

1. Welche Bedeutung hat Virtuosität für 
die Gestaltung des Verfahrens?

Virtuosität bedeutet, alles für gutes Prozess-
Design und gute Moderation notwendige 
spielerisch zu beherrschen: eine Kombination 
aus Wissen, Erfahrung, Haltung und Gefühl –
oder anders gesagt eine Kombination aus 
Wissenschaft und Kunst.
Virtuosität in Prozess-Design und Moderation 
erkennt man daran, dass die/der ModeratorIn die Verfahren aussucht, ggf. modifiziert und 
anwendet, wie es dem Kontext, dem Ziel und Zweck, den Beteiligten und ihr/ihm selbst am 
besten entspricht.
Wenn Virtuosität fehlt, begegnen wir vorab festgelegten Vorstellungen und Entscheidungen, 
z. B. in der Auswahl von Verfahren, oder eben ModeratorInnen, die nicht für „exzellenten 
Prozess“ stehen, sondern für bestimmte Verfahren (open space, future search, world cafe, ... 
etc etc).

2. Was heißt es für einen Verfahrensgestalter konkret, mit Virtuosität zu 
handeln?

Die Prozess-Designerin und Moderatorin begreift, gestaltet und koordiniert den Prozess als 
Lern-Prozess, in dem Selbstreflexion, kontinuierliche Kontextanalyse im Team und im Dialog 
mit Prozessbeteiligten, internen und externen Stakeholdern genauso selbstverständlich sind wie 
begleitendes Monitoring, z. B. mit einfachen, kollektiv anwendbaren Knowledge Management 
Methoden.
Dies kann nur gelingen, wenn die allen Fragen und Entscheidungen zugrunde liegenden
Annahmen artikuliert, hinterfragt und im Dialog weiterentwickelt werden (können). Unsere 
Perspektiven und Annahmen über die Welt, Menschen, und wie sie sich verändern, 
beeinflussen maßgeblich, welche Strategien und Verfahren wir anwenden, um Veränderungen
zu bewirken. Individuelles und kollektives Lernen wird gefördert, wenn wir unsere Annahmen 
explizit artikulieren. Dies ist auch eine wichtige Grundlage / Komponente generativer Dialoge, 
die gemeinsames Nachdenken in diversen Gruppen ermöglichen und letztendlich zur 
erfolgreichen Kooperation führen.
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3. Wer oder was hilft mir, diese Fähigkeit zu entwickeln?
� Learning By Doing / Action Learning in einem Team, in dem Dialog und (Selbst)reflexion 

möglich sind

� LehrmeisterInnen, die ich beobachten darf

� Coaching, Team Coaching, Mentoring: Feedback und Zusammenarbeit

� Geschichten von erfolgreichen und gescheiterten Prozessen

� Erleben von „Flow“ (höchste Konzentration bei freudvoller Arbeit), auch in anderen Kontexten

Referent: Christopher Gohl

Haltung Prozesskunst: Virtuosität Strategie

Welche Bedeutung hat Strategie für die 
Gestaltung des Verfahrens?
Strategie gestaltet das Verhältnis des Verfahrens 
zu Umwelt / Umfeld.

a) Position des Verfahrens im Verhältnis zu 
Umfeld / Umwelt bestimmt Funktion & 
Bedeutung: Strategie als „angemessene 
Positionierung“ des Verfahrens

b) Umfeld / Umwelt können sich verändern –
Einfluss auf Funktion & Bedeutung des Verfahrens: Strategie als „angemessener Prozess 
der Steuerung“ des Verfahrens

� Wenn Umwelt / Umfeld nicht beachtet werden, gibt es überraschende Störungen!

� Selbst wenn das Verfahren an und für sich gut läuft, kann es keine Funktion & Bedeutung 
haben, wenn es schlecht positioniert ist – bzw. verlieren, wenn sich Umwelt/Umfeld ändern!

1. Was heißt es für eine Verfahrensgestalterin konkret, mit Strategie zu handeln?
Umwelt/Umfeld verstehen

- In welcher Umwelt / Umfeld ist das Verfahrens in seinen Leistungen positioniert?

- Entwicklungen in Umwelt / Umfeld beobachten: Auswirkungen auf Verfahren?

Verhältnis des eigenen Verfahrens zu Umwelt/Umfeld jederzeit angemessen strukturieren

- angemessene Kopplung des Verfahrens mit anderen Prozessen vor, während und nach dem 
Verfahren? (Zuständigkeitsfragen wichtig!)

- Ausreichende Kommunikation / Feedback zwischen Umwelt/Umfeld und Verfahren?

Eigenes Verfahren gegebenenfalls anpassen

- Anpassung der Verfahrensmethoden (was: Ziele – womit: Mittel) an veränderte Umwelt / 
Umwelt, damit Zweck (wozu) weiter verfolgt wird

- Transparente Kommunikation mit Auftraggebern / Teilnehmern über Verfahrensänderungen
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Merke: Eine Verfahrensgestalterin „kann Strategie“, wenn sie das Design des Verfahrens 
angemessen und virtuos / flexibel in die Dynamik von Umwelt/Umfeld einpassen kann, um zu 
jeder Zeit den Zweck des Verfahrens zu verfolgen.

2. Wer oder was hilft mir, diese Fähigkeit zu entwickeln?
Fähigkeiten entstehen aus fortlaufendem Anwendungs-Denken –mentale Modelle trainieren! 

- In politischen Kategorien denken: wozu wirkt dieses Verfahren wo bei wem?

- Immer in Szenarien, Chancen / Potentialen, Effekten und Auswirkungen denken

- Zeit, Zeitlichkeit, Dynamik in Umwelt / Umfeld beachten

- die eigenen Mittel bewusst und gezielt variieren und einsetzen

Und… Dietrich Dörner lesen: „Die Logik des Misslingens. Strategisches Handeln in komplexen 
Situationen“!



Thesenpapier „Zuständigkeiten“ der Werkstatt-Tagung Kompetenzen!
Loccum, 13.-15. März 2009

Referent: Prof. Hans-Jürgen Schimke 

Macht Kopplung Kontakte

1. Welche Bedeutung hat Macht für die 
Gestaltung des Verfahrens?
� Wenn Macht fehlt, greift Desorientierung 

um sich. Im Umkehrschluss: Macht muss 
gekonnt gehandhabt werden, um 
Orientierung zu ermöglichen.

� Basis für Macht im Verfahren ist Vertrauen 
und weitgehende Freiheit von Angst.

� Der Umgang mit Minderheiten ist ein 
wesentliches Beispiel für die Art der 
Machtausübung und Grundlage für eine vertrauensvolle Atmosphäre. 

2. Was heißt es für einen Verfahrensgestalter konkret, mit Macht gekonnt 
umzugehen?
� Macht bedeutet, die Struktur eines Prozesses zu definieren und dadurch die Erarbeitung 

unterschiedlicher Inhalte zu ermöglichen.

� Wichtige Stichworte für den gekonnten Umgang mit Macht sind: die Struktur schützen; mit 
dem Widerstand arbeiten; Gegner wichtiger als Freunde nehmen; aktiv auf Opposition 
zugehen. 

3. Wer oder was hilft mir, meine Kompetenz in Bezug auf Macht zu entwickeln?
� Weiterbildung in der Großgruppe und dadurch Kenntnis von wesentlichen Prozessfaktoren: 

Angst, Liebe, Macht, Ordnung, Zeit (ganz schwierig, aber unersetzlich: Humor);

� Persönliche Erfahrung im Aushalten von Komplexität;

� Hohe Ambiguitätstoleranz;

� Literatur: 

a. Robert M. Pirsig: Zen und die Kunst ein Motorrad zu warten, Fischer, 1978, insbes. 
S. 287ff (festsitzende Schraube)

b. C. Castaneda:  Reise nach Ixtlan/Die Lehre des Don Juan, Fischer, 1976, insbes.  S. 
68ff (unerreichbar sein)

c. G.-Ch. Lichtenberg, Gesammelte Werke, Aufbau Verlag, 1978

d. Schopenhauer, Parerga und Paralipomena, Aphorismen zur Lebensweisheit
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Vortrag von Raban Daniel Fuhrmann
Loccum, 13.-15. März 2009
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Workshopergebnisse der Werkstatt-Tagung Kompetenzen!
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