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Vorwort

Doris Klappenbach-Lentz leistet mit diesem Buch einen wesentlichen Beitrag zur
theoretischen Ausdifferenzierung und Weiterentwicklung sowie zur Verkniipfung
von verschiedenen Konzepten als auch zur vielfiltigen Praxis von Mediativer Kom-
munikation und Mediation. Das gelingt ihr auf der Basis und in Weiterentwicklung
ihrer fritheren Arbeiten, Publikationen und Praxiserfahrungen. Dariiber hinaus be-
sticht das Buch durch Klarheit, Differenzierung, innovative Inhalte, reiche Vielfalt
und Fiille des angebotenen Materials sowie durch verstidndliche Sprache.

Aus Sicht des Institute for Youth and Community Empowerment (IYCE) an der Inter-
nationalen Akademie Berlin (INAgGmbH) und auf Basis meiner langjéhrigen Erfah-
rungen in diesem Arbeitsfeld bietet Doris Klappenbach-Lentz mit diesem Buch und
den zahlreichen praxisorientierten Tools sowohl eine nachhaltige Unterstiitzung bei
der Reflexion und Gestaltung von personlichen Entwicklungs- und Professionali-
sierungsprozessen als auch von erfolgreichen Bildungsprozessen in Aus-, Fort- und
Weiterbildung, von Konfliktlésungsprozessen, Gestaltungs- und Verdnderungspro-
zessen. Aus meiner Sicht bieten ihre Ausfithrungen somit auch vielféltige Anregun-
gen fiir die Begleitung von nachhaltigen Empowermentprozessen benachteiligter
Kinder und Jugendlicher und den Communities, in denen sie leben, zum Beispiel
in Hinblick auf aktive Teilhabe / Partizipation an individuellen, gruppenspezifischen
und gesellschaftlichen Prozessen, an deren Gestaltung und Veranderungen.

Doris Klappenbach-Lentz Beitrag unterstiitzt auf vielfdltige Art und Weise
Praktiker:innen - zum Beispiel und prioritir Fachkrifte professioneller Kommunika-
tion (wie Coach:innen, Mediator:innen, Supervisor:innen oder Trainer:innen), aber
auch padagogisches Personalin der Frithpadagogik, Jugend- und Sozialarbeiter:innen
und Lehrkrifte — in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern, ihren Teams und Einrichtun-
gen -, eigenes Verhalten und unterstiitzende Intervention (,Hidden Curriculum®
und Curriculum) als ganzheitliche, interdependente Prozesse zu reflektieren und
erfolgreich zu gestalten.

Nach 20 Jahren Forschungs- und Lehrtitigkeit ist es Doris Klappenbach-Lentz darii-
ber hinaus mit diesem Buch ein zentrales Anliegen, Mediative Kommunikation und
Mediationsprozesse auf gesellschaftliche Themen zu beziehen und Facilitation als
Rahmen fiir Dialoge in gesellschaftlichen Prozessen zu entwickeln bzw. zu fordern.
Mit Blick auf den Rahmen, wie Dialog zu gestalten ist, geht es ihr, unter Einbezie-
hung diverser Perspektiven und unter Beteiligung verschiedener Bevolkerungsgrup-
pen, darum, wie man diesen Dialog nachhaltig erweitern kann.



12 - Facilitation-Tools

Die Autorin hat hierfiir ein umfassendes Kompetenzmodell (systemische Kompe-
tenz, dialogische Kompetenz, Strukturierungskompetenz und Methodenkompe-
tenz) entwickelt, das eine ganzheitliche Betrachtung eroéffnet und Méglichkeiten zur
Gestaltung von Dialog im gesellschaftlichen Kontext entfaltet.

Ich danke Doris Klappenbach-Lentz fiir ihre Arbeit und hoffe, dass ihr Buch eine
breite Leserschaft erreicht und in der Umsetzung in aktive Praxis einen Beitrag zu
gesellschaftlich so notwendigen dialogischen wie auch verdndernden Prozessen zur
Sicherung von Demokratie und Frieden leisten wird.

Angelika Kriiger
Direktorin

Institute for Youth and Community Empowerment (IYCE)
Internationale Akademie Berlin fiir innovative Pidagogik,
Psychologie und Okonomie (INA) gGmbH



Einleitung

Facilitation bedeutet, in der Arbeit mit Gruppen Prozesse zu ermoglichen und zu ge-
stalten. Dies kann eine Konfliktklarung oder Konfliktlosung sein. Manchmal geht es
um Verdnderungen, wenn beispielsweise in einer Organisation mit den Mitarbeiten-
den ein Change-Prozess zu gestalten ist. Facilitation-Workshops eignen sich auch,
um einen gemeinsamen Arbeitsprozess fiir ein erzieltes Ergebnis umzusetzen, etwa
wenn die Mitglieder der Gremien eines Verbandes ein Diversity-Statement fiir die
Verbandwebsite erstellen mochten und es einen geeigneten, begleiteten Rahmen da-
fiir braucht. Ein weiterer moglicher Anlass fiir Facilitation ist ein Teambildungspro-
zess, zum Beispiel in einer international zusammengestellten Gruppe, die zu Beginn
einer Projektarbeit vor der Herausforderung steht, schnell zu einem arbeitsfahigen
Team zusammenzufinden. Im fiktiven Beispiel der Firma , MARKETHING® (Kapi-
tel 7) geht es darum, nach dem Generationenwechsel als Agentur neu durchzustar-
ten’, wie die Chefin Frau D, die Tochter des Firmengriinders, gern betont:

'}\

Frau D ist seit gestern 40 und als
Tochter des Agenturgriinders
(ist 80 und hat vor 2 Jahren
seinen Schreibtisch gerdumt)
schon immer in der Agentur.

Frau Cist 24, aus Berlin, seit
1 Woche neu, Tochter der
besten Freundin von Frau D
und aus Sicht von Frau D ,die

Frau G (moderne 61)

Rettung” im Marketingtean{  yere € (ist 32: a:z“:rs macht seit 30 Jahren als
Herr F (ist45,
Wt | | SO
all:e“ 7 Jahrenim Kreis " %
rlchen Frau H und Herr | sind

i (50
gl hres pe
Konfliktes Zu™™ pesseren
Marke\'\ngansau.

beide 30, aus Hamburg und
machen in der Agentur

| s B éus alles, was irgendwie mit
der Buchhaltung sind et .
Babyboomer” & seit 10 Jahren —
’ wiz beide gern betonen = e'ul
{iberaus gut gelauntes Team™.

Abbildung 1: Die MARKETHING-Agentur



14 - Facilitation-Tools

Was in einem Facilitation-Prozess mit der MARKETHING-Belegschaft zu ,,ermog-
lichen® ist, lasst sich durch ein klares Arbeitsbiindnis mit Frau D als Auftraggebe-
rin und beim Einstieg in den Prozess mit allen Beteiligten kldren. Das vorliegende
Grundlagenbuch gibt einen Uberblick und eine Arbeitshilfe fiir Facilitation als pro-
fessionelles Prozessbegleitungsformat. Es behandelt aufeinander aufbauend die Fra-
gen: Warum sind Facilitation und Mediative Kompetenz in einem Zusammenhang
zu betrachten? Was ist Facilitation? Was macht es als Format professioneller Kom-
munikation aus? Welche Fihigkeiten und Fertigkeiten brauchen Facilitator:innen?
Wie konnen Prozesse ermdoglichend gestaltet werden? Was braucht es, um Verdn-
derung und Teambildung facilitativ zu begleiten? Und wie kann dies in der Praxis
exemplarisch aussehen?

Kapitel 1, ,Facilitation als Anwendungsfeld fiir Mediative Kompetenz®, bietet eine
Zusammenfassung. Mediative Kommunikation ist ein Ansatz, der Mediationskom-
petenz als zentral im Umgang mit Diversitdt> und Komplexitdt fokussiert, wie sie
fiir die Arbeit mit Gruppen charakteristisch ist.’ Er erweitert sie um wesentliche, im
Verlauf dieses Buchs weiter ausgefiihrte systemische, dialogische, strukturierende
und methodische Kompetenzen. Lesende, die sich bereits mit Mediativer Kommu-
nikation und Facilitation beschiftigt haben, finden hier eine Auftrischung der fiir
dieses Buch wesentlichen Aspekte. Diejenigen, die sich neu mit den Inhalten befas-
sen, erhalten einen grundlegenden Einstieg in den fachlichen Rahmen: eine grundle-
gende Begriffskldrung und eine knappe Zusammenfassung von Kernkompetenzen,
Schliisselfaktoren sowie von geschichtlichen und fachlichen Ankniipfungspunkten.
Im Vordergrund steht die Frage: Inwieweit lasst sich Facilitation durch Mediative
Kommunikation und den Einsatz von Mediation in der Gruppe initiieren, fordern,
fokussieren, moderieren, mediieren oder evaluieren?

In Kapitel 2 findet sich mit ,, The A.R.T. of Facilitation“ ein Werkzeug zur Reflexion
und Verortung von Facilitation als Format und Profession. Mithilfe des Akronyms
A.RT. werden drei wesentliche Aspekte des Ermdglichens von dialogischen Parti-
zipationsprozessen differenziert, auf die sich dieses Buch konzentriert: die Kldrung
des Auftrags (A) und das Einrichten passender Rahmenbedingungen (R) fiir Teilha-
be (T) von allen im Dialog.

Kapitel 3 ,The Art to be a Facilitator” stellt ein Kompetenzmodell zur Verfiigung,
das sich als Tool zur Beauftragung oder Vorbereitung der hier beschriebenen Prozes-
se heranziehen lasst. Auf Basis des jeweiligen fachlichen Hintergrunds, der Haltung
und der Herangehensweise von Facilitator:innen differenziert es in systemische und
dialogische Kompetenzen. Zur Umsetzung eines gewiinschten dialogischen Prozes-
ses betrachtet es zudem Strukturierungs- und Methodenkompetenz zur situations-
gerechten Ermoéglichung und Begleitung von Prozessen.
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Kapitel 4 erganzt die bisherigen Ausfithrungen mit Blick auf das ,, Arbeitsbiindnis als
Schliissel zum Erfolg®. Es resiimiert, was Facilitation in Abgrenzung zu anderen For-
maten der Prozessbegleitung* ausmacht und was fiir Ermoéglichende (Beauftragen-
de oder Beauftragte) zur Gestaltung des in Kapitel 2 beschriebenen A.R.T.ifiziellen
Rahmens zu beriicksichtigen ist.

Kapitel 5 fokussiert ,Facilitation-Tools: Werkzeuge des Ermdglichens auf den im
Kompetenzmodell aufgenommenen vier Ebenen: systemische Tools mit Blick auf das
grofle Ganze und mit Blick auf die Gruppe der Teilnehmenden, dialogische Tools
des Moderierens, Mediierens und Multiplizierens zugunsten aktiver Teilhabe aller
Beteiligten. Es legt einen Schwerpunkt auf Mdoglichkeiten sogenannter Liberating
Structures (,,Befreiender Strukturen) und enthilt eine Auswahl bewihrter Struk-
turierungstools. Einige Lesende haben ein solches Vorgehen vielleicht schon erlebt
bzw. haben davon gehort oder sie finden sich selbst in einer solchen Tétigkeit wieder.
Dies soll es erleichtern, Facilitation als Format im reichhaltigen Angebot professi-
oneller Kommunikation zu verorten. Daran ankniipfend werden einige Methoden
und Interventionen insbesondere aus dem Bereich Mediativer Kommunikation er-
ganzt.

Kapitel 6 und 7 wenden sich mit ,Facilitation for Change: Veranderung mediativ
ermoglichen und begleiten® und ,Von der Gruppe zum Team - Teambildung und
Teamentwicklung als Auftrag fiir Facilitation® zwei relevanten Anldssen fiir Facili-
tation zu. Merksitze, die nach dem Best-Practice-Prinzip ausgewéhlt wurden, helfen
zu beleuchten, welche Aspekte die Moglichkeiten zum Dialog im System beeinflus-
sen. Mithilfe von Beispielen aus der Praxis wird anhand ausgewiéhlter Strukturmo-
delle und Interventionen dargestellt, wie sich die in den Kapiteln 1 bis 5 vorgestellten
Tools in der Anwendung kombinieren lassen. Die Lesenden sollen angeregt werden,
fiir sich selbst und ihren eigenen Blick auf die Facilitationpraxis zu resiimieren: Was?
Wozu? Wie? Und was, wenn ...?

In Kapitel 8 findet sich ein ,,Abschluss und Ausblick®, erginzt durch ein Stichwort-
verzeichnis zur Vertiefung der Inhalte sowie Ausbildungsinformationen zum Zerti-
fikatsstudium Mediation und Mediative Kommunikation fiir den Anwendungsbe-
reich Facilitation; au8erdem ein Quellenverzeichnis, das Literaturhinweise enthalt.
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Abschlieffend einige grundsdtzliche Bemerkungen:

Die Fallbeispiele in diesem Buch dienen der exemplarischen Veranschaulichung. Sie
sind eine Kombination von bekannten, moglichen, erdachten Situationen und Kon-
stellationen. In anonymisierter Form spiegeln sie Erfahrungen aus der Praxis. Im
begrenzten Rahmen dieses Buchs werden Werkzeuge der Reflexion, der Haltung und
der Umsetzung unter dem Begriff ,,Facilitation-Tools“ zusammengefasst. Die Fall-
beispiele konnen ihren Einsatz, ihre Wirkungsweise und Moglichkeiten der Kom-
bination veranschaulichen. In den ausfiihrlicheren Beschreibungen wird vor allem
Bezug auf kleinere Gruppen genommen. Fiir Facilitation mit Grofigruppen verweise
ich zum einen auf die Literatur zu den in Kapitel 5.3.2 beschriebenen ,,Klassikern
des Sammelns und Versammelns“. Zum anderen enthalten die Endnoten bevorzugt
Verweise auf Beispielprozesse mit grofSeren Gruppen.

Nicht immer gelingt es, englische Woérter so ins Deutsche zu iibersetzen, dass das
Gemeinte ohne Bedeutungsverlust erhalten bleibt. Dies gilt z. B. fiir Facilitation oder
»Liberating Structures“. Wenn Redewendungen im Englischen passender ausdrii-
cken, was gemeint ist, nutze ich ,,Denglish eine Kombination von Deutsch und
English. In Klammern oder in einer Anmerkung findet sich eine annahernde deut-
sche Ubersetzung.



1. | Facilitation als Anwendungsfeld
fiir mediative Kompetenz

Das englische Wort ,,Facilitation® bedeutet, wortwortlich iibersetzt, im Deutschen
»Ermoglichen®. Bei diesem Format professioneller Kommunikation geht es um das
ressourcenorientierte Initiieren, Gestalten und Begleiten von Prozessen in Grup-
pen. Zur Einfithrung in dieses komplexe Thema wird es im Folgenden zunichst
um grundlegende Fragen nach dem ,Was?“ und ,Wie?“, aber auch nach dem , Mit
wem?, ,Wozu?“ und ,Wodurch?“ gehen.

Facilitation hat sich in den letzten 15 Jahren als ein Anwendungsrahmen fiir Kom-
petenzen’ und Methoden entwickelt, die im Rahmen der Ausbildung und Anwen-
dungspraxis professioneller Kommunikation und Prozessbegleitung wie Mediation,
Coaching, Training, Moderation oder Supervision eine Rolle spielen. Obwohl ,,Fa-
cilitation schon lange als Begriff in der Prozessbegleitung verwendet wird, findet
er erst in den letzten Jahren zunehmend Aufmerksamkeit.® Es entstehen Biicher,
Materialien, Angebote und Fachinitiativen mit dieser Uberschrift — vor allem aus
dem thematischen Kontext des Design Thinking, agiler Arbeitsweisen und dem von
Organisationen’. Das ist passend und nicht verwunderlich, es bildet allerdings nicht
die ganze Bandbreite fiir Facilitation ab. Moglicherweise konnen sich thematisch In-
teressierte in den nachsten Jahren tiber eine bunte Vielfalt an Praxisberichten und
Materialien freuen.® In diesem Buch werden Mediation und Mediative Kommunika-
tion fokussiert, um Gruppenprozesse ,ermoglichend® zu gestalten und zu begleiten.’

Kernkompetenzen zum Ermdglichen und Begleiten von Prozessen

Im Weiteren werden wir noch ausfiihrlich Systemische und Dialogische Kompetenz
sowie Strukturierungs- und Methodenkompetenz als Kompetenzbereiche fiir Fa-
cilitation einzeln und in ihrer Zusammengehorigkeit betrachten. An dieser Stelle
lasst sich als grundlegend festhalten: Wer Prozesse derart offen und flexibel begleitet,
braucht Klarheit in Bezug auf seine Intention, eine Gruppe tatsachlich aufihrem Weg
zu begleiten. Zudem braucht er die entsprechenden Fihigkeiten und Fertigkeiten,
dieses Vorhaben in der Praxis umzusetzen. Bei beidem unterstiitzt eine professionel-
le Selbstreflektiertheit in Bezug auf die eigene Rolle: ein ethisches Selbst-Verstandnis
personenzentrierten Herangehens mit Wertschatzung, Empathie, Authentizitat und
Transparenz im Sinne des Prozesses, wie es in Kapitel 5.2.2 beschrieben wird.
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Zudem ist es ebenso hilfreich wie naheliegend, in anderen Zusammenhéngen erwor-
bene Kompetenzen einzubringen. Dazu zahlen Mediationskompetenzen, etwa wenn
es gleichstellungsorientiert um den Umgang mit Konflikten und Konfliktpotenzialen
geht. Schon die sogenannte Mediationsformel ,,Konflikt = Sache + Gefiihl* bietet fiir
die Arbeit mit einer Gruppe an, den Fokus auf Aspekte der Sach- und Gefiihlsebene
auszurichten. Dies ermdglicht es allen Beteiligten, einmal losgeldst von der eigenen
Positionierung zu einem Thema oder Konflikt auf das zu schauen, was im Gesamten
noch eine Rolle spielt. Verhandlungskompetenz und Diversity-Kompetenz helfen,
den Ich-Perspektiven in der Gruppe in ihren Unterschieden und Gemeinsamkeiten
dialogermoglichend zu begegnen (Kapitel 2.1 und 5.2).

Mediative Kommunikation fordert dabei den allparteilichen Blick auf die Ichs und
das Wir, zum Beispiel im Umgang mit subjektiver Wahrnehmung von Realitit oder
Unconscious Biases, also mit den im Miteinander beteiligten unbewussten Wahr-
nehmungsverzerrungen und Voreinstellungen." Moderationskompetenzen unter-
stiitzten bei der Gestaltung und Strukturierung der Kommunikation in der Gruppe,
Visualisierungskompetenzen bei der Gestaltung und Dokumentation des Prozesses
und seiner Ergebnisse. Wenn es gelingt, schwierige Situationen ,einzufangen® und
sie klar und einfach zu présentieren, ist es auch méglich, in der Gruppendynamik die
Konzentration auf ein Thema beizubehalten. Coachingkompetenzen unterstiitzen
bei der Kldrung und Aktualisierung von Zielstellungen, Anliegen und Visionen der
Einzelnen und der Gruppe. Und sie unterstiitzen im ressourcenorientierten Umgang
mit umsetzungsforderlichen Motoren wie intrinsischer und extrinsischer Motiva-
tion (Kapitel 6.2).

Gruppendynamische Prozesse sind komplex: Vieles passiert auf unterschiedlichen
Ebenen in kurzer Zeit. Supervisionskompetenzen erméglichen hier, die Metaper-
spektive als eine ,dritte Wahrnehmungsposition !
Einsatz von Metakommunikation'? erweist sich als ein Kompetenzelement, um der
Gruppe - in all der Fille und manchmal auch Uniibersichtlichkeit mit der beschrie-

benen Intention und im Vertrauen auf den Prozess - begleitend begegnen zu konnen.

einzunehmen. Und auch der

Trainingskompetenzen helfen, entwicklungs- und prozessorientierter Arbeit in
Gruppen zu gestalten, etwa in Form von Think Tanks“ oder Bootcamps' zum
Ermoglichen von ,,Befruchtungsmomenten® oder von Workshops im Sinne von

»Irainings from the back of the room™s.

Ein zentrales Anliegen dieses Buchs ist es, an Vorhandenes anzukniipfen - sowohl
zu diesen Facetten mediativer Kompetenz als auch an das, was zu facilitativer Kom-
petenz bisher beschrieben ist. Diesem Anliegen entspringt das nachfolgend (Ab-
bildung 13) skizzierte Kompetenzmodell fiir Facilitation. Es dient als ein zentrales
Strukturierungselement in diesem Buch. Im beschriebenen Sinne von Metakommu-
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nikation soll es ein Angebot sein, einen Diskurs {iber das zu fithren, was fiir Facili-
tation als ein Format professioneller Kommunikation kennzeichnend sein kann und
soll."”

Mediative Kompetenz

Mediative Herangehensweisen fokussieren die Vermittlung zwischen'® dem, was da
ist: den Menschen, Themen, Wiinschen oder Strategien und den dahinterliegenden
Bediirfnissen. In der Mediation selbst helfen das ethische Selbstverstindnis®, die
Grundprinzipien zur Durchfithrung eines Mediationsverfahrens? und das Phasen-
verlaufsmodell (Abbildungen 2 und 51). Mediativ Kommunizierende nutzen eine
bewusst eingenommene gleichstellungsorientierte, wertschitzende, allparteiliche,
win-win-orientierte Haltung. Zur Gestaltung der Kommunikation ziehen sie eine
Kombination aus Methoden heran, die alle Beteiligten darin unterstiitzt, in einen
Dialog zu gehen®. Zum Ermdoglichen und Begleiten von Prozessen ist dies immer
dann besonders hilfreich, wenn es darum geht, Kooperationsmoglichkeiten oder Lo-
sungen fiir Konflikt- und Problemstellungen zu finden.

In diesem Buch wihle ich den dialogorientierten Ansatz der Mediativen Kommuni-
kation, um den in Kapitel 2 (,The A.R.T. of Facilitation®) ausgetiihrten professionel-
len Anspriichen an die Aufgabe des ,,Erméglichens® zu begegnen: fiir einen Dialog,
der in dem Auftrag (A) stattfindet, die Rahmenbedingungen (R) fiir Teilhabe (T)
von allen im Prozess zu ermdglichen und zu begleiten. Ein Beispiel: Um ihre Zu-
kunftsfahigkeit zu sichern, miissen Organisationen auf aktuelle gesellschaftliche
Entwicklungen reagieren, und deshalb stehen Verdnderungen an. Fiir Facilitation
besteht in dieser Situation ein Auftrag darin, alle zu Beteiligenden in einem Rahmen
zu versammeln, in dem man im Dialog von allen mit allen herausfinden kann, was
zu beriicksichtigen ist, um eine entsprechende Veranderung mit Blick auf Zukunfts-
fahigkeit, Umsetzbarkeit und Nachhaltigkeit im System und unter aktiver Teilhabe
aller Entscheidungs- und Umsetzungstragenden zu ermoglichen.

Es erscheint naheliegend, das Konzept Mediativer Kommunikation®* zur Ermogli-
chung von Dialog im System heranzuziehen, denn es wurde auf Grundlage der Er-
gebnisse einer Studie® entwickelt, in der untersucht wurde, was in Mediation und
weiteren Beratungsformaten Ausgebildete in ihrem beruflichen Alltag als hilfreich
erachten und anwenden. Zu den genannten Faktoren zdhlen innere Sicherheit und
Handlungsmoglichkeiten, um im jeweiligen Kontext mit Blick auf alle Beteiligten
vorgehen zu kénnen. Zielstellung Mediativer Kommunikation war und ist, worauf
facilis“ als lateinische Sprachwurzel von ,Facilitation“ in seinen Ubersetzungen
»leicht, ,einfach®, ,miihelos (zu tun, zu erlangen, machbar)®, , geeignet®, ,,gewandt,
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»geschickt®, ,gelaufig® oder auch ,bereit“** verweist: Es fasst als Unterstiitzung fiir
den beruflichen und privaten Alltag zusammen, was hilft und was noétig ist, die als
erleichternd und erméglichend erlebten Elemente aus dem Ausbildungs- und Ver-
fahrenskontext — insbesondere der Mediation — auch losgeldst von spezifischen Rah-
menbedingungen nachhaltig und sicher anzuwenden. Zum Umgang mit Diversitit,
Konflikten und Konfliktpotenzial, mit Widerstinden und Herausforderungen im
weiten Sinne interkultureller Kommunikation wird eine Offenheit ermoglichende
Grundeinstellung fokussiert: die Mediative Haltung als Basis zur Anwendung des
vielfiltigen Angebots an Leitfaden und Modellen zur Gesprichsgestaltung — wie der
Vier-Schritte-Bitte aus der Gewaltfreien Kommunikation oder dem M.O.O.N.-Guide
aus dem Harvard-Konzept*. Mediative Kommunikation unterstiitzt eine flexible, si-
tuationsgerechte, personzentrierte Herangehensweise mithilfe eines breit aufgestell-
ten Methodenkofters zum Erméglichen, Gestalten und Begleiten eines Prozesses.

Wenn hier im Weiteren von Mediation die Rede ist, dann geht es um Mediation als
Methode und nicht als rechtlich geregeltes Verfahren der auflergerichtlichen Kon-
fliktlosung. Gemeint ist das in Abbildung 2 skizzierte schrittweise methodische He-
rangehen in der Konfliktbearbeitung.
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Abbildung 2: Mediationsphasenmodell

Dieses Mediationsphasenmodell ist eine fiir den Kontext dieses Buchs geeignete Va-
riante: Es spiegelt das bewéhrte Vorgehen in einer Mediation. Dabei ldsst es offen, in-
wieweit Rahmenbedingungen und Qualifikationen der Mediierenden so erfiillt sind,
wie es dies zur Durchfithrung eines Mediationsverfahrens brauchte. Das abgebildete
Phasenmodell wird in Kapitel 5.3.2 als eine Strukturierungshilfe zur Konfliktbear-
beitung im Facilitationprozess ausgefiihrt.*
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Schliisselfaktoren und Ankniipfungspunkte

Schaut man sich die Geschichte professioneller Beratung und Begleitung an, dann
lassen sich zwei alltdglich in der Praxis erfahrbare Schliisselfaktoren des ressour-
cenorientierten Initiierens, Gestaltens und Begleitens von wirklichen, nachhaltigen,
intensiven, erfolg- oder ertragreichen Gruppenprozessen als solche vielfach besta-
tigen: Als ein Schliisselfaktor der Ermoéglichung zeigt sich der Sichere Rahmen, der
in einer Gruppe alle Beteiligten in die Lage versetzt, sich mit Offenheit und Engage-
ment einzubringen. Der zweite Schliisselfaktor ist die aktive Teil-Nahme: Wenn die
Einzelnen zur Mitgestaltung ausdriicklich eingeladen werden und sie den Prozess
an sich als sinnvoll betrachten. Aus Gruppenmitgliedern koénnen so Beteiligte, aus
Teilnehmenden Teilhabende (Kapitel 2.3) werden.

Mediation, Coaching und weitere Formate professioneller Kommunikation eint,
dass insbesondere Fachverbdnde in ihrer Funktion als ,,Qualititssicherungsorgane®
auf ein grundsitzlich non-direktives Herangehen verweisen, wie es der amerikani-
sche Psychologe Carl Rogers* (1902-1987) einfiithrte. Als Begriinder des Personzen-
trierten Ansatzes setzte Rogers einen neuen Impuls, indem er in seiner therapeuti-
schen Arbeit und der Erziehungsberatung klient:innenzentriert vorging. Er betonte
die Entwicklungsférderung auf Augenhdhe und wandte sich damit vom bisherigen
eher hierarchischen Verstindnis von Therapie ab. Carl Rogers nutzte 1974 bereits
den Begriff ,, Facilitator” fiir gute Gespréchsleitende.?® In den 1980er-Jahren entwi-
ckelte der amerikanische Personalentwickler und Qualititsberater Jim Rough seinen
Ansatz des ,,Dynamic Facilitation®. Es ging dabei um das Erméglichen von ,,Choice-
Creating®, das Entwickeln von ganz neuen Wahlmadglichkeiten in der Gruppenar-
beit. Rough sprach dabei von ,,moglichkeitserzeugenden® Gesprichen. Die Non-Pro-
fit-Organisation ,, Institute of Cultural Affairs“ (ICA) pragte den Begriff ,,Facilitator®
1985 dann als Bezeichnung fiir eine Profession. 1993 griindeten Marvin Weisbord
(Organisationsberater) und Sandra Janoff (Psychologin und Unternehmensberate-
rin) das ,Future Search Network® (FSN). Es war gedacht als eine Facilitator:innen,
Change Initiator:innen und Communities unterstiitzende Non-Profit Organisation.
Seit 1994 gibt es die ,International Association of Facilitators” (IAF), die mit Stan-
dards (IAF Core Competencies) und einem ethischen Selbstverstindnis (IAF State-
ment of Values and Code of Ethics) ein weltweites Netzwerk bietet.?

Fiir den Rahmen dieses Buchs ldsst sich zu Facilitation-Tools resiimieren®:

Wo es professionell um ressourcenorientiertes Initiieren, Gestalten und Begleiten er-
moglichender Gruppenprozesse geht, wurde und wird ein Sicherer Rahmen als Basis
fur Teilnahme und Teilhabe im Prozess betrachtet. In den sich seit den 1980er-Jah-
ren herausbildenden mediativen Herangehensweisen legt man ebenfalls besonderen
Wert auf Folgendes: In der Mediation, die in ihren amerikanischen Wurzeln eine
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Alternative zu gerichtlichen Konfliktlosungsverfahren ist, besteht der erste Schritt
hin zu einem konstruktiven Gesprach darin, dass tragfihige Rahmenbedingungen
geschaffen werden. Einen solchen Sicheren Rahmen vereinbaren die an der Ge-
sprachsgestaltung Beteiligten, begleitet von den Mediierenden.* Ein solches Vorge-
hen begiinstigt den Erfolg eines Mediationsverfahrens entscheidend. In der Mediati-
ven Kommunikation lautet die grundsitzliche Frage: Was braucht es, um offen und
engagiert in einen Dialog zu gehen? Wenn mediative Kompetenz z.B. im Rahmen
eines Facilitation-Prozesses eingesetzt wird, wird im Prinzip genauso verfahren: Die
Beteiligten einigen sich auf einen Sicheren Rahmen fiir den Gesprichsprozess.”

Mediative Kompetenz hilft bei der Umsetzung von Facilitation als Format professio-
neller Kommunikation und in der Gestaltung von Meetings und Veranstaltungen
gleichermaflen. Vor allem wenn es darum geht, den Einzelnen und ihren Anliegen
umfassend gerecht zu werden und zudem die Gruppe als Ganzes zu begleiten, hilt
sie in ihrem Repertoire eine Fiille an Haltungs- und Handlungskompetenzen bereit.
Flexibilitat ist dabei genauso wichtig wie ein sorgfiltig gestaltetes Arbeitsbiindnis. Er-
fahrungen mit Mediativer Kommunikation und Mediation helfen Facilitator:innen,
wenn es darum geht, der Gruppe einen angemessen Raum zu lassen und sie Schritt
tiir Schritt in ihrem Prozess zu begleiten. Das Zentrale fiir Facilitation ist eine Hal-
tung, die ermoglicht, zu erméglichen: allparteilich, wertschitzend und - ,,vom inne-
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ren Balkon aus“® - professionell.

In ihrer Tatigkeit mit Gruppen nutzen bislang viele professionell und mediativ Kom-
munizierende die Uberschrift ,Facilitation“ eher selten, tun aber genau das, was
Facilitation ausmacht: Besprechungen initiieren sowie moderieren und mediieren,
wobei sie gezielt diejenigen einbeziehen, die fiir nachhaltige Entscheidungen und
Ergebnisse einbezogen sein miissen. Sie begleiten Workshops, Entwicklungs- oder
Verdnderungsprozesse und Seminare — und zwar so, wie es jemand tun wiirde, der
sich als ,,Facilitator:in“ bezeichnet.

Fiir den Rahmen professioneller Kommunikation gilt: Es gibt einen hohen Anspruch
an Klarheit, und gleichzeitig weify man, dass es — eine notwendige — Unklarheit gibt.
Wenn wir kiinftig Facilitation-Prozesse auch als solche benennen, werden in Me-
diativer Kommunikation ausgebildete Menschen besser in der Lage sein, ihr An-
gebot der Prozessbegleitung noch klarer zu kommunizieren. Das folgende Kapitel
»Ihe A.R.T. of Facilitation“ beschiftigt sich dazu mit einigen zentralen Fragen: Was
macht Facilitation als Format aus? Was unterscheidet es von anderen Formaten pro-
fessioneller Kommunikation?
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Was kennzeichnet Facilitator:innen? Sie haben die Aufgabe, im Auftrag eines Sys-
tems artifizielle Rahmenbedingungen zu schaffen, die allen Beteiligten bzw. allen zu
Beteiligenden die aktive Teilhabe ermdglicht.

Circa 150 Mitarbeitende eines Beratungsunternehmens treffen sich in der Aula der
benachbarten Universitit. Auf einer Leinwand steht, fiir alle gut lesbar: ,,Open Space:
Zukunft gestalten®. Grundsdtzlich wissen alle, wie die Veranstaltung ablaufen wird
und um welches Anliegen es geht: Ideen zu sammeln, die der Unternehmensleitung
ermoglichen, bei der ,Weichenstellung® fiir die Zukunft all das zu beriicksichtigen, was
aus Sicht der Teilnehmenden das Wesentliche, von Interesse und zukunftsrelevant ist.

Aus dem Plenum heraus werden zundchst zentrale Themen gesammelt. Toni Young
stellt die Frage: ,Wie konnen wir unser Netzwerk mehr zum Lernen nutzen?“ Arabella
Meyer hat den Eindruck, dass sich bei den vielen Lernaufgaben, die durch technische
Neuerungen entstehen, eine Lernmiidigkeit breitmacht. Sie formuliert: ,Wie wird aus
Lernmiidigkeit Lernfreude?

Diese und weitere Fragen werden fiir alle gut sichtbar gesammelt und aufgenommen.
Man konnte dafiir Karten an eine Pinnwand heften oder man kann sie — wie hier — di-
gital auf die Konferenzleinwand projizieren. Je nach Diversitit, Fiille und Moglichkeit
werden die Fragen im Einverstindnis mit den Beteiligten thematisch zu Clustern zu-
sammengefasst und mit Uberschriften versehen.

Fiir den nichsten Schritt werden den einzelnen Fragestellungen oder Uberschriften
Rdiume zugeordnet. Der zeitliche Rahmen fiir die Diskussionsphase wird festgelegt.
In der Konferenz ,, Zukunft gestalten® gibt es sechs Diskussionsrdume. Insgesamt ste-
hen zwei Stunden zur Verfiigung, aufgeteilt in vier Zeitfenster: Vereinbart werden vier
zwanzigminiitige Diskussionsrunden mit anschliefSender Pause von je zehn Minuten.

Toni Young und Arabella Meyer entscheiden sich, zuerst in den Raum ,Wir wollen
lernen® zu gehen. Dort steht ein digitales Whiteboard mit einer Protokollvorlage zur
Verfiigung. In den folgenden 15 Minuten kommt es zu einem angeregten Austausch
iiber Lernbedarfe und -formen, Problem- und Zielstellungen, empfundene Potenziale,
Herausforderungen und Erfahrungen im Umgang damit. Ideen, wesentliche Gedan-
ken und Ergebnisse werden im Protokoll festgehalten. Toni Young erkldrt sich bereit,
im Raum zu bleiben, um die ndchste Diskussionsrunde zu diesem Thema begleiten.
Die iibrigen Teilnehmenden verlassen den Raum und suchen sich andere Themen aus.
Arabella Meyer entscheidet sich fiir einen Raum, in dem das Thema ,Happy About
Konfliktpotenzial lautet. Dieser Titel entstand vorhin im Plenum. ,,Mal sehen, was



