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Die Erfahrungswelt der Mitarbeitenden in den Organisationen verdndert sich mit
einer hohen Dynamik. Vernetzung, Komplexitit, Digitalisierung, Kiinstliche Intel-
ligenz, Agilitit oder Selbstorganisation sind die einschldgigen Stichworte. Hinter
all diesen Formen stecken erweiterte Anforderungen, selbstorganisiert und kreativ
zu handeln, neue Kompetenzen und neue, sie begriindende Werte. Dies hat weit-
gehende Konsequenzen fiir die Gestaltung von Arbeitstagungen, insbesondere
auch im GroB3gruppenformat.

Um in einer zunehmend agileren Welt zu handeln, bendtigen die Mitarbeitenden
mehr denn je Fahigkeiten, selbstorganisiert und kreativ — also kompetent — zu han-
deln. Die Modellierung des Gehirns durch die Selbstorganisationstheorie zeigt,
dass Informationen immer zugleich mit emotionalen Bewertungen, mit Werten, zu-
sammen gespeichert werden. Deshalb muss Wissen durchgehend iiber eigene Er-
fahrungen emotional ,,imprigniert®, es muss von ,,Wissen an sich* zu ,,Wissen fiir
uns“ werden. Die Werte- und Kompetenzforschung zeigt zudem, dass der aus-
geloste emotionale Spannungszustand, die ,,emotionale Labilisierung®, die ent-
scheidende Voraussetzung jeder Verinnerlichung von Werten und damit dem Auf-
bau von Kompetenzen ist.

Wissen, Kompetenzen und Werte konnen von den Mitarbeitenden nur hand-
lungswirksam angeeignet werden. Das Konsumieren von Wissen und der kurze
Austausch hilft da wenig. Wissen bildet namlich — auch treffend gewichtet und ge-
wertet — nur eine schnell vergidngliche Handlungsbasis, da es ohne Anwendung in
der Praxis rasch vergessen wird und sich zu schnell dndert, um sich damit ,,auf Vor-
rat” auf die Zukunft vorzubereiten. Wer heute viel weil}, weill morgen zu wenig
oder auch zu viel Uberﬂiissiges, was auf das Gleiche hinausldauft. Deshalb kann das
klassische GroBgruppen-Format mit einer Kombination aus Prisentationen und
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kurzen Diskussionsrunden, meist unter Zeitdruck, den gewandelten Anforderungen
in der aktuellen Arbeitswelt — New Work — nicht mehr gerecht werden.

Die eigentliche Handlungsfihigkeit ergibt sich durch Kompetenzen. Dabei bil-
den zu eigenen Gefiihlen umgewandelte Werte die Kompetenzkerne, die Motiva-
tion und Orientierung geben. Ohne Gefiihle, ohne emotionale Verdnderungen gibt
es kein wirkungsvolles Lernen. Deshalb spielt die tatsdchlich empfundene psycho-
logische Sicherheit durch einen entsprechenden Umgang miteinander und eine
positive Arbeitsatmosphire eine zentrale Rolle fiir den Erfolg der Arbeitstagungen.
Hinzu kommt die Erfordernis, die Lernprozesse, die sich aus der Arbeitstagung er-
geben, professionell zu begleiten.

Werte sind Kerne von Kompetenzen und bestimmen die Motivation und die
Haltung, mit der Herausforderungen bewiltigt werden. Deshalb sind Werte- und
Kompetenzentwicklung untrennbar miteinander verkniipft. Folglich erfordern Ta-
gungen einen integrierten Ansatz, der diese Ziele in einer ganzheitlichen Konzep-
tion verbindet. Die reine Fokussierung auf die Inhalte muss um den Blick auf den
Prozess des Lernens sowie dessen Outcomes abgelost werden.

Dabei ist klar, dass die Tagungen einen initiierenden Charakter haben, indem sie
einen Ermoglichungsraum eroffnen, der selbstorganisiertes Lernen der Teil-
nehmenden ermdglicht. Dadurch wird eine tatsdchliche Werte- und Kompetenzent-
wicklung ermoglicht, indem die Teilnehmenden Herausforderungen im Prozess
der Arbeit selbstorganisiert bewéltigen. Dabei spielen die Fiihrungskrifte als Ent-
wicklungspartner*innen ihrer Mitarbeitenden eine zentrale Rolle.

Partizipative Arbeitstagungen im GroB3gruppen-Format werden deshalb nur
dann erfolgreich umgesetzt werden konnen, wenn sie in einen nachhaltigen Ver-
dnderungsprozess des Corporate Learning eingebettet sind, da sich die Rollen aller
Beteiligten, auch in den Folgemalinahmen, fundamental verdndern.

Stephanie Voss verkniipft in ihrem Werk ihre langjéhrigen Praxiserfahrungen
aus der Personalentwicklung mit wissenschaftlich-theoretischen Grundlagen und
leitet daraus kreative methodische Konzepte mit einer Vielzahl von praktisch um-
setzbaren Methoden ab, die es ermoglichen, den verdnderten Anforderungen an
GroB3gruppen-Formate gerecht zu werden. Damit leistet sie einen wertvollen Bei-
trag zur partizipativen und damit effizienten Gestaltung von Arbeitstagungen im
GroBgruppen-Format.

Partizipative Arbeitstagungen im Grogruppen-Format, wie sie in diesem Fach-
buch beschrieben werden, sind innovative Wege des Lernens, die einen Zugewinn
an Kompetenzen und damit einen Zugewinn an Handlungsfahigkeit sowie ein ge-
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zielte Entwicklung der Haltung und damit der Kultur ermoglichen. Deshalb ist es
zu wiinschen, dass die hier vorgestellten Konzepte und Methoden mit ihrem
richtungsweisenden Ansatz breit in der Praxis der Arbeitstagungen um-
gesetzt werden.

Berlin, Deutschland ‘Werner Sauter
11.11. 2024



Im Arbeitsumfeld jenseits der Produktion erlebt ein Arbeitnehmer regelmiBig
Arbeitstagungen im Kleinen wie im Gro8en. Manches Mal ist es nur wenige Stun-
den, dann wiederum ein halber Tag oder mehrere Tage. Solche Arbeitstagungen im
GroB3gruppenformat habe ich mehrfach sowohl als Teilnehmer als auch als Er-
wachsenenbildner (Trainer, Lehrender fiir Erwachsene oder als Lernbegleiter) erlebt.

Aus der Perspektive des Teilnehmers durfte ich viele Arbeitstagungen erleben,
die eher einer Theatervorfiihrung oder einem Event glichen als einer von Arbeit ge-
pragten Tagung. Es waren meistens besondere Ort oder Hotels, an denen die Ver-
anstaltungen stattfanden. Dort kam ich in den Genuss von hochwertigen und man-
ches Mal aullergewohnlichen Speisen sowie besonderen Darbietungen, wie bei-
spielsweise von Rednern, die etwas Besonderes erlebt hatten oder bekannt waren.
So kann ich mich an Extremsportler erinnern, an einen Fuf3balltrainer, der gebucht
worden war, da der CEO ein Fan von ihm war, Stars und Sternchen aus der
Entertainment-Industrie oder erfolgreiche Griinder von Start-ups. Es wiren immer
interessante Menschen und Veranstaltungen, doch héufig fehlte die Verbindung
zum organisatorischen Ziel beziehungsweise Change-Vorhaben. Das obere Ma-
nagement nahm den groBten Teil der Zeit in Anspruch, um die neue Strategie und/
oder Vision sowie den Erfolg der Firma kundzutun. Auf solchen Tagungen wurden
die Teilnehmer unterhalten und mit genau dieser Einstellung nahm auch ich an sol-
chen Events teil.

Das Event verlie3 ich meistens mit dem Eindruck, bei einer motivierten Orga-
nisation zu arbeiten, die grof3e Ziele hat, und nach vielen netten Gespréchen, die in
den Pausen oder am Abend stattfanden — ich fiihlte mich unterhalten. Allerdings
konnte ich mich kaum konkret an die Inhalte erinnern, geschweige denn an den
praktischen Bezug fiir meinen Alltag. Auf die folgenden Fragen hatte ich auch nach
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der Arbeitstagung keine Antworten: Was sollte ich in Zukunft anderes tun oder wie
sollte ich anders vorgehen? Was bedeutet die grofe Vision fiir mich konkret? Wie
sollte ich mich in Zukunft verhalten? Was genau wird sich in der Organisa-
tion dndern?

Aus der Perspektive Trainer/Ermoglicher war ich fiir viele Arbeitstagungen in
der Durchfiihrung verantwortlich. Der Inhalt kam von den anderen Abteilungen
und ich war fiir das ,,Wie*, die Methodik auf der Arbeitstagung zustindig. Uber die
Zeit verdnderten sich mein Ansatz und die Vorstellungen von einer gelungenen
Arbeitstagung erheblich. Genauso dnderte sich mein Verstindnis zur Rolle eines
Corporate-Trainers. Seit 2008 arbeite ich als Vollzeittrainer bei den verschiedensten
Organisationen. Davor (seit 1997) habe ich immer die Durchfiihrung von Trainings
als Aufgabenbereich meiner diversen Téatigkeiten verstanden.

Den Beruf des Corporate-Trainers begann ich wie viele andere direkt aus dem
Business heraus. Ohne Vorbildung wurde ich in einem internen Assessment aus-
gewihlt, die Trainer-Rolle zu iibernehmen. Ich hatte einfach die fiir die Jury an-
genehmste Prisentation gehalten und konnte die danach gestellten Fragen am ver-
standlichsten beantworten. Vielleicht lag es daran, dass meine beiden Elternteile
Lehrer waren und mir das lehrende Element in die Wiege gelegt worden ist, viel-
leicht hatte ich einfach iiberzeugt. Genauso waren meine ersten Trainings eher
Informationsveranstaltungen als tatsdchliche Trainings. Ich vermittelte Informatio-
nen, einmal ernst und einmal mit Humor meiner Meinung nach passend zu der je-
weiligen Zielgruppe. So sahen auch meine ersten Arbeitstagungen aus, die ich be-
gleiten durfte. Sie waren belehrend und ich glaubte, Experte auf dem Gebiet, des
Themas sein zu miissen, den Lernenden immer einen Schritt voraus.

Durch den Einfluss der Digitalisierung, die bereits 2008 deutlich sichtbar war,
war es eine Frage der Zeit, bis ich auf Teilnehmer stief3, die viel besser in dem
Thema bewandert waren als ich und immer wieder ihr Wissen im Training bei-
steuerten und zum Teil korrigierend eingriffen. Kollegen gaben mir dann Empfeh-
lungen, wie mit solchen ,,Stérungen” umzugehen sei, um wieder einen Schritt vo-
raus zu sein. Doch diese Empfehlungen fand ich héufig nicht passend und empfand
einige der Tipps als manipulativ. So entschloss ich mich, Erwachsenenbildung zu
studieren und entdeckte den Konstruktivismus und das Erlebnis der Ermog-
lichungsdidaktik.

Diese Lerntheorie, bei der davon ausgegangen wird, dass jede Person das Er-
lebte durch ihre eigenen Erfahrungen wertet und bewertet und deswegen individu-
ell abspeichert, fiihrte dazu, dass ich Corporate-Trainings anders betrachtete und
sich mein Rollenverstindnis dnderte von den belehrenden Wissenden zu dem Er-
moglicher des Lernens. Denn Lernen kann jeder nur selbst und nicht ein anderer
fiir einen. Mein Vorgehen in meinen Trainings und auch bei Arbeitstagungen 4n-



Vorwort: Partizipative Arbeitstagungen im Grof3gruppen-Format XI

derte sich grundsitzlich. Die PowerPoint-Folien wurden weniger und nur noch ver-
einzelt eingesetzt, stattdessen gab es Kleingruppen-Arbeiten, Arbeitsmaterialien
und Leitfragen. Die Teilnehmer waren aktiv dabei, fanden eigene Antworten zu
Fragen, die sie sich selbst stellten. Erstaunlicherweise verdnderten sich kaum die
Ergebnisse aus den Feedbackbogen, doch die Riickmeldungen einige Monate nach
den Arbeitstagungen variierten stark voneinander. Falls mich ein Teilnehmer vor
meiner verdanderten methodischen Herangehensweise Wochen nach einer Arbeits-
tagung ansprach, war es meistens wegen des Veranstaltungsortes oder des Essens,
selten wegen der Inhalte, die er oder sie auf der Veranstaltung gehort hatte. Nach
meiner verdanderten methodischen Vorgehensweise wurde ich eher auf den Erfolg
der angewandten Losung aus dem Training/Arbeitstagung angesprochen. So wur-
den erarbeitete Einwands-Behandlungen tatsichlich in der Praxis erfolgreich um-
gesetzt — es fand ein zufriedenstellender Transfer statt.

Bei Arbeitstagungen mit groen Gruppen sind an der Konzeption mehrere Per-
sonen und meistens Abteilungen beteiligt. Die Herausforderung eines Trainers/Er-
moglicher liegt dann eher darin, die beteiligten Stakeholder und Businesspartner
von der partizipativen Methodik zu iiberzeugen. Partizipative Methoden haben
immer oberfliachlich betrachtet einen eher ungewissen Ausgang. Bei traditionellen
Arbeitstagungen, wie den oben beschriebenen, ist der Ausgang beziehungsweise
das, was der Teilnehmer im Gedichtnis behilt und umsetzt, ebenso unvorher-
sehbar, da Wahrnehmung und Lernen einen individuellen Prozess darstellen. Es ist
Vertrauen in seine Mitarbeiter und Teilnehmer vonnéten, selbststindig gute bis
vortreffliche Losungen und Ansitze zu erarbeiten, die dann umgesetzt werden.
Ebenso geben die Verantwortlichen Einfluss und Macht auf, da durch ein partizipa-
tives Vorgehen implizit die Expertise des Einzelnen anerkennt wird. Bei einem par-
tizipativen Vorgehen wird der Redeanteil auf der Biihne von den Verantwortlichen
reduziert. Das wiederum bedeutet, dass die Aufmerksamkeit auf die eigene Person
des Redners geschmalert wird. Aufmerksamkeit ist ein positiver Energiegewinn fiir
denjenigen, der die Aufmerksamkeit erhdlt. Von der individuellen Perspektive der
Hauptakteure/Redner her geht diese Veridnderung der methodischen Herangehens-
weise auf Arbeitstagungen mit empfundenen Verlusten einher. Aus der Perspektive
der Teilnehmer erhalten diese mehr Einfluss, Gestaltungsspielraum und Aufmerk-
samkeit. Fiir sie ist eine partizipative Vorgehensweise ein Mehrwert, da sie aus der
Passivitit in die Aktivitidt gebracht werden. Ein weiterer Effekt ist, dass ein Saat-
korn der Veridnderung gepflanzt wird und keimt, das zu einer starken und gesunden
Pflanze wachsen kann, wenn dieser Keimling ausreichend gehegt und gepflegt wird.

Partizipativ gestaltete Arbeitstagungen im Grofgruppen-Format sind nach-
haltig, bringen Menschen zusammen und bereichern Entscheidungen durch die
unterschiedlichen Perspektiven und Facetten, die die Diskussionen mit sich brin-
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gen. Wir brauchen alle Mut fiir eine Verdnderung, die bei dem eigenen Rollenver-
standnis beginnt. Eine solche Verdnderung bewirkt eine verinderte Handlung, die
eine innere Kraft der Organisation mobilisieren kann, die Organisation gemeinsam
zu verdandern. Das Buch mochte Wege aufzeigen, wie Arbeitstagungen neu gedacht
werden konnen, Mut machen, einmal andere Wege einzuschlagen, und ein paar
Tipps und Tricks aus meiner langjéhrigen Erfahrung als Corporate-Trainer/Ermog-
licher mitgeben, wie ein solches Vorhaben gelingen kann. Das Buch erhebt keinen
Anspruch auf Vollstindigkeit der dargestellten partizipativen Grofgruppen-
Methoden, sondern beschriinkt sich auf eine Auswahl.

Wiesbaden, Deutschland Stephanie Voss
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Zusammenfassung

Gruppen fiihren zur Anonymisierung; Einzelne gehen unter und passen sich der
Mehrheit an, was durch psychologische Effekte und biologische Nachweise ge-
stiitzt wird. Arbeitstagungen sollen Themen erarbeiten und das Individuum ent-
wickeln, was im Widerspruch zu Grofigruppen-Arbeitstagungen zu stehen
scheint. Dennoch konnen Einzelne nachhaltig erreicht werden, wenn sie aktiv in
Kleingruppen einbezogen werden. Auswendiglernen wird von Erwachsenen
weniger akzeptiert; sie sollten die Moglichkeit haben, Neues selbst zu erarbei-
ten. Bei klassischen GroBgruppen-Veranstaltungen kommen diese Aspekte oft
zu kurz, da Frontalvortrige dominieren und Gruppen zu grof} sind. Viele haben
Arbeitstagungen erlebt, in denen sie stundenlang Senior Leadership zuhorten,
ohne im Alltag etwas davon zu spiiren. Ideen verpuffen schnell. Grogruppen-
Arbeitstagungen konnen lebendig und nachhaltig gestaltet werden, wenn sie
partizipativ sind, wodurch Betroffene zu Beteiligten werden und Wissen ins
Langzeitgedachtnis transferiert wird.

Kommen viele Menschen zusammen, die normalerweise nicht zusammenarbeiten,
entsteht selten eine Durchmischung. Gruppen und deren Gedanken und daraus re-
sultierende Ideen gelangen selten iiber den Kreis des Netzwerkes hinaus. Das Ler-
nen in der gesamten Organisation bleibt schwierig. In einzelnen Teams und unter
den Teams, die eng zusammenarbeiten (cross-funktional), scheinen die Gedanken,
Ideen und Uberlegungen vielleicht noch bekannt zu sein und zum Erfolg beizu-
steuern. Doch dariiber hinaus verbleiben die einzelnen Deutungsmuster, Uber-
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legungen und diversen Erfahrungen beim Erzeuger und bestenfalls im cross-
funktionalen Team.

GroB3gruppen-Arbeitstagungen sind keine Massenveranstaltungen wie Kon-
zerte. Konzerte entsprechen eher losen Gruppen, wie die in einem Zug. Denn.
Menschen, die auf Grofgruppen-Arbeitstagungen anzutreffen sind, haben
mindestens ein gemeinsames Ziel, das iiber den Wunsch nach Entertainment wie
bei einem Konzert oder auf Reisen zu gehen wie in einem Zug, hinausgeht. Zusétz-
liche Ziele sind zum Beispiel, etwas gemeinsam zu erarbeiten, ein stirkeres
Wir-Gefiihl zu entwickeln, gehort zu werden oder sich bei Entscheidungen beteili-
gen zu konnen, die Identifikation mit der Organisation zu stirken und die Organi-
sation zu entwickeln. Der Begriff GroBgruppe greift deswegen zu kurz, da er mit
einer losen Gruppe oder Masse verwechselt werden konnte. Daher verwende ich in
diesem Buch den Begriff Grogruppen-Arbeitstagung, um eine klarere Abgren-
zung zu erzielen.

,Deutungsmuster bestehen aus zwei zirkuldir verwobenen Annahmen.
Deutungsmuster sind zum einen Argumentationen, die strukturiert, gleichbleibend
und zusammenhiéngend sind. Es sind demnach isolierte Einstellungen oder Mei-
nungen zu einem besonderen Handlungsobjekt. Sie folgen stets einer Logik, Ver-
niinftigkeit und Giiltigkeit verbunden mit dem Urteil der Abweichung. Zum an-
deren sind sie systematisch auf eine Handlung oder Problematik bezogen, die ge-
deutet werden muss (Oevermann, 1975). Deutungsmuster sind demnach
individuelle Interpretationen, die auf Erfahrungswissen aufbauen und die Wirk-
lichkeit individuell unterschiedlich konstruieren.” (Voss, 2023)

Obstsalat-Metapher Eine partizipativ gestaltete Arbeitstagung ist wie ein
guter Obstsalat. Jede Obstsorte symbolisiert ein cross-funktional arbeitendes
Team. Jedes Obst an sich ist gesund und schmackhaft. Wird eine Arbeits-
tagung partizipativ gestaltet, kommen von jeder ,,Obstsorte* Teilnehmer zu-
sammen und vermischen sich mit anderen Teilnehmern einer anderen ,,Obst-
sorte®. So entstehen diverse Gruppen, die ein vollmundiges Aroma bilden
und Geschmacks-Erlebnisse (Resultate) schaffen, die mit einer ,,Obstsorte*
nicht moglich gewesen wiren.

Um bei einer Arbeitstagung von den Teilnehmern zu lernen — denn das bedeutet
selbstlernende Organisation zu sein —, ist es notwendig, den Teilnehmern die
Moglichkeit zu geben, sich aktiv einzubringen und die Arbeitstagung durch die
eigenen Gedanken und Deutungsmuster zu beeinflussen.
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Nach Peter M. Senge konnen Organisationen nur dann lernen, wenn jeder
einzelne Mitarbeiter der Organisation lernt. Organisationen kénnen nur dann lang-
fristig die Produktivitit steigern und fiir technische oder prozessuale Weiterent-
wicklung sorgen, wenn sie den Wunsch, dies zu tun, kultivieren. Das bedeutet, be-
wusst mit dem Unterbewusstsein zu arbeiten, um so die Willenskraft gezielt einzu-
setzen (Senge, 2011).

Personal Mastery Personliches Wachstum (Personal Mastery) bedeutet, das
Leben wie ein ,,schopferisches Werk® zu sehen, in dem man kreativ ist und das
Leben gestaltet und nicht reaktiv auf das Leben reagiert. Voraussetzung ist das
geistige Wachstum, das als Grundlage eine Haltung der geistigen Entfaltung und
Offnung gegeniiber Ungewohntem und Neuem beinhaltet (Senge, 2011, S. 155).

Personen, die Personal Mastery entwickelt haben, zeichnen folgende Eigen-
schaften aus (Senge, 2011, S. 153 ff.):

* Sie sind kreativ und suchen nach ungewohnten Losungen und Antworten, denn
das Leben ist fiir sie ein , kreatives Werk*.

* Sie fokussieren sich auf die Gegenwart, dass ,,Hier und Jetzt*, und lassen sich
komplett auf das Gegeniiber und die Tatigkeit ein. Sie haben so regelméBig
Flow-Erlebnisse.

» Sie sind offen und ehrlich beziiglich ihrer Ziele und des bereits Erreichten.
Genauso suchen sie aktiv Unterstiitzung, wenn sie selbst nicht weiterkommen.

 Sie identifizieren sich mit dem System, fiihlen sich akzeptiert und als Person
wertgeschitzt. Sie empfinden sich als Ganzes. Das Leben ist mit ihnen verbun-
den, allerdings sind sie sich ihrer Einzigartigkeit bewusst.

» Sie sind aktiv und ,Hands on“. Sie tun das, was notwendig und nétig ist. Sie
wissen, dass sie Teil eines Ganzen sind, das beeinflusst, aber nicht gesteuert
werden kann.

¢ Sie konnen abschitzen, welche Punkte entscheidend sind, um voranzukommen,
da sie Verdnderungs-Energien erkennen und nutzen.

* Sie sehen das groBle Ganze und erkennen, dass es um die Aufgabe geht und
nicht um das eigene Ego.

¢ Sie sind zielorientiert und wissen, was sie wollen, konnen und diirfen. Ziele und
Visionen werden mit Entschlossenheit verfolgt.

* Sie sind sich ihrer selbst bewusst und wissen, wer sie sind und was sie konnen.
Sie sind selbstwirksam.

* Die gegenwirtige ,,Realitidt” wird akzeptiert und fiir die Visionen und Ziele, die
man sich gesetzt hat, genutzt.
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Eine lernende Organisation benotigt Mitarbeiter, die stdndig bestrebt sind, sich
selbst weiterzuentwickeln und sich selbst zu fiihren, dies nennt Senge ,,Personal
Mastery*. Allerdings kann Personal Mastery nicht erzwungen werden, denn es ist
eine personliche Entscheidung, ob die Personen diesen Weg der Selbstbestimmung
gehen mochten. Jegliche Programme, die den Mitgliedern der Organisation ans
,Herz* gelegt werden, sind nicht mehr vollig freiwillig und widersprechen damit
dem Personal-Mastery-Gedanken. Um Personal Mastery in einer Organisation zu
entwickeln, bedarf es eines sicheren Arbeitsumfelds, in dem eigene Visionen und
sich auszuprobieren gefordert, toleriert und akzeptiert werden. Dazu gehort, dass
der Status quo hinterfragt und infrage gestellt werden darf und Wahrheit sowie Ehr-
lichkeit zum guten Umgangston gehoren (Senge, 2011, S. 190 f.).

Personal Mastery umfasst zwei wesentliche Aktivititen:

1. Die Person fokussiert sich immer wieder darauf, was fiir sie wirklich wichtig ist
und den personlichen Weg darstellt. Dabei ist es entscheidend, immer wieder zu
schauen, ob und weshalb die Person, die Personal Mastery leben mochte, auf
dem Weg ist. Es ist wichtig, mehr von sich selbst zu fordern als die Problemlo-
sung, indem stets der eigene Weg und die eigene Vision vor Augen gefiihrt wer-
den. Menschen mit Personal Mastery wissen, was ihnen im Leben wichtig ist.

2. Personen mit Personal Mastery betrachten niichtern und sachlich die Realitit.
Bei diesem ,,Reality-Check® schitzen sie ein, wie weit der Status quo von der
eigenen Vision, dem personlichen Weg entfernt ist.

Durch diese beiden beobachtenden Aktivititen entsteht eine Spannung als
Quelle von Kreativitit und fiihrt damit zu Innovationen. Lernen im Sinne der ler-
nenden Organisation bedeutet dementsprechend nicht, Informationen und Wissen
anzusammeln, sondern Fihigkeiten zu erlernen und zu beherrschen, die notwendig
sind, um das wirklich angestrebte Ziel zu erreichen. Es ist ein Prozess der Schop-
fung, die lebenslang fortdauert und nur dann zur lernenden Organisation wird,
wenn alle Organisationsmitglieder diese Fahigkeit entwickeln und beherrschen
(Senge, 2011, S. 153 ff.).

Mitglieder einer Organisation, die Personal Mastery entwickelt haben, gleichen
die Wirklichkeit der Organisation, in der die Mitarbeiter arbeiten, mit der eigenen
Vision ab. Sie fiihren einen Reality-Check durch. Das wird nur geschehen, wenn
die Umgebung, das System der Organisation Reflexionen fordert und Gedanken
offen ausgesprochen werden konnen. Voraussetzung dafiir ist, dass sich der
Einzelne sicher fiihlt und Wertschitzung sowie Anerkennung erfihrt.

In der Organisation ist es wichtig, eine Atmosphire und ein Umfeld der psycho-
logischen Sicherheit zu schaffen. Dabei sind partizipative Arbeitstagungen unter-
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stiitzend, denn sie bieten den Ort, an dem gemeinsam etwas erarbeitet, intensiviert
oder geschaffen werden kann. Ein entscheidendes Element ist hierbei, Rdéume und
Zeiten zur Reflexion zu integrieren, um einen Reality-Check zu ermoglichen.

Wertschdatzung und Anerkennung Anerkennung wird als Oberbegriff von
Liebe, Respekt und sozialer Wertschitzung (Anerkennung in und von der
Gesellschaft) gesehen. Der Gegenbegriff ist ,,Missachtung und ,.institutionelle
Demiitigung® (Honneth, 1992, S. 194, 208, 224).

Respekt wird wiederum in zwei Formen unterteilt:

*  Wertschitzender Respekt/Wertschitzung
Wertschitzender Respekt ist die positive Beurteilung und Bewertung ungeachtet
des gezeigten Verhaltens gegeniiber einer Person/Personen. Der personliche
Wert einer Person wird bedingungslos anerkennt und respektiert. Die Grundhal-
tung eines wertschidtzenden Menschen ist, dass jede Person, so wie sie ist, wert-
voll ist (Schmih, 2012).

* Anerkennender Respekt/soziale Anerkennung
Anerkennung ist die formale Bekriftigung von besonderer Leistung und er-
zielten Erfolgen. Das Ziel ist, den Mitarbeiter zu motivieren, weiterhin hervor-
ragende Leistung zu vollbringen (Taraba, 2023).

Psychologische Sicherheit Bedeutet, die Sicherheit zu empfinden, ab-
weichende Meinungen duflern zu konnen, transparent kommunizieren zu konnen,
auch wenn Unterstiitzung notwendig wird, sowie sich trauen zu konnen, einzig-
artige und aufBlergewohnliche Vorschlidge zu duBlern und diese umzusetzen. Dabei
werden die Kompetenzen der anderen anerkannt und die zwischenmenschliche Be-
gegnung ist wohlwollend und empathisch. Psychologische Sicherheit fiihrt bei den
Gesprichspartnern zu der Uberzeugung, dass es ,,ungestraft“ und lohnend ist,
zwischenmenschliche Risiken einzugehen (Edmondson & Lei, 2014).

Eine lernende Organisation bendtigt dementsprechend iiber alle Hierarchie-
ebenen Mitarbeiter mit einem hohen Grad an Personal Mastery sowie ein als sicher
empfundenes psychologisches Umfeld, um zum einen Visionen zu erarbeiten und
die Moglichkeit zu haben, die Gegenwart, den Status quo zu reflektieren. Um die
notigen Eigenschaften und die Haltung fiir einen hohen Grad an Personal Mastery
zu entwickeln und in der Organisation nachhaltig zu leben, sind partizipative Me-
thoden sinnvoll.



6 1 Arbeitstagungen mit GroBgruppen partizipativ gestalten

Die zehn ,Gebote” fiir einen hohen Grad an Personal Mastery
1. Die Entschlossenheit, die Ziele und Visionen zu erreichen, ist sehr hoch.
2. Die entwickelte Vision ist fiir diese Menschen mehr als eine blo3e Idee,
sie ist eine Berufung.
Der Status quo eher als freundlich und nicht als feindlich zu betrachten.
Verdnderungskréfte werden genutzt und erkannt.
Es zeichnet diese Menschen eine starke Wissbegierde aus.
Die Realitit versuchen sie klar zu erkennen.
Anderen Menschen fiihlen sie sich verbunden.
Sie erkennen ihre Einmaligkeit.
Sie haben den Eindruck, Teil eines schopferischen Prozesses zu sein
und diesen zwar nicht steuern zu konnen, aber zu beeinflussen.
10. Sie wissen, dass sie lebenslang lernen und dass Personal Mastery ein
fortlaufender Prozess ist, bei dem sie nie ankommen werden.

@ go = en i g b

Haltung: Die Haltung von Menschen mit einem hohen Grad an Personal
Mastery ist auf der einen Seite die des Nichtwissenden, des Fehlerhaften und
der eigenen Inkompetenz, und auf der anderen Seite besitzen sie einen hohen
Grad an Selbstvertrauen (Senge, 2011, 11. Aufl., S. 157).

Personal Mastery kann sich in einer Organisation nur dann entwickeln, wenn
moglichst viel partizipativ gearbeitet wird, damit jeder teilnehmende Mitarbeiter
,.gehort” werden kann und die Organisation mitgestalten kann. Das wiederum for-
dert die Identifikation mit dem Unternehmen.

Dabei werden drei Stufen der Partizipation unterschieden, die unterschiedliche
Resultate beziiglich der Selbstreflexion und Resonanz hervorbringen und damit die
Personal Mastery stéirken (siehe Abb. 1.1):

1. Die erste Stufe ist die ,,Nicht-Partizipation, dies sind Manipulationen, dazu
gehoren zum Beispiel propagandistische Reden, Anweisungen, strategische
Ziele wie Erhohung der Besuchsfrequenz bei Kunden, die Verpflichtung, Folder
in Verkaufsgesprichen zu verwenden. Als dritte Ebene ist die Alibi-Teilnahme
genannt, dazu gehoren rhetorische Fragen oder Quiz wihrend eines Vortrages.

2. Die zweite Stufe ist die ,,Vorstufe der Partizipation“. Die drei Ebenen, die
hier unterschieden werden, sind zum einen Teilhabe, dazu gehoren kleine Se-
quenzen, bei denen die Teilnehmer mit dem direkten Nachbarn Fragestellungen
diskutieren (Murmel-Gruppen). Die nédchste Ebene in der zweiten Stufe ist In-
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Abb. 1.1 Stufen der Partizipation

formation, dazu gehoren Vorlesungen an der Universitit, in denen neues Wissen
vermittelt wird. Die letzte Ebene der Vorstufe der Partizipation ist Mitwirkung,
dazu gehort die Vergabe von Arbeitsauftrigen, die dann im Plenum vorgestellt
werden und worauf im weiteren Verlauf Bezug genommen wird.

3. Die Partizipation als dritte Stufe besteht ebenfalls aus drei Ebenen. Die erste
Ebene ist das Mitbestimmen, dazu gehoren GroBgruppen-Arbeitstagungs-
Methoden wie Open Space, bei denen die Teilnehmer Themen mitbestimmen
konnen, oder wenn die Inhalte einer Tagung vorher durch Umfragen der
Teilnehmer erstellt werden. Die nichste Ebene ist Selbstbestimmung, dazu ge-
hort ebenfalls Open Space, da die Teilnehmer entscheiden konnen, ob sie an
Themen teilnehmen wollen oder Themen. Als letzte Ebene ist die Selbstverwal-
tung genannt, dazu gehdren Barcamps, bei denen die Themen von den Teil-
nehmern kommen und auch die Durchfithrung der Themen selbst organisiert
wird. Dieser Punkt wird héufig als iiber die Partizipation hinausgehend gesehen
(Wright, 2020; Forum Umweltbildung, 2024; Rohr et al., 2017).

In der Form von Barcamps sehe ich es als Teil der Partizipation, da ein Barcamp
stets ein libergreifendes Thema hat, zudem die Themen der Teilnehmer passen soll-
ten. GroBBgruppen-Arbeitstagungen bestehen meistens aus einer Mischung der ver-
schiedenen Stufen, da eine Grof3gruppen-Arbeitstagung als Prozess zu sehen ist,
der aus vielen kleinen einzelnen Elementen besteht, die das Arbeiten sowohl in
Tandem-, Tridem-, Kleingruppen und in GroB3gruppen beinhalten.
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Resonanz wird benétigt, um etwas zu bewegen und in Beziehung mit der Um-
welt zu treten. Eine lernende Organisation bedeutet, die Schwingung der Organisa-
tion zu erspiiren, aufzunehmen. Durch diese Resonanz zur Organisation wird das
Selbst bewegt, was dazu fiihrt, dass ein positives Lebensgefiihl entsteht. Die zu-
gelassene Resonanz verbindet den Menschen in der Organisation mit der Organi-
sation selbst. Bleibt die Resonanz aus, verliert die Person das Gefiihl sozialer
Zugehorigkeit, was zu Selbstzweifel und einem Vakuum fiihrt (Bauer, 2016, S. 111;
Baer & Frick-Baer, 2005, S. 43; Rosa, 2018, S. 26).

Resonanz Wenn mehrere Korper (Lebewesen oder Dinge) in Beziehung tre-
ten, entsteht eine Schwingung. Diese kann harmonisch oder disharmonisch sein
und wird als Resonanz bezeichnet. Die Korper reagieren miteinander und schwin-
gen zuriick, unabhiingig von korperlicher Beriihrung. Es ist der Bezug auf die Welt,
der bei jedem einzigartig ist, und hat mit Emotionen genau genommen nichts zu
tun. Resonanzen konnen Emotionen auslosen, miissen dies aber nicht (Rosa, 2018,
S. 282 ff.).

Die erforderliche Resonanz erfolgt besonders gut in Pridsenz-Workshops, da
durch die personliche Interaktion das Gefiihl der Sicherheit entsteht, das wiederum
das Social-Engagement-System aktiviert. Das Social-Engagement-System ist Teil
des Autonomen Nervensystems, das sich nach Stephen Porges in drei Teile teilt.
Die Zusammenhinge der Polyvagal-Theorie sind in Abb. 1.2 dargestellt (Voss,
2023, S. 22).

Atmung/
Herzschlag

nd®

Stimme/Mimik/
Nonverbale Signale
Mobilisation

(Flucht/
Angriff)

neurone

Immobi-
lisatation

(starre)
Dorsal Vagal

Abb. 1.2 Zusammenhang Polyvagal-Theorie

—

Ventral Vagal =
Smart Vagus

Neurozeption
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Unter Stress werden folgende Reaktionen ausgelost (Porges, 2018):

1. Der Parasympathikus 16st Starre aus.

2. Der Sympathikus 16st Kampf und Flucht aus.

3. Der Nervus vagus, Teil des Parasympathikus, kann durch Neurozeption das So-
cial-Engagement-System aktivieren und die beiden oben genannten Stressre-
aktionen herunterregeln.

Das Nervensystem nimmt Signale iiber das Unterbewusstsein auf. Die Umge-
bung wird regelméBig analysiert und interpretiert und mit den vergangenen Er-
fahrungen verglichen. Dies geschieht in Bruchteilen von Sekunden. So ist das
Nervensystem in der Lage, aufgrund der Bewertung des Unterbewusstseins auf die
gescannten Reize schnell auf die Umgebungsreize zu reagieren. Je nachdem, ob
der Reiz als lebensbedrohlich, gefihrlich oder sicher gewertet wird, wird das ent-
sprechende System aktiviert und fiihrt dann zu den bekannten Reaktionen Flucht,
Angriff oder Starre. Wird der Nervus vagus, der soziale Zweig des Autonomen
Nervensystems, in der Aktivitit reduziert, iibernimmt der Sympathikus die Aktivi-
tét, die den dorsalen Zweig des Nervus vagus hemmen kann. Ist der Nervus vagus
komplett deaktiviert, kann dies zur Lihmung oder Dissoziation fiihren, da der
Parasympathikus iiberaktiv wird. Ein solcher Zustand ist lebensgefihrlich, da das
Herz stehen bleiben kann (Porges, 2018, S. 3).

Die drei Schaltkreise des Autonomen Nervensystems bedingen sich gegenseitig
und greifen ineinander iiber. Die Reaktionen, die den einzelnen Schaltkreisen zu-
geordnet sind, sind nachfolgend ersichtlich (Porges, 2018, S. 13):

1. Nervus vagus aktiviert das soziale System:

a. Kommunikation
Empathie
Beruhigung
Liebe
Gruppendynamik (Gruppenpsychologie)

Tritt die Gruppe als Mob auf, entsteht ein Ubergang zur sympathischen
Reaktion. Mobbing hat hédufig damit zu tun, dass sich Kollegen dem Mob-
benden anschlieen, wodurch der Sympathikus der Gemoppten aktiviert
wird und das Social-Engagement-System abgeschwicht wird.

f. Kontakt

oo o
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2. Sympathikus
a. Alarm
b. Orientierung
Die Suche nach Orientierung fiihrt zur Kontaktaufnahme zu anderen, was
wiederum zur Co-Regulation und Aktivierung des Social-Engagement-
Systems fiihrt.
c. Kampf/Flucht
Dies ist der Moglichkeit, zum Parasymathischen Schaltkreis zu wechseln in
Form von Starre, was zur Immobilisation fiihrt.
d. Entladung
e. Ruhe
3. Parasympathikus
a. Immobilisation
b. Dissoziation
c. Kataton
d. Alarm
Wird der innere Alam aktiviert, kann dies wiederum den Sympathikus ak-
tivieren und so zur Entladung fithren oder zum Kampf und Flucht-Verhalten
iibergehen.
e. Psychogener Tod (Tod durch die eigene Vorstellungskraft (Spektrum Akade-
mischer Verlag, 2000))

Wihrend einer Grogruppen-Arbeitstagung ist dementsprechend entscheidend,
das Social-Engagement-System zu aktivieren und aufrechtzuerhalten. Dazu sind
einige Faktoren wichtig.

Durch Spiegelneuronen wird unbewusst nach gefihrdenden oder Sicherheits-
signalen im Gegeniiber gesucht und diese durch das Autonome Nervensystem ge-
deutet. Porges spricht von Neurozeption. Das Autonome Nervensystem interpre-
tiert und wertet die eigenen Korpersignale und die des Gegeniibers aus.

Spiegelneurone Betreffen Nervenzell-Areale im Gehirn, die fiir die Entste-
hung von Sprache und Empathie verantwortlich sein sollen.

Spiegelneurone konnen Bewegungen und Handlungen erkennen und werden
dadurch nachahmbar. Sie stehen auch im Zusammenhang mit sozialen Prozessen.
Durch sie konnen Mimik und Gestik des Gegeniibers interpretiert werden.

In der ,,Theorie of Mind*“ wird davon ausgegangen, dass durch Spielneuronen
das Empfinden des Gegeniibers beziehungsweise des Gespriachspartners nach-
empfunden werden kann und sogar die Absichten der Handlung transparent wer-
den (Benz, 2022).
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Neurozeption Ist das Unbewusste Scannen der Umwelt im Ganzen, ein be-
sonderes Augenmerk liegt auf den Gespréchspartnern. Allerdings wird stets die ge-
samte Umgebung mit einbezogen. Die wahrgenommenen Signale werden iiber das
Autonome Nervensystem wahrgenommen und ausgewertet. Vertraute Reize wie
Mimik und Haltung werden als sicher interpretiert und so abgespeichert. Neuro-
zeption ist ein stindiger Prozess, der durch das Autonome Nervensystem durchge-
fithrt wird und laufend auf Blicke, Stimmen, Verhalten, Haltung, Mimik sowie
Gestik des Gegeniibers reagiert.

Co-Regulation Co-Regulation ist das gegenseitige Abgleichen von wahrgenom-
menen Emotionen und Verhaltensweisen. Es ist das ,,aufeinander Einschwingen*
und Austauschen der Signale der Sicherheit. Das Nervensystem geht in Resonanz mit
dem Nervensystem des Gegeniibers. Durch Co-Regulation konnen Gesprichspartner
sich gegenseitig entspannen und in Sicherheit wiegen (Polyvagal Akademie, 2023).

Unsere Sinne nehmen kleine Verdnderungen in der Augenpartie wahr, bewerten
die kleinsten Regungen im Gesicht und achten auf den Atem des Gegeniibers sowie
der Gesprichspartner: kleine Anderungen der Spannung in den Muskeln um die
Augenbraunen, den Filtchen um die Augenpartie, der Bewegungen der Lippen-
muskeln und des Winkels des Nackens sowie der Tonlage der Stimme. Jedes dieser
Signale wird kombiniert, interpretiert und erkannt. Es tritt Entspannung ein, wenn
die Signale als sicher wahrgenommen werden und das Autonome Nervensystem
entspannt. Ein entspanntes Atmen und eine beruhigende Stimme sind die Folge.
Die Reaktion des Autonomen Nervensystems hat sich mit unseren ersten Be-
ziehungen entwickelt und wird durch unsere Lebenserfahrungen beeinflusst und
programmiert* (openheartassets, 2023).

Interpretiert das Autonome Nervensystem eine Situation als unsicher oder sogar
gefihrdend, steigert sich die Herzrate und die Muskeln spannen sich an. Die Ver-
bindung zum Gegeniiber ist gestort, da das Nervensystem sich darauf vorbereitet,
schnell zu reagieren, um sich in Sicherheit zu bringen. Ausloser sind angespannte
Augenbraunen, harscher Ton der Stimme, schmale Lippen und flache Atmung. Das
Gegentiber ist durch eine solche Mimik gewarnt und in Anspannung, um entweder
zu fliehen, zu kdmpfen, zu erstarren oder zu kollabieren. Wird kein Gespréchspart-
ner gefunden, der das Autonome Nervensystem herunterreguliert, bleiben wir in
dem Stadium, Sicherheit zu suchen (openheartassets, 2023).

Das kann zu zwei Auspriagungen fiihren:

1. Protektion iiber Verbindung: Hier verharrt die Person im Kampf- oder Flucht-
Verhalten. Es ist wahrscheinlicher, dass in dem Gegeniiber Feindlichkeit wahr-
genommen wird.
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2. Trennung iiber Verbindung: Hier verharrt die Person im Starre-Modus. Es ist
wabhrscheinlich, dass Gefahrenhinweise unbemerkt bleiben, da die Person in der
Starre betdubt ist (openheartassets, 2023).

Arbeitstagungen nachhaltig gestalten, so sind sie:

* Wahrnehmen: Sinneseindriicke bewusst machen und Atmosphire
optimieren

* Interesse: Neugierig die verschiedenen Ansichten und Meinungen er-
fragen und ernst nehmen

* Risiken: Bei jeder Methodik abwigen, ob die Teilnehmer sich sicher fiih-
len oder sie zu sehr aus der Komfortzone heraustreten miissen, was dann
zur Aktivierung des Autonomen Nervensystems fithren wiirde

» Konstruktivismus: Bewusst machen, dass jeder Mensch eine andere Kon-
struktion der Wirklichkeit hat und kein Richtig oder Falsch existiert

* Selbstfithrung: Nach der Personal Mastery liegt die Verantwortung des
Lernens im Lernenden selbst, weswegen Arbeitstagungen partizipativ
sein sollten

* Achtsamkeit: Seine Sinne und Aufmerksamkeit auf das Jetzt richten,
weder in die Vergangenheit noch die Zukunft. Dadurch entstehen eine er-
hohte Aufmerksamkeit und eine flexible Handlung

* Mastery: Reflexionen einbauen, damit ein Reality-Check nach der Perso-
nal Mastery durchgefiihrt werden kann

Dariiber hinaus ist es notwendig, die Gruppendynamiken in GroBSgruppen-
Arbeitstagungen zu erkennen und sich als Ausfiihrender bewusst zu machen.

1.1 Abgrenzung zu haufig ungenau verwendeten Begriffen

Fast jeder Mensch, der in einer Organisation zu arbeiten beginnt, kennt die un-
scharfe Trennung von angewendeten Begriffen. So werden Worte inflationér ge-
braucht, weil sie gerade modern sind und die Organisation sich dariiber identifizie-
ren mochte. Ein interessantes Beispiel ist der Begriff ,,agil“, der eine unterschied-
liche Bedeutung haben kann je nach Organisation. In der einen Organisation kann
Agilitit zum Beispiel lediglich bedeuten, dass Meeting-Regeln (Besprechungs-
Regeln) ausgesprochen werden, die allerdings nicht umgesetzt werden. Ansonsten
wird weiterhin von hierarchiehoheren Ebenen gefiihrt. So werden ebenfalls Be-



