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Einflihrung: Warum ConvergentFacilitation®

Wir leben in extremen Zeiten. Mit jedem Jahr werden die drdngenden Probleme der
Umweltzerstérung und des Ressourcenverlustes, von Krieg und Gewalt, von Armut und
sozialer Ungleichheit sowie des individuellen Unwohlseins immer grof3er und dringender.
Niemand allein wére in der Lage, eines dieser Probleme zu l6sen, denn selbst die méchtigsten
Menschen auf der Welt verfigen einzeln nicht tGber genigend Weisheit und Wissen, um
Loésungen ohne massiven Input von anderen zu finden, noch gibt es jemanden, der tber
genlugend Macht verfigt, um Lésungen einseitig umzusetzen - unsere Systeme sind einfach
zu eng miteinander verwoben. Wir miissen zusammenkommen.

Gleichzeitig leben die meisten Menschen seit mehreren tausend Jahren in Gesellschaften und
Institutionen, die zunachst auf der Grundlage von vélligem Zwang und dann auf der Grundlage
des subtilen Zwangs von Wettbewerb und Leistungsanreizen organisiert wurden. Unsere
"Muskulatur® der Zusammenarbeit ist fast verkimmert. Nicht gleichermaRen oder
flachendeckend: Es gibt definitiv Bereiche von Einzelpersonen, Gruppen, Gemeinschaften und
sogar Regionen auf der Welt, in denen Zusammenarbeit noch bekannt und praktiziert wird. Es
gibt auch eine wachsende Entschlossenheit zur Zusammenarbeit und eine wachsende Zahl
von kleinen und groRen Experimenten, von denen das vielleicht groRte Wikipedia ist.
Nichtsdestotrotz habe ich in jedem Land, in dem ich unterrichtet habe (und diese Liste ist
lang), und in jedem Unternehmen, mit dem ich zusammengearbeitet habe, eine
allgegenwartige Unfahigkeit zur effektiven Zusammenarbeit festgestellt.

1. Ein anderer Weg

Die Zusammenfihrende Moderation ist Teil meiner Antwort auf o o )
di Sachverhalt. Im Laufe der Jah ine Erfah "Ich will nicht mit einer Seite
iesen Sachverhalt. Im Laufe der Jahre war meine Erfahrung | . . w0+ \werden. Das tun
klar, dass die Zusammenfihrende Moderation zu dra- | wir nicht mehr. Wir sind eine
matischen und richtungsweisenden Ergebnissen in Gruppen | Gruppe von Menschen, die
N . . . : gemeinsam an der Lésung
fuhrt, sogar in Gruppen, die seit langem festgefahren sind. Das | |54 Problemen arbeiten.” -
dramatischste Beispiel fur einen solchen Durchbruch, den ich | Mitarbeiter an der
persénlich und am Telefon iber zwei Jahre lang moderiert | Minnesota Gesetzgebung
habe, war eine Gruppe, die sich aus Gesetzgebern, Lobbyisten, Anwalten, Interessengruppen,

Richtern und Experten fir Kindesentwicklung in Minnesota zusammensetzte. Das Problem,

mit dem sie konfrontiert waren, war die Gesetzgebung zum Sorgerecht fur Kinder. Sie waren in
dieser Frage etwa so gespalten, wie es eine Gruppe Uberhaupt sein kann. So sehr, dass es
eine grof3e Anstrengung erforderte, sie alle dazu zu bringen, sich darauf zu einigen,
zusammen im selben Raum zu sein. Zwei Jahre spater verabschiedete die Gruppe einstimmig
sechzehn verschiedene Anderungen des Rechtssystems ihres Staates, die sie alle fir eine
Verbesserung gegenuber dem bisherigen Stand hielten. Auf dem Weg dorthin sagte ein
Gesetzgeber: "Ich will nicht mit einer Seite identifiziert werden. Das tun wir nicht mehr. Wir
sind eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam an der Lésung von Problemen arbeiten."

1 Convergent Facilitation kann mit ,Zusammenfiihrende Moderation“ (ibersetzt werden
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Wenn das nach erstaunlicher Zauberei, ungewdhnlichem Glick oder aul3erordentlichem Talent
klingt, sehe ich das anders. Ich habe viele Menschen in dieser Methode geschult,
einschlieBlich Menschen, die sich nicht unbedingt vorstellen konnten, dass sie
aulRergewoOhnliche Ergebnisse erzielen kdnnten, und die dann ihre eigenen erstaunlichen
Erfolge feierten.

Ubersicht: Was ist ConvergentFacilitation?

ConvergentFacilitation bedeutet ,Zusammenfihrende Moderation* und ist ein 3-Phasen-
Prozess, der es Gruppen ermdglicht, Entscheidungen tber Themen zu treffen, die fur die
Gruppe von Bedeutung sind. Ihr Ziel ist eine Entscheidung, die jeder von ganzem Herzen
annehmen kann, auch wenn sie nicht ihre Praferenz ist. Wie sieht es in der Praxis aus?

Beispiel - Entscheidung tber die Anordnung der Arbeitsplatze:

Lori Draper, die Vizeprasidentin einer Bank, nahm an einer frihen Version eines
Convergent Facilitation Workshops teil und setzte das Gelernte sofort in die Praxis
um, als ihr Chef ihr das Projekt zur Reorganisation des Aufbaus einer der Filialen
der Bank Ubertragen hatte.

Bei ihrem ersten Besuch in der Filiale konnte sie feststellen, dass die Anordnung der
Schreibtische, Schréanke und Privatbiros fur die Kunden und den Grof3teil des
Personals nicht funktionierte. Die Geschaftsbanker und die Mitarbeiter, die sie
unterstitzten, hatten grof3e Arbeitsplatze im Vordergrund der Filiale. Ein neuer
Kunde, der ein personliches Girokonto ertffnen wollte, wartete in der Schlange nur
um von den Kassierern nach hinten weitergeleitet zu werden, wo das Personal, das
sich um diese Aufgabe kiimmerte, in kleinen Arbeitsplatzen eingepfercht war.

Lori machte einen ersten Plan, um alle umzusiedeln, erkannte aber, dass die Leute,
die in einigen Fallen 20 Jahre lang dort gearbeitet hatten, wahrscheinlich Ideen
haben wirden, die viel besser durchdacht waren als ihre. Sie war auch von der
Aussicht nicht angetan, etwas zu verandern, das auf Widerstand stol3en wirde.

Sie sagte ihrem Chef, dass sie die Meinung der Mitarbeiter einholen wolle. Er sagte:
" Dieses Treffen wird ein Chaos werden! Jeder wird sich beschweren und dartber
reden. Sie werden nur Griinde vorbringen, warum dieser Weg eine schlechte Idee
ist, und keine Losungen fir die anstehende Aufgabe. Sag ihnen einfach, wie du es
haben willst, und lass sie damit leben." Trotz seiner starken Zweifel stimmte er zu,
sie den Prozess ausprobieren zu lassen, den sie beabsichtigte.

Sie berief eine erste Besprechung ein, in der sie allen in der Filiale sagte, dass sich
der Grundriss andern wirde, und sie wollte, dass sie in der folgenden Woche an
einer Besprechung teilnehmen, um einen Vorschlag zu erstellen. Sie stellte ihnen
die Kriterien vor, die sie bei der Erstellung von Angeboten bertcksichtigen sollten:
mehr Kundenfreundlichkeit, reibungsloserer Verkehrsfluss und Privatsphéare fur
vertrauliche Gesprache.
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Sammeln der | YN den 17 Personen, die in der Niederlassung tatig waren, nahmen 13 an der
Kriterien zweiten Sitzung teil und acht Personen brachten detaillierte Vorschlage ein, die
auch MafRnahmen und Plane fur die Barrierefreineit fir Menschen mit
Behinderungen umfassten.

Erstellen von | Alle hatten Freude an der Pizza, die Lori mitgebracht hatte, und dann gingen sie an
Vorschlagen | die Arbeit. Zuerst Uberpriften sie Loris urspringliche Liste der Bedirfnisse, die der
endgultige Plan erfullen misste, um die besten Ergebnisse fur alle zu erzielen, und
fugten ihr noch Kostendampfung hinzu.

Sie erstellten dann ein Raster und bewerteten jeden Vorschlag, indem sie die
Entscheidungs- Kastchen flr die jeweils erfullten Bedurfnisse auswahlten. Es wurde jedem Klar,
findung dass einer der Plane die meisten Bedirfnisse erfillt. Der erfolgreiche Plan wurde
tatsachlich von einem Geschéftsbankier erstellt, der SICH SELBST in eine kleinere
Kabine im hinteren Teil der Filiale verlegte. Selbst die Menschen, die nicht gerne
umzogen, waren nicht verargert, weil sie sehen konnten, wie ihre eigenen
Unannehmlichkeiten dem gemeinsamen Zweck dienten.

Wenn Sie von der Grol3zlgigkeit dieses Bankers tberrascht sind, ich bin es nicht mehr. Ich
habe solche Gesten regelmafiig beobachtet, weil der Prozess sie fordert. Wenn Menschen
wissen, dass ihre Bedurfnisse zahlen, wenn sie die Bedurfnisse anderer Menschen verstehen
und wenn sie eingeladen sind, sich um das Ganze zu kimmern, sind die Kreativitat und
Grol3zugigkeit, die sich daraus ergeben, oft tief bewegend. Dies ist die zentrale Erkenntnis, die
im Mittelpunkt der Convergent Facilitation steht.

Aus diesem Beispiel kdnnen Sie ersehen, dass die Convergent Facilitation in einen Prozess
mit drei Phasen unterteilt ist, die zusammen die Bereitschaft maximieren, sich auf den
gemeinsamen Zweck, die Grof3zlgigkeit und die Effizienz zu konzentrieren.

Hier ist ein Diagramm des Prozesses und der Kernfrage, die jedes Element leitet.

Phase 2
r
Vorschlage
erstellen ( i
Entscheidungs-
Hat jemand einen Weg, find
Sammeln der alle Kriterien Indung

der Kriterien (Bedurfnisse) auf der Kann die Gruppe zu einer
o . Liste beriicksichtigt? y Entscheidung finden, die

Was ist jedem in

jeder Einzelne als seine
eigene Annehmen kann?

Phase 3

der Gruppe wichtig?

Phase 1

Aullen-
stehende

Welche Geschenke
bringen diese
Menschen
der Gruppe?
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Moderationsprinzipien
fur eine effiziente Zusammenarbeit

Die Einbeziehung von Menschen in die Entscheidungsfindung ist oft eine
Herausforderung, da die meisten Menschen keine erfolgreichen Erfahrungen damit haben,
Zusammenarbeit mit Effizienz zu verbinden. Convergent Facilitation entstand aus der
Uberzeugung, dass vollstandig gemeinschaftliche Entscheidungen vollkommen méglich
sind. Daruber hinaus zeigt mir meine Erfahrung, dass die Zusammenarbeit mit geschickter
Moderation oft bessere Entscheidungen ermdglicht, ohne die Effizienz zu beeintrachtigen.

1. Grundprinzipien

Die Moderation eines gemeinschaftlichen Entscheidungsprozesses erfordert einen Wandel in
unserer Einstellung zu der schwer fassbaren Sache, die wir Zeit nennen: Anstatt Zeit im
Voraus zu sparen und sie spater zu verlieren, besteht die Wahl darin, Zeit im Voraus zu
investieren und die Ergebnisse spater zu ernten.

Das ubliche Ergebnis dieses Prozesses ist eine Entscheidung, die jeder als seine eigene
akzeptieren kann. Ein weiteres mogliches Ergebnis ist die gemeinsame Erkenntnis, dass eine
gemeinschaftliche Entscheidung nicht im Rahmen der verfugbaren Ressourcen getroffen
werden kann. Die Gruppe kann dann wahlen, ob sie die Zeitvorgaben andern, einen nicht
kooperativen Entscheidungsprozess akzeptieren oder von einer Entscheidung absehen will.

Wie ist das alles moglich? Einfach ausgedriickt, ist es so, weil die Menschen ihre tiefste
Kreativitat nutzen und wahre Bereitschaft finden, sobald jeder darauf vertraut, dass seine
eigenen Bedurfnisse und Perspektiven zé&hlen. Diese bemerkenswerten Ergebnisse
erwachsen aus einem starken Bekenntnis des Moderators zu zwei Grundprinzipien, nicht nur
zum Befolgen von Schritten; denn diese Prinzipien unterscheiden sich von denen, die wir seit
Hunderten von Jahren anwenden. Die Unterschiede sind tief genug, dass die Uberbriickung
der Kluft oft eine Art Glauben daran erfordert, wer wir als Menschen sind.

Wir alle wollen die gleichen Dinge. Ein Teil dieses Glaubens besteht darin, darauf zu
vertrauen, dass wir alle die gleichen Dinge wollen, selbst wenn wir vordergriindig im Krieg sein
konnen.

Menschen kénnen sich verdandern. Der zweite Tell ist, sich zu erinnern und zu glauben,
dass, wenn wir Menschen wirklich gehort werden, Veranderungen stattfinden.

Hier sind die Prinzipien, die den Kernrahmen fiir die Entwicklung dieses Prozesses bilden:

» Jeder ist wichtig.

* Unterscheiden Sie zwischen dem "Was" und dem "Warum". Meiner Erfahrung nach
sind die meisten Menschen, die meiste Zeit, nicht auf ihr bevorzugtes Ergebnis (das
"Was") festgelegt, vorausgesetzt, sie werden vollstdndig gehort, was hinter ihrem
bevorzugten Ergebnis oder Einwand steckt (das "Warum®").

* Halten Sie den Prozess fest und das Ergebnis locker.
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2. Bahnbrechende Erkenntnis: Bereitschaft kultivieren

Bereitschaft ist der Kernbestandteil, der die Convergent Facilitation zum Erfolg fhrt. Er leitet
den gesamten Prozess: Vorlieben stimmen selten Uberein, und doch sind die Menschen sehr
oft bereit, ihre Vorliebe aufzugeben und eine andere Entscheidung zu treffen, wenn bestimmte
Bedingungen erfullt sind. Meistens ist es, wenn sie wissen, dass sie zahlen und ihre
Bedurfnisse bericksichtigt werden, und wenn sie erfolgreich eingeladen wurden, das Ganze
zu unterstitzen, wie unten beschrieben. Dieses Verstandnis ist einer der Schlissel zur
Maoglichkeit der Zusammenfihrung. Hier ist der Grund.

Wenn sich ein Gesprach darauf konzentriert, etwas zu finden, mit dem jeder glicklich ist,
anstatt etwas, mit dem jeder wirklich bereit ist, zu leben, scheitern die Gesprache oft, wenn wir
diese oder jene Strategie ausprobieren, in der Hoffnung, dass sie sich mit den Praferenzen
aller Menschen deckt. Wenn stattdessen der Fokus auf der Bereitschaft liegt, kdnnen
Menschen eingeladen werden, sich aufeinander zuzubewegen, um etwas zu finden, das sie
alle bereitwillig akzeptieren kénnen.

3. Auf eine effiziente Zusammenarbeit hinarbeiten

Hier stelle ich Ihnen noch ein paar weitere Leitlinien zur Verfigung, die Sie in jeder der Phasen
bericksichtigen und anwenden kénnen.

Wo ist die Offnung? Wo ist das Hindernis?

Insgesamt habe ich bei der Verwendung von Convergent Facilitation immer das letztendliche
Ziel im Blick: eine Entscheidung zu treffen, die fur alle gut genug funktioniert. Mit diesem
Gedanken im Vordergrund bewege ich mich selten auf eine gerade, logische, lineare Weise.
Stattdessen tanze ich mit dem, was in jedem Moment passiert, um zu sehen, wohin es als
nachstes gehen soll.

Nutzen Sie jedes Wort auf strategische Weise.
Das Grundprinzip ist hier: keine Verschwendung. Zum Beispiel:

* Sagen Sie alles nur einmal, es sei denn, sie merken, dass etwas, was Sie gesagt haben,
nicht klar war.

« Uberlegen Sie, wie das, was Sie jetzt sagen oder fragen, die Gruppe wirklich vorwarts
bringen kann, um zu einer Entscheidung zu kommen oder zu der Klarheit zu gelangen,
dass die Gruppe zu diesem Zeitpunkt keine Entscheidung treffen kann.

» Stellen Sie sicher, dass alles, was Sie sagen, mit einer klaren Bitte an die Gruppe endet.

» Konzentrieren Sie sich darauf, alle Bedurfnisse im Raum zu héren, nicht unbedingt jede
Person.

» Stellen Sie Fragen, auf die die Menschen antworten kdnnen, ohne zu sprechen. Jede Art
von Ja/Nein-Frage reduziert die Méglichkeit, dass die Diskussion auf3er Kontrolle geréat.

* Fragen Sie nur dann nach Informationen, wenn Sie sie bengdtigen, um voranzukommen.
Zum Beispiel gibt es keinen Grund zu héren, warum Menschen eine vorgeschlagene
Vereinbarung mégen, nur was dem Erreichen des Ziels im Wege steht.
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* Laden Sie die Gruppe ein kurz und bindig zu sein, indem Sie die Zeitspanne festlegen, in
der die Leute sprechen sollen, in dem Wissen, dass, was auch immer Sie verlangen, die
Leute wahrscheinlich langer reden werden, weil die meisten Leute gehort werden
maochten.

* Minimieren Sie die Wahrscheinlichkeit, Informationen zweimal von Menschen zu hdoren,
indem Sie die Menschen bitten, nur zu sprechen, wenn sie etwas zu sagen haben, was
noch nicht gesagt wurde.

Folgen Sie einer Bedeutungsspur

Viele Gruppen neigen dazu, einer Regel zu folgen, dass die Menschen in der Reihenfolge
sprechen, in der sie ihre Hand erheben. Was ich stattdessen in Gruppen vorschlage, ist, einer
Spur der Bedeutung zu folgen. Bei jedem, der spricht, tendiere ich dazu, wiederzugeben und
zu seiner Zufriedenheit festzuhalten, was er gesagt hat. Dann konzentriere ich mich auf die
Menschen, die etwas zu sagen haben, das damit zusammenhéangt, bis diese spezielle Spur
abgeschlossen ist und somit von der Gruppe verarbeitet ist. Erst dann bitte ich darum, andere
Themen zu starten.

Die Zusammenfiihrung sichtbar machen

Da das Ziel dieses Prozesses darin besteht, eine Annaherung zu schaffen, sollten Sie sich
jedes Mal, wenn Sie spuren, dass sich einige Menschen in ihrer Offenheit oder Bereitschaft
oder in ihrer Fixierung auf ihr eigenes bevorzugtes Ergebnis verandert haben, nachdem
Bedurfnisse zum Ausdruck gebracht wurden, dies explizit Uberprifen. Dies ist ein starkes
Feedback sowohl fur Sie als auch fur die Gruppe, da die Anndherung aus unerwarteten Ecken
kommen kann.

Ubernahme der vollen Verantwortung fiir den Prozess

Die oberste Verantwortung fur den Prozess liegt bei lhnen; Sie sind derjenige, der
ausdricklich dafur da ist, sich um die Gruppe als Ganzes zu kimmern. Andere kdénnen sich
diesem Fuhrungsrahmen anschlie3en, und sie gehen hinein und hinaus, wéhrend lhre Rolle
darin besteht, dass Sie diese Position fur die Dauer des Prozesses ausdricklich einnehmen.
Gerade deshalb ist das Moderieren so anspruchsvoll.

Kimmern Sie sich um die Energie in der Gruppe

Eines der wichtigsten Dinge, die Sie als Moderator tun konnen, ist, die Gruppe bei der
Aufrechterhaltung ihrer Energie und ihres Fokus zu unterstitzen. Hier sind ein paar
Moglichkeiten, wie Sie dafur sorgen konnen, die insbesondere fur einen
Entscheidungsprozess wie die Konvergente Moderation von Nutzen sind:

* Die Gruppe daran erinnern, wo sie sich im Prozess befinden, was kommt und/oder was die
Absicht ist.

* Wertschatzung der Menschen, entweder einzelner Personen oder der Gruppe als Ganzes.
Fur die meisten Menschen ist es harte Arbeit, eine gemeinsame Entscheidung zu treffen.
Sie werden gebeten, sich zu fordern, ihre Bedulrfnisse besser zu artikulieren, die
Bedurfnisse anderer Menschen zu hdéren, ihr Lieblingsszenario aufzugeben, Menschen zu
glauben, denen sie zuvor misstraut haben, und mehr. Jedes Mal, wenn Sie bemerken,
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dass jemand oder die Gruppe als Ganzes eines dieser Dinge tut, konnen Sie es einfach
benennen und fortfahren. Jedes Mal, wenn Sie es tun, steigt tendenziell das
Energieniveau und die Bereitschatft.

* Benennen Sie explizit das Ziel: eine Entscheidung, die jeder als seine eigene akzeptieren
kann, statt einer Mehrheitsentscheidung, einer Entscheidung der Fihrungskrafte oder
einer ungezielten Diskussion. In diesem Zusammenhang konnen Sie die Menschen auch
an ihre Rolle als Hiter des Ganzen erinnern, statt sich fir die eigenen Positionen
einzusetzen.

Phase 1: Kriterien erfassen

1. Zentrale Frage

Was ist furr alle in der Gruppe wichtig?

2. Zweck

Der Zweck dieser Phase ist es, durch sorgféaltiges Hoéren, was fiir die verschiedenen Personen
in der Gruppe wichtig ist, eine Liste von Kriterien zu erstellen, die den Rest des Prozesses
leiten. Diese Phase ist der Schlissel, um sowohl Wohlwollen in der Gruppe zu schaffen als
auch gentigend gesunde, kreative Bedingungen zu schaffen, damit eine Losung entstehen
und spater entschieden werden kann. Das geschieht, wenn Menschen gehért werden, wenn
Bedirfnisse - das "Warum" hinter den Meinungen und Vorschlagen der Menschen -
bericksichtigt werden und wenn eine gemeinsame Verantwortung fur alle Bedurfnisse
hergestellt ist.

Nach meiner Erfahrung sind die meisten Menschen, die meiste Zeit, nicht auf ihr bevorzugtes
Ergebnis (das "Was") fixiert, vorausgesetzt, sie werden vollstdndig damit gehort, was hinter
ihrem bevorzugten Ergebnis oder Einwand steckt (das "Warum"). Diese Unterscheidung ist
wahrend dieses gesamten Prozesses von entscheidender Bedeutung. Eine der
Schlisselaufgaben der Rolle des Moderators besteht darin, die vielen "Warums", die
vorhanden sind, immer wieder so zu Ubersetzen und festzuhalten, dass sie von jedem
anderen anerkannt werden kdnnen.

3. Bahnbrechende Erkenntnis: Die unstrittigen Essenz finden

Das Schlisselelement in dieser Phase ist,
dass das, was jemand sagt, vom Moderator
(manchmal mit Hilfe von Teilnehmern) in das
umgewandelt wird, was ich die unstrittige
Essenz nenne: das "Warum", das von jedem
anderen mitgetragen werden kann. Es ist
etwas, das der Sprecher als die Essenz Der Weg zur unstrittigen Essenz :
dessen, was ihm wichtig ist, erkennt, und das So weit wie ngtig zu den universellen

Bediirfnissen (damit es unstrittig wird)

gleichzeitig fur alle in der Gruppe unstrittig ist. ~ und so nahe wie méglich an den Strategien
(damit wird die Losungsfindung erleichtert)
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4. Wie man den Teilnehmern einer Gruppe zuhort

Die Essenz dessen, was jemand sagt, zu verstehen, beginnt mit dem wirkungsvollen Zuhéren.
Dies ist eine grundlegende Moderationsfertigkeit, die Sie jedes Mal anwenden kénnen, wenn
Sie ein Meeting leiten, unabhangig davon, ob die Gruppe versucht, eine Entscheidung zu
treffen oder nicht. Hier sind einige Tipps zum Zuhoren:

Zeigen anstatt sagen. Anstatt zu sagen "Ich verstehe" oder "Ich hore dich", kénnen Sie Ihr
Verstandnis zeigen, indem Sie herausfinden, was dem Sprecher jeweils wirklich wichtig ist, es
in einer unstrittigen Sprache ausdricken und mit ihm prifen, ob Ihr Ausdruck mit dem
Ubereinstimmt, womit sie gehort werden wollten.

Horen Sie zu, ohne zu antworten. Bleiben Sie bei dem Sprecher, bis er vollstandig gehort
wurde. Jedes Mal, wenn Sie den Fokus verlagern und in irgendeiner Weise reagieren, wie z.B.
argumentieren, beruhigen, mehr Daten prasentieren oder lhre eigene Meinung teilen,
verschiebt sich die Energie von der anderen Person auf Sie. Bleiben Sie bei ihnen.
Widerstehen Sie insbesondere der Versuchung, sie von irgendetwas zu Uberzeugen. Kurz
gesagt, es funktioniert nie. Horen Sie zuerst zu und sprechen Sie nur, wenn Sie wirklich die
Aufmerksamkeit des anderen haben, was selten passiert, ohne dass er zuerst gehort wird.

Keine Aber oder Unds. Wenn Sie auf das antworten wollen, was die Person sagt, anstatt sie
nur zu horen, was fur jemanden, der gehért werden will, selten hilfreich ist, dann trennen Sie
Ihre Antwort und warten bis spater. Vermeiden Sie vor allem Satze wie "Ich hore, dass du
willst... aber (oder und) wir missen noch....". Bestétigen Sie stattdessen mit der Person, dass
Sie sie genau verstehst, und bieten erst dann das an, was Sie wollen, dass sie hort.

Nehmen Sie die Menschen ernst. Wenn Sie bewusst und prinzipiell eine Praxis kultivieren,
Menschen ernsthaft zuzuhtren, werden Sie bald feststellen, dass Menschen Ihnen vertrauen
und ihren Schutz bei Ihnen verringern, weil es fur jeden von uns so kraftvoll ist, auf diese
Weise gehort zu werden. Wenn Sie an ihre Absicht denken, verlieren Sie die Fahigkeit, einfach
mit einer Person zusammen zu sein und zu sehen, was als nachstes passiert.

5. Die unstrittige Essenz finden

Ihre Hauptaufgabe besteht darin, die zugrundeliegende unstrittige Essenz hinter dem zu
horen, was die Menschen sagen, und sie ihnen auf eine Weise wiederzugeben, die fur sie das
erfasst, womit sie gehort werden wollen, wéhrend sie es gleichzeitig so formuliert, dass alle
anderen es Ubernehmen kdnnen.

Da es niemand von uns gewohnt ist, spontan auf dieser Ebene zu reden, ist es erforderlich,
dass Sie lhre Ohren darin schulen, auf das Wesentliche zu héren. Sie kdnnen sich ein kleines
bisschen helfen, indem Sie préazise in dem sind, woriiber Sie die Leute bitten, zu sprechen.
Anstatt sie nach ihren Positionen zu fragen, nach Meinungen, nach dem, was sie glauben,
was der Weg ist, oder nach allem anderen, was auf das " Was " verweist, ist es lhr Ziel, jedem
zu helfen, zum "Warum" oder zumindest zur wesentlichsten Ebene des "Was" zu gelangen.
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6. Wie man zur Essenz gelangt

Stellen Sie sich als Moderator diese Fragen:
* "Was ist fur diese Person wirklich wichtig?"

* "Was braucht diese Person?"
* "Warum ist das fiir diese Person wichtig?"
* "...und wenn diese Person das héatte, was wurde es ihr geben?"

Hat die Antwort, die Sie gefunden haben, die folgenden Eigenschaften?
e ....Istunstrittig.

. . kann (subjektiv) bewertet werden.

* ... verwendet eine positive Sprache, d.h. das, was gewlnscht wird, und nicht das, was
nicht gewtnscht wird.

e ....Ist fur den Kontext relevant.

e ....ist operational, d.h. kann grundsétzlich realisiert werden.

e ... gilt fur jeden, d.h. es ist ein Bedurfnis, das jeder erkennen kann, nicht nur das

Bedurfnis einer Person.
* ... hat kein bestimmtes Ergebnis (solange es unstrittig ist, ist dies das am wenigsten
wichtige Kriterium).

Wenn sie diese Eigenschaften hat, Uberprifen Sie dies bei der Person, indem Sie sagen:
"Also, was Sie wollen, ist..." oder "Ist es so, dass Sie mdchten, dass...".

Wenn es diese Eigenschaften nicht hat, setzen Sie sich mit der Person auseinander, bis Sie
die Worte gefunden haben, die ihrer Absicht entsprechen und gleichzeitig unstrittige
Bedurfnisse sind.

Eine Moglichkeit, wie Sie anfangen konnen, sich selbst zu trainieren, um die Essenz zu finden,
ist es, auf mehrere Dinge gleichzeitig zu horen. Eines davon ist, dass Sie jedes Wort als
Hinweis héren, obwohl am Ende die meisten Worte wegfallen werden, wenn Sie die unstrittige
Essenz formulieren. Das andere ist, zuerst und am entschiedensten zu héren, wo die héchste
emotionale Ladung in der Botschaft oder in Ihnen selbst liegen.

Ein weiterer Teil der Art und Weise, wie ich es herausarbeite, ist intern mit einer imaginéren
"anderen Seite" in mir zu prifen, ob das, was ich gleich als Reflexion sagen werde, fir sie
unumstritten ware. Wenn ich das Gefiihl habe, dass meine innere Vorstellung von jemand
anderem in der Gruppe mit dem Wortlaut unzufrieden ist, besteht eine hohe
Wahrscheinlichkeit, dass auch der echte jemand in der Gruppe unzufrieden sein wird, und es
lohnt sich, weiter nach etwas weniger Kontroversem zu suchen.

7. Beispiele: Unstrittige Essenz

Hier sind einige Beispiele fir Dinge, die man sagen kénnte, und eine mdgliche Formulierung,
die darauf abzielt, positiv, universeller und unstrittig zu sein.
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Situation: Moderation eines Prozesses zur Umgestaltung der Sitzanordnung von Personen in

einem Buro.

Meinung: Unstrittige Essenz: Anmerkung:

Mein Schreibtisch ist zu klein. | Ich nehme an, was fiur Sie | Uberfuhren von der spe-
wichtig ist, ist, dass jeder die | zifischen Kategorie des
physischen Bedingungen hat, | Schreibtisches auf die groRere
um seine Arbeit gut machen | Kategorie der physischen

zu konnen. Ist es das, warum
Sie einen grosseren
Schreibtisch wollen?

Bedingungen - so nah wie
moglich, ohne sich auf das
individuelle  Problem  des
Sprechers zu konzentrieren.

Situation: Ein Retreat fir den Teamaufbau, bei dem die Teilnehmer mit ihrem Teamleiter tUber

ihre Anliegen sprechen.

Meinung:

Ich mochte, dass John
aufhort, beleidigend zu sein.

Unstrittige Essenz:

Sagen Sie das, weil Sie ein
Gefuhl der Sicherheit am
Arbeitsplatz wollen, eine
respektvolle und vertrauens-
bildende Umgebung?

Anmerkung:

Andere konnen sich selbst
darin erkennen, was gewollt
ist, ob sie zustimmen oder
nicht, dass John beleidigend
ist.

Situation: Mitarbeitertreffen

Meinung:
Wir  kdénnen keine  Aus-
gleichszeit mehr anbieten.

Jeder muss eine 40-Stunden-

Unstrittige Essenz:

Ich spire, wie wichtig das fur
dich ist. Ist das Problem, dass
du willst, dass die personellen

Anmerkung:

Die Erweiterung ermdglicht es
mehr Menschen, sich zu
engagieren und zerstreut den

Woche arbeiten. Und auch | Ressourcen effektiv und fair | Ton der Anklage, der eine
keine Uberstunden. Gewohnt | genutzt werden? Gruppe leicht polarisieren
euch einfach daran. konnte.
Situation: Jahresabschlisse
Meinung: Unstrittige Essenz: Anmerkung:
Ich verstehe nicht, wie wir | Sie wollen die Informationen | Diese Umformung entfernt die
9 Monate lang keinen | und Instrumente, die not- | Schuld und ladt die Leute ein,

Jahresabschluss haben. Ich
kann ohne Jahresabschluss
keine treuhé&nderische Ver-
antwortung tbernehmen.

wendig sind, um die finanzielle
Integritat der Agentur zu
beurteilen?

dass sie das
Gleiche auch wollen wirden.
Diese Umformung erweitert
das Gesagte.

Zu sehen,
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Situation: Finden einer gemeinsamen Vision und Mission in einer Gemeinschaft (V.R.)

Meinung:

Es kann nicht angehen, dass
Menschen etwas bezahlen
missen, was sie gar nicht
wollen. Die notwendigen ge-
meinschaftlichen  Ausgaben
muissen Uber eine eigene
Organisation laufen

Unstrittige Essenz:

Ist Dir wichtig, dass niemand
zu etwas gezwungen wird,
was er oder sie nicht mochte?
Und ist Dir Klarheit und
Transparenz  wichtig, damit
jede/r priufen kann, dass es
ordnungsgemal zugeht?

Anmerkung:

Diese Umformung geht von
dem konkreten Vorschlag zu
dem vermuteten ,Warum*“
hinter dem Vorschlag und
erweitert es Uber das Geld
hinaus. Diese Essenz des
Gesagten dirfte von jedem

gewollt werden kbénnen.

Phase 2: Vorschlage entwickeln

1. Zentrale Frage

Hat jemand einen Weg vorwarts, der alle Kriterien (Bedurfnisse) auf der Liste beriicksichtigt?

2. Zweck

Der Zweck dieser Phase ist es, einen oder mehrere Vorschlage zu erarbeiten, der/die die Liste
der unstrittigen Kriterien aus Phase eins berlcksichtigen. Dies ist der am starksten
ungelenkte, schopferische und kreative Teil des "Convergent Facilitation"-Prozesses. Solange
die Menschen vertrauen, dass ihre Anliegen ernst genommen werden, und sie aus der ersten
Phase mit gutem Willen hervorgegangen sind und mit einem Engagement fur Losungen, die
den gesamten Kiriterienkatalog - zumindest so viel wie moglich - beriicksichtigen, werden sie
potentielle Wege nach vorn finden, die sehr oft vollig unkonventionell, neu, gewagt und klar
aul3erhalb des Entweder-Oder-Rahmens liegen.

Auch wenn dies seltsam erscheinen mag, wenn man bedenkt, dass so viele Gruppen nicht auf
dieser Ebene operieren und stattdessen von Misstrauen, widersprichlichen Absichten und
Erwartungen und verletzender Geschichte gepragt sind, so ist meine Erfahrung doch
eindeutig: Wenn Sie als Vermittler Vertrauen einbringen und frih im Prozess genigend
Aufmerksamkeit darauf verwenden, dass wirklich alles, was wichtig ist, und nicht nur das, was
"gesagt werden darf", an die Oberflache kommt, dann wird Sie das Ausmalfi des Engagements
wahrscheinlich Uberraschen.

3. Bahnbrechende Erkenntnis:
Ein gemeinsames Engagement fiir das Ganze erreichen

Die Teilnehmer verlagern nun ihre Absicht darauf, dem Gemeinwohl zu dienen, anstatt fur ihre
eigene Position einzutreten oder ihre eigenen Bedurfnisse zum Ausdruck zu bringen. Sie sind
jetzt Verwalter des Ganzen, nicht mehr Verfechter ihrer Position. Was sie verwalten, ist sowohl
die konkrete Liste der Bedurfnisse, an deren Entstehung sie alle zuvor mitgewirkt haben, als
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auch das Empfinden der Gesamtheit der Gruppe, ihrer TrAume, ihres Vertrauens, wie zaghatft
es auch sein mag. Aus dieser Orientierung heraus entwickeln sie Vorschlage.

Dieser Wandel vom Eintreten fur die eigene Position hin zum Dienst am Gemeinwohl ist
fur den Erfolg des Prozesses von entscheidender Bedeutung, und der Prozess kommt
erst dann voran, wenn der Wandel wirklich mit ganzem Herzen erfolgt.

4. Beispiel 1: Ein gemeinsames Engagement fiir das Ganze erreichen

Angenommen, Sie versuchen mit einer Gruppe zu entscheiden, ob Sie auf Nachzugler
warten oder zum vereinbarten Zeitpunkt beginnen wollen, und Sie horen gegensétzliche
Meinungen. Nehmen wir an, Martha hat ihre Besorgnis Uber das Warten ausgedrtickt,
woraus Sie entnehmen konnten, dass sie die Lernzeit maximieren mochte, dann kdnnten
Sie sich an die Gruppe wenden und sagen: "Wenn Sie horen, dass es Marthas Anliegen
ist, unsere Lernzeit und unser Vorankommen zu maximieren, reicht das fur Sie aus, um
sich umzustellen? Sind Sie bereit, anzufangen? Oder gibt es etwas Wichtiges zu warten,
das Sie mitteilen moéchten?Nehmen wir an, dass Jamal dann seine Besorgnis dariber
zum Ausdruck bringt, dass Menschen kommen und nicht teilnehmen kénnen. Dann
konnten Sie Folgendes sagen: "Sie wollen also warten, damit die Leute, die nicht hier
sind, die Moglichkeit haben, von Anfang an mitzumachen.

Hat jemand einen Vorschlag, der beide Anliegen berlcksichtigt?"Wenn Sie auf diese
Weise experimentieren, werden Sie allméhlich entdecken, dass Gruppen erstaunlich
kreativ sein kdnnen, wenn sie dazu eingeladen werden. Eine Gruppe schuf in genau
diesem Szenario ein ausgekllgeltes System von Begleitern fiur die Nachzugler und
begann dann zu arbeiten und alle Anwesenden waren an Bord.

Beispiel 2:

Oft glaubt jeder Mensch, dass der bestimmte Vorschlag, von dem er begeistert ist, der
perfekte ist, und man muss nur alle anderen davon tberzeugen, dass es so ist. Sobald
die Menschen - mit lhrer Unterstiitzung - von der perfekten Préferenz zur Bereitschaft
wechseln und ihre Absicht dahingehend &ndern, dass sie dem Gemeinwohl dienen,
anstatt fur ihre eigene Position einzutreten, dann kann das Ergebnis, manchmal sogar
langfristig, funktionieren, ohne dass es jemand wieder in Frage stellt.

Ein kleines und grundlegendes Beispiel fir eine sehr praktikable unvollkommene Ldsung
ist die immer wiederkehrende Frage der Temperatur in einem Raum voller Menschen.
Offnen wir die Fenster oder lassen wir sie geschlossen? Drehen wir die Klimaanlage hoch
oder runter? Es gibt wirklich keine Mdglichkeit, etwas zu finden, das immer fur alle
funktioniert.

Trotzdem habe ich bisher niemanden gefunden, der in der Gruppe die folgende einfache
Strategie nicht umsetzen kann. Was auch immer gerade die Situation ist - offene Fenster,
geschlossene Fenster, diese oder jene Temperatur der Klimaanlage - ich bitte alle, sich
darauf zu einigen, sie 10 Minuten lang unverandert beizubehalten. Wenn sich dann nach
mindestens 10 Minuten jemand unwohl fuhlt und die Einstellung &ndern mochte, macht er
das einfach und lasst die Gruppe wissen, dass er sie geandert hat. Dann bleibt die neue
Einstellung mindestens 10 Minuten lang bestehen, bis jemand sie wieder &ndern méchte.
Auch wenn es den Leuten vielleicht nicht gefallt, dass es ein bisschen warmer oder kalter
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ist, als es fur sie perfekt ist, kann jeder problemlos 10 Minuten lang warten, bevor er die
Einstellung andert, vor allem, wenn ihm all die lastigen endlosen Diskussionen dartber
erspart bleiben.

5. Wer arbeitet an einem Vorschlag?

Wenn die Gruppe klein genug ist, kann es ein enormer Vorteil sein, wenn sich alle beteiligen.
Die meisten Gruppen werden schwerfallig, wenn sie aus mehr als acht bis zehn Personen
bestehen, und Sie werden sehr wahrscheinlich eine oder mehrere Arbeitsgruppen bilden
wollen.

Die Arbeitsgruppe wird damit beauftragt, Vorschlage auszuarbeiten, die die meisten Kriterien
erfillen und den meisten Bedurfnissen gerecht werden. Die Vorschlage werden dann der
groReren Gruppe zur weiteren Diskussion und endgtiltigen Entscheidung vorgelegt.

Wenn die Gruppe grof3 genug ist und/oder wenn es geniigend Spannungen und Misstrauen
gibt, kbnnen mehrere Arbeitsgruppen, die Vorschlagen erarbeiten, mehr Menschen ein Gefihl
der Beteiligung vermitteln und insgesamt mehr Mdoglichkeiten fir das Entstehen kreativer
Losungen bieten.

Mehrere Arbeitsgruppen sind vor allem dann sinnvoll, wenn die anstehende Aufgabe
umfangreich ist und aufgeteilt werden kann und/oder wenn es mehrere Interessenvertreter
gibt, die in allen Phasen beteiligt sein wollen, oder wenn es fur die endgiltige Entscheidung
von Vorteil ware, wenn alle an der Vorschlagserstellung beteiligt waren. Stellen Sie in diesem
Fall sicher, dass jede Arbeitsgruppe aus Personen besteht, die unterschiedliche Perspektiven
und Fachkenntnisse haben.

Es gibt keine "Wissenschaft" fir die Entscheidung darlber, ob es mehrere Arbeitsgruppen gibt,
die an ein und demselben Problem arbeiten, was am Ende zu mehr als einem Vorschlag fihrt,
oder ob jeder Ausschuss an einem anderen Teil des Problems arbeitet, so dass die
resultierenden Vorschlage sich gegenseitig ergdnzen und nicht parallel laufen. Die Aufteilung
des Problems erfordert im Allgemeinen mehr Vertrauen und mehr Uberlegungen zur
Abstimmung von Fahigkeiten und Aufgaben. Auf der anderen Seite bedeutet dies, dass jede
Arbeitsgruppe weniger Arbeit hat. Eine weitere Uberlegung ist, dass mehrere parallele
Ausschiisse es ermoglichen, dass mehr Stimmen an der Berlcksichtigung aller Bedurfnisse
beteiligt sind, weshalb dies mdglicherweise besser funktioniert, wenn nicht genug Vertrauen
vorhanden ist.

Die Versuchung besteht oft darin, die Personen auszuwahlen, die am angenehmsten und
gemaligtsten sind, und das kann zu einem vdlligen Zerfall fihren, wenn ein Vorschlag der
groBeren Gruppe vorgelegt wird. Versuchen Sie stattdessen, die Personen auszuwahlen, die
den Vorschlag am Ende am wenigsten akzeptieren werden. Sie wollen in der Arbeitsgruppe,
die die Arbeit macht die Vielfalt der Bedurfnisse und die intensivste Bindung an das Ergebnis
haben. Andere werden dann mit grof3erer Wahrscheinlichkeit folgen. Mit anderen Worten:
Ziehen Sie in Betracht, die Personen mit den starksten Meinungen und dem groRten
Potenzial, den Prozess zu blockieren, auszuwéhlen, so dass Sie das grof3te Potenzial fur
Kontroversen in der Arbeitsgruppe haben.
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6. Mitverfolgen

Wahrend der Antragsphase, in der ein Grof3teil der Arbeit von der Gruppe geleistet wird,
werden Sie wahrscheinlich viele Ihrer allgemeinen Moderationsfahigkeiten einsetzen, um die
Gruppe dabei zu unterstitzen, sich auf ihre Aufgabe zu konzentrieren. Das liegt zum Teil
daran, dass sie sich allein eher in Diskussionen verzettelt, die nicht zu einer Anndherung
fuhren. Ihre Hauptaufgabe besteht also darin, die Gruppe auf Kurs zu halten, indem Sie sie
immer wieder auffordern, einen Vorschlag zu unterbreiten, der so vielen Bedurfnissen wie
maoglich gerecht wird.

Zu jeder Zeit, in jeder Phase dieses Prozesses, ist es Teil lhrer Rolle als Moderator, das
Geschehen in der Gruppe zu verfolgen und darauf zu reagieren. Diese Kapazitat, das
Geschehen zu verfolgen, ist die wichtigste Fahigkeit der Moderation in dieser Phase. Deshalb
stelle ich sie hier vor, obwohl dies eine Fahigkeit ist, die Sie wahrscheinlich in jeder Form der
Moderation und in jedem Teil des Prozesses einsetzen werden. Um den Prozess am Laufen
und im Fokus zu halten und um das Vertrauen der Menschen in die Wirksamkeit der
Moderation zu unterstiitzen ist diese Fahigkeit insbesondere in dieser Phase von
entscheidender Bedeutung.

Ich konzentriere mich auf das Verfolgen von sechs Elementen: Zweck, Zeit, Menschen,
Machtunterschiede, Kriterien/Bedirfnisse und offene Gesprachsschleifen. Wenn Sie bei einem
dieser Elemente Bedenken haben, kdnnten Sie der Gruppe einen Vorschlag machen, wie sie
sich neu ausrichten kann, oder Sie konnten die Gruppe auf das Thema aufmerksam machen,
um ihre Entscheidung dartiber zu unterstitzen, was sie tun méochte. Die Entscheidung Uber
das weitere Vorgehen hangt davon ab, wie der Prozess in Gang gesetzt wurde und wie sehr
Sie sich zu aktiver Moderation hingezogen fuhlen.

* Den Zweck mitverfolgen: Hat das, was geschieht, mit dem Zweck der Gruppe zu tun?

* Die Zeit mitverfolgen: Wie viel Zeit bleibt fur das Treffen? Wie viel Zeit hat die Gruppe fir
die Diskussion dieses Themas vereinbart? Worauf méchten Sie sich angesichts der
verbleibenden Zeit konzentrieren?

* Die Menschen mitverfolgen: Wer wartet darauf, das Wort zu ergreifen? Wer hat noch
nicht gesprochen? Ist die Person mit einem Thema fertig - sowohl mit dem Inhalt als auch
mit der Emotion, die sich dahinter verbirgt?

* Die Machtunterschiede mitverfolgen: Wie sind die Machtverhaltnisse im Raum und wie
wirken sie sich auf den Prozess aus? Machtunterschiede beeinflussen den Prozess der
Entscheidungsfindung in allen Phasen wund berauben die Gruppe nutzlicher
Meinungsunterschiede, wesentlicher Kriterien und kreativer Ideen.

+ Die Kiriterien/Bediirfnisse mitverfolgen: Konzentriert sich die Diskussion auf die
Kriterien / Bedurfnisse, die identifiziert worden sind? Gibt es Bedurfnisse, die unbeachtet
bleiben, wahrend eine Gruppe Vorschlage erarbeitet? Erfillt eine Anderung in einem
Vorschlag mehr oder weniger Kriterien / Bedurfnisse?

+ Die offenen Gesprachsschleifen mitverfolgen: Liegen Anliegen oder Themen auf dem
Tisch, die noch nicht abgeschlossen sind, weil Sie sich zuerst etwas anderem zugewandt
haben?
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7. Beispiel: Erstellen eines Vorschlags

Der Fluss in dieser Phase ist am organischsten und offensten und am schwierigsten in
einer strukturierten Art und Weise zu gestalten, denn das wertvollste Element in dieser
Phase ist die im Raum vorhandene Kreativitat.

Hier ist ein Beispiel dafir, wie es sich entfalten kann. Stellen Sie sich ein Team vor, das
sich zusammenfindet, um herauszufinden, wie man sich auf ein neues
Produktionsverfahren  einlassen kann. Anstatt eine getrennte Phase der
Kriteriensammlung zu durchlaufen, kénnte die Gruppe den Prozess sogar direkt mit der
Erstellung von Vorschlagen beginnen und sich dafir entscheiden, die Bedurfnisse durch
die Untersuchung einer Vielzahl von Optionen und der auftretenden Einwande zu
ermitteln.

Hier sind einige der Bedurfnisse, die sie moglicherweise entdecken werden:
a. Ordnung und Koharenz in der Produktionsabfolge
b. an der vordersten Front der Branche bleiben
c. Respekt vor der Erfahrung der Mitarbeiter
d. Leichtigkeit der Umsetzung
e. Nachhaltigkeit fir das Unternehmen

Zu Beginn kénnte es ein Hin und Her zwischen zwei Strategien auf dem Tisch geben.
Eine Strategie kdnnte darin bestehen, einen neu eingestellten Produktionsleiter mit einem
hoheren technischen Abschluss einzuladen, die vollstdndige Umsetzung zu konzipieren.
Diese Strategie wird sich wahrscheinlich mit a, b und d oben befassen, aber nicht mit c
und e (diese Person ist vielleicht mit den Prozessen nach dem Stand der Technik vertraut,
kennt sich aber nicht so gut mit den internen Systemen innerhalb des Unternehmens aus,
um zu wissen, wen sie in die Planung einbeziehen muss und welche Auswirkungen dies
auf die Nachhaltigkeit des Unternehmens hat).

Die andere Strategie, die in Betracht gezogen wird, kann darin bestehen, einige Schritte
des vorgeschlagenen Verfahrens sofort zu Ubernehmen, ihre Auswirkungen zu bewerten
und dann wieder Uber andere Schritte zu entscheiden. Diese Strategie wird sich
wahrscheinlich mit a, c und e befassen, aber nicht unbedingt mit b und d.

Wahrend das Team die Vorschlage pruft und bewertet, kann es leicht passieren, dass
plotzlich jemand mit einem neuen Vorschlag auftaucht, der allen Bedurfnissen gerecht
wird. Dies kdnnte darin bestehen, den neuen Produktionsleiter zu bitten, sich mit einem
erfahrenen Mitarbeiter aus der Produktion und einem Vertreter der Finanzabteilung
zusammenzuschlieBen und mit ihnen einen Umsetzungsausschuss zu bilden. Mit den
zwei zusatzlichen Mitgliedern kann der Umsetzungsausschuss nun sicherstellen, dass die
Bedurfnisse nach Respekt und Nachhaltigkeit neben den anderen Bedirfnissen
berlcksichtigt werden.
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Phase 3: Die Entscheidung treffen

1. Kernfrage

Kann die Gruppe zu einer Entscheidung kommen, die jeder als seine eigene akzeptieren
kann?

2. Zweck

Der Zweck dieser Phase besteht darin, einen der Vorschldge in eine Entscheidung
umzuwandeln oder eine andere Kombination von Strategien zu finden, die auf eine
Entscheidung hinauslaufen. Mittlerweile haben die Gruppen in der Regel durch das Vertrauen
und den guten Willen, die aus den friiheren Phasen hervorgehen, Energievorrate freigesetzt.
Sie wollen eine Ldsung finden, und sie setzen sich im Allgemeinen dafiur ein, dass sie fur alle
passt.

Der Prozess ist abgeschlossen, wenn jeder in der Gruppe von ganzem Herzen bereit ist, die
Entscheidung als seine eigene zu akzeptieren. Das "Erfordernis”, eine Lésung zu finden, die
allen Bedurfnissen gerecht wird, ohne jemanden im Stich zu lassen, setzt Ko-Kreativitat frei,
die die Entweder-Oder-Wahl Uberwindet.

3. Einen Vorschlag bewerten

Diese Fahigkeit ist wichtig, weil sie der Gruppe eine effiziente Moglichkeit bietet, zu wissen,
welcher Vorschlag die meisten Kriterien erfillt und derjenige ist, mit dem man bei einer
Entscheidung oder Anderung beginnen sollte. Wenn es nur einen Vorschlag gibt, unterstiitzt
die Anwendung dieser Fahigkeit die Gruppe dabei, schnell zu erkennen, wo eine weitere
Verfeinerung erforderlich ist, so dass der Vorschlag eine solide Unterstiitzung erhalt.

In dieser Phase wird jeder Vorschlag anhand der gesamten Kriterienliste bewertet. Der Zweck
der Bewertung besteht nicht darin, eine Entscheidung zu treffen. Wenn es nur einen Vorschlag
gibt, geht es darum zu sehen, wo es noch Knackpunkte gibt. Wenn es mehrere Vorschlage
gibt, hilft die Bewertung dem Moderator dabei herauszufinden, mit welchem Vorschlag der
Entscheidungsprozess beginnen soll.

Sie kdnnten damit beginnen, dass Sie sagen: "Jetzt werden wir sehen, wie genau der (erste)
Vorschlag den Kriterien entspricht. Wir stimmen nicht Giber die Annahme eines Vorschlags ab.
Wir werden sehen, wie genau die Leute in dieser Gruppe glauben, dass er die Kriterien erflillt,
und wir werden diese Information als Ausgangspunkt fur die Entscheidungsfindung nutzen. “

1. "Heben Sie bitte die Hand, wenn Sie der Meinung sind, dass dieser Vorschlag das
Kriterium 1 erfllt." Notieren Sie dann die Anzahl der erhobenen Hande.

2. Wiederholen Sie nun fur die andere Richtung: "Heben Sie die Hand, wenn Sie glauben,
dass dies nicht der Fall ist." Notieren Sie noch einmal, wie viele Hande gehoben werden.
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Lassen Sie die Menschen gegebenenfalls wissen, dass sie, wenn sie diesen Vorschlag als
neutral in Bezug auf das Kriterium betrachten oder aus einem anderen Grund nicht wissen,
wie sie ihn bewerten sollen, ihre Hand einfach nicht in eine der beiden Richtungen heben. Es
besteht auch keine Notwendigkeit, sich dartber zu einigen, ob und wie ein Vorschlag
irgendeinem Kriterium gerecht wird; es ist nur die Einschatzung der Menschen bezuglich
dessen, was bewertet wird.

Stellen Sie fir alle Kriterien dieselben Fragen und dann auch fir die anderen Vorschlage, falls
es welche gibt. Am Ende haben Sie vielleicht ein Raster wie dieses:

Vorschlag A Vorschlag B Vorschlag C

erflllt nicht erflllt nicht erflllt nicht
Kriterium / Gesichtpunkt erfillt erfillt erfallt
Gesichtspunkt 1 13 5 10 3 9 15
Gesichtspunkt 2 10 4 5 4 12 3
Gesichtspunkt 3 6 2 11 1 11 2
Summe 29 11 26 8 32 20

Versuchen Sie, den Vorschlag mit dem geringsten Widerstand zu finden, und orientieren Sie
sich dabei an den Folgendem:
* Anzahl der Personen, die glauben, dass ein Vorschlag die Kriterienliste bertcksichtigt
* Anzahl der Personen, die glauben, dass ein Vorschlag die Liste nicht bertcksichtigt.
* Ein Gefuhl fir die Starke der Einwande, das sich auf die vorherigen Schritte des
Prozesses stutzt

Im obigen Beispiel hat Vorschlag C zwar mehr Personen, die glauben, dass er den
Anforderungen gerecht wird, aber der Grad der Besorgnis dariber, wie gut die Bedurfnisse
erfullt werden, ist hoch genug, dass Vorschlag A zunéchst als der bessere Kandidat erscheint.
Ware Vorschlag C der einzige, dann wére der Punkt, den man naher betrachtet, das
Kriterium 1, denn dort scheinen die vorherrschenden Bedenken zu liegen.

Wenn Sie entschieden, wo Sie anfangen wollen, treffen Sie diese Entscheidung allein, ohne
die Gruppe einzubeziehen, denn der Grad an Komplexitat bei der Entscheidung Uber einen
Vorschlag als Prozessentscheidung, bevor Sie inhaltlich mit ihm arbeiten, durfte die
Kapazitaten der meisten Gruppen Ubersteigen. Lassen Sie sie dennoch wissen, warum.
Versuchen Sie, alles wirklich praktisch und klar zu machen, und nicht "richtig".

4. Bahnbrechende Erkenntnis: Gerade genug abweichende Meinungen
einladen

Wenn ich mit Gruppen arbeite, um gemeinsame Entscheidungen zu finden, konzentriere ich
mich auf das Aufdecken von und die Auseinandersetzung mit abweichenden Meinungen. Das
ist ein kontraintuitiver Aspekt von Convergent Facilitation: Insgesamt mdchte ich wissen und
deshalb fragen, damit wir uns damit befassen kénnen: Wo liegt die Energie, die eine andere

© 2018 Miki Kashtan, info@efficientcollaboration.org, http://efficientcollaboration.org
Ubersetzung (noch nicht gepriift und autorisiert): Volkmar Richter GFK-Lebensfreude.de

Wenn Sie diese Einfiihrung von jemandem bekommen haben, unterstiitzen Sie bitte die Autorin hier:
thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/ .

17


mailto:info@efficientcollaboration.org
https://thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/
https://www.gfk-lebensfreude.de/
http://efficientcollaboration.org/

Richtung gehen will als der Vorschlag auf dem Tisch? Dies ist ein Schlisselelement des
Prozesses.

Das Schlusselelement in dieser Phase besteht fir den Moderator darin, zu wissen, wie viel
abweichende Meinungen er einladen kann, indem er Fragen stellt, die mehr oder weniger eine
Diskussion eroffnen. Sobald abweichende Meinungen eingeladen werden, ist die Kunst in
dieser Phase, mit den zugrundeliegenden Bedirfnissen zu arbeiten, die zu der abweichenden
Meinung fuhren, und diese in die Losung einzubeziehen, die die Gruppe am Ende annehmen
wird.

Sich darauf zu konzentrieren, die abweichenden Meinungen einzuladen, und zwar gerade
genug davon, ist der Schlissel zu einer effizienten Zusammenarbeit. Dies weicht dem
Druck zur Einigung, der einen Konsensprozess so oft behindert, aus.

5. Bereitschaft/Widerstand ermitteln — grundlegender Ablauf

Ihre grundlegende Aufgabe in diesem Teil des Prozesses besteht darin, kontinuierlich zu
beurteilen, ob "genug" Bereitschaft in Bezug auf einen bestimmten Vorschlag vorhanden ist
oder nicht. Denken Sie daran, dass die Vorschlage, die in der Phase der Antragstellung
eingebracht werden, nur Ausgangspunkte sind und vollstéandig verworfen werden kénnen. Sie
beurteilen den Grad der Bereitschaft vor allem dadurch, dass Sie herausfinden, wie viel
Widerspruch es gibt.

Dies ist der Teil des Prozesses, der der Kunst am ahnlichsten und am wenigsten fur eine
Schritt-fir-Schritt-Anleitung zuganglich ist. Er hangt in nicht reduzierbarer Weise von lhrer
Intuition dartber ab, was "ausreichende" Bereitschaft ist, und daher auch davon, welche Art
von Frage Sie der Gruppe stellen werden, um dies zu beurteilen. Aufgrund dieser
Herausforderung kénnen Sie den gesamten Abschnitt Gber die Messung der Bereitschaft bzw.
des Widerstandes als eine Information ansehen, um lhre Intuition zu schulen, und nicht als
spezifische Richtlinien, die Sie befolgen sollten.

Wenn Sie die Frage gefunden und gestellt haben, wenn es keine Einwénde gibt, dann ist die
Entscheidung getroffen, und es bleibt nur noch, dies anzuerkennen und zu feiern. Wenn es
Einwénde gibt, dann missen Sie sich damit befassen. Die Auseinandersetzung mit den
Einwanden ist von entscheidender Bedeutung, um die Gruppe zu echter Bereitschaft zu
fuhren, die Entscheidung zu akzeptieren, anstatt Kompromisse einzugehen. Das ist der
Zeitpunkt, an dem Sie und die Gruppe herausfinden koénnen, ob die Gruppe Uuber
ausreichende Ressourcen verfugt, um eine gemeinsame Entscheidung zu treffen, und wenn
nicht, gemeinsam entscheiden kdnnen, wie sie damit umgehen soll.

6. Bereitschafts/Widerstand ermitteln — Schwellen festlegen

Widersand sagt Ihnen, wie weit die Menschen in der Gruppe davon entfernt sind, eine wirklich
gemeinsame Entscheidung zu treffen. Es ist lhr Hauptinstrument, um Gruppen dabei zu
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unterstiitzen, sich auf eine Entscheidung zu einigen. Ich erhalte Informationen aus der
Gruppe, indem ich sorgfaltig ausgearbeitete Fragen zur Beantwortung durch Handzeichen
stelle.

Einige Fragen machen es leicht, abweichende Meinungen auszudricken. Ich nenne diese
Fragen niedrigschwellige Fragen. Andere machen es schwer, und ich nenne sie
hochschwellige Fragen. Niedrigschwellige Fragen, die es leicht machen, Einwéande zu &ul3ern,
regen zu mehr Diskussion an. Fragen mit héherer Schwelle erschweren es den Teilnehmern,
abweichende  Meinungen zu &ufern, und fbérdern dadurch eine schnellere
Entscheidungsfindung.

Es gibt zwei Grundprinzipien, an denen Sie sich bei lhrer inneren Auseinandersetzung mit der
Frage orientieren kénnen, wo Sie die Schwelle setzen wollen:

» Setzen Sie die Schwelle so hoch, dass Sie die benétigten Informationen mit nur einer
Frage erhalten kdnnen, so dass Sie, wenn lhr intuitives Gespur richtig war, mit nur einer
Frage eine Entscheidung treffen konnen;

» Setzen Sie die Schwelle so niedrig, dass, wenn Sie die Bereitschaft falsch eingeschatzt
haben, die Gruppe die Méglichkeit hat, sie zu korrigieren.

Zusatzlich zu diesen sehr allgemeinen Prinzipien gibt es hier einige spezifischere
Orientierungshilfen:

* lhre eigene Offenheit: Laden Sie nur so viele Einwande ein, wie Sie wirklich bereit sind,
sich darauf einzulassen.

* Durchhaltevermégen der Gruppe: Wie viel Durchhaltevermdgen hat die Gruppe, um in
der Ungewissheit zu bleiben und weiterhin Optionen zu erkunden, im Vergleich zu der
Dringlichkeit, eine Entscheidung zu treffen?

» Zeitlinie innerhalb des Prozesses: Zu Anfang des Prozesses werden Sie Ihre Schwelle
senken wollen, damit Sie mehr Kreativitat entwickeln kénnen, und spéter im Prozess
werden Sie wahrscheinlich die Schwelle erhéhen.

* Ausgewogenheit der Zahlen: Im Allgemeinen gilt: Je mehr Menschen das Ergebnis
befirworten, desto hoher ist die anfangliche Schwelle. Hiten Sie sich jedoch vor der
"Tyrannei der Mehrheit".

 Bereitschaft zum Wechsel: Ist die Bereitschaft fir Anderungen groR? Verwenden Sie
eine niedrigere Schwelle und umgekehrt.

* Gruppenziel: Wenn die Gruppe eine produktionsorientierte Denkweise hat, erhéhen Sie
die Schwelle. Wenn das vorliegende Anliegen Innovation erfordert, missten Sie die
Schwelle senken.

* Vertrauen: Wenn Sie davon Uberzeugt sind, dass die Menschen darauf vertrauen, dass
ihre Bedurfnisse beachtet werden, dann verwenden Sie eine hdhere Schwelle. Wenn Sie
mit einer Gruppe arbeiten, bei der Sie befurchten, dass die Menschen zaghaft oder hoflich
sind und eine Strategie akzeptieren, die fur sie nicht passt, senken Sie die Schwelle.

* Dauer der Konsequenzen: Wenn es nur kurzfristige Konsequenzen gibt, werden Sie
wahrscheinlich den Umfang der Diskussion mit einer hoheren Schwelle reduzieren wollen
und umgekehrt.
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Fragen mit hoher Schwelle
* Wie viele Menschen haben zu viele Bedenken, um diesen Vorschlag sechs Monate lang
auszuprobieren?
* Wie viele Personen wirden die Gruppe verlassen, wenn dieser Vorschlag angenommen
wirde?
* Wie viele von Ihnen wirden es als Herausforderung empfinden, an diesem Projekt
teilzunehmen, wenn wir diesen Vorschlag annehmen wirden?
* Wie viele von Ihnen haben so viele Einwande gegen diesen Vorschlag in seiner jetzigen
Form, dass sie bereit sind, dass die Gruppe zu keiner Entscheidung kommt?

Fragen mittlerer Schwelle
* Wie viele von Ihnen sehen in diesem Vorschlag einen Nutzen fir das Unternehmen und
sind dennoch zumindest tber einige Aspekte besorgt?
* Wie viele von lhnen haben Bedenken, die Sie daran hindern kénnten, diesen Vorschlag
anzunehmen?
* Wie viele von lhnen haben in diesem Moment Bedenken ber den Vorschlag, bei denen
es fur Sie wichtig ist, sie anzusprechen?

Niedrigschwellige Fragen

* Wie viele von lhnen haben zumindest einen Aspekt des Vorschlags, mit dem sie nicht
besonders glicklich sind?

* Wie viele haben das Geflihl, dass Sie den Vorschlag akzeptieren kdnnten, obwohl er
nicht ideal fur Sie ist?

* Wie viele von lhnen glauben, dass lhre anfangliche Praferenz besser ist als dieser
Vorschlag? Wie viele von lhnen glauben, dass Ihre anfangliche Praferenz besser ist als
dieser Vorschlag?

* Wie viele Personen waren zumindest etwas enttauscht, wenn wir diesen Vorschlag
annehmen wirden?

7. Beispiel: Die Schwelle &ndern

Dies ist ein Beispiel fir die Macht des Anderns der Schwelle. Ich war bei einem Kunden
vor Ort, und der Geschéftsfuhrer rief sein gesamtes Team von etwa 25 Personen in den
Raum. Er hatte gerade einen riesigen Auftrag erhalten, gro3er als es das Unternehmen je
gehabt hatte, und hielt seine Hand in einer Geste, als ob er gerade dabei wéare, den
Vertrag zu unterzeichnen. Dann sagte er: "Gibt es jemanden, der nicht bereit ist, dass ich
diesen Vertrag unterschreibe?" Es Uiberraschte mich tberhaupt nicht, dass niemand etwas
sagte, obwohl ich Grund zu der Annahme hatte, dass viele voller Zweifel an ihrer
Lieferfahigkeit waren. Was konnte ich also tun? Zuerst sagte ich: "Ich weil3 nicht, ob es
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jemanden gibt, der noch nicht bereit ist. Was ich weil3, ist, dass so, wie Sie die Frage
formuliert haben, es unwahrscheinlich ist, dass sich jemand frei fihlen wirde, dies zu
sagen. Das war meine Art, dem CEO zu sagen, dass die Schwelle, die er gewahlt hatte,
zu hoch war und keinen Raum fur gentigend Einwande liel3.

Dann bot ich ihm eine andere Schwelle an: "Hat jemand irgendwelche Bedenken, die er
angesprochen haben mochte, bevor ich den Vertrag unterzeichne? Diese niedrigere
Schwelle lasst die Leute wissen, dass er tatsachlich an ihren Bedenken interessiert ist,
und fuhrte tatsachlich dazu, dass gleich finf Hande nach oben gingen und einige andere
spater im Laufe der anschliessenden Diskussion.

Die herabgesetzte Schwelle verlagerte die Gruppe auf eine gemeinsame Untersuchung
der Durchfuhrbarkeit des Vertrags. Infolgedessen wurden einige der Vertragsbedingungen
vor der Unterzeichnung geandert, was eine Anpassung des Geschéftsfuhrers an das, was
er horte, widerspiegelte. Darliber hinaus reduzierte der Verkaufer des Unternehmens
freiwillig seine Provision um 30 %, um die Gewinnmargen zu verbessern, weil er von dem
kooperativen Geist so beeindruckt war. All dies ergab sich aus nur einer einzigen
Anderung in einer Frage!

Ich teile dieses Beispiel in der Hoffnung, dass es lhnen die Weisheit gibt, diese
Unterschiede zu nutzen, wenn Sie derjenige sind, der die Schwelle wahlt, und den Mut,
der Person an der Macht solche Anderungen vorzuschlagen. In diesem Fall lag ein Teil
der Eleganz darin, dass der CEO - nach vielen Monaten der Zusammenarbeit mit mir - flr
mein Angebot empfanglich war und die Leute sofort nach vorne traten, sobald sich die Tar
Offnete. Das wird nicht immer der Fall sein. In vielen Situationen mussen Sie sich sowohl
mit der Person an der Macht als auch mit denen mit weniger Macht auseinandersetzen,
um die Grundlage fiir eine produktive Zusammenarbeit zu schaffen.

8. Bahnbrechende Erkenntnis: Die Auseinandersetzung mit Einwanden
als Geschenk

Anstatt wie gewohnt den jeweiligen Abweichler als Problem zu sehen, sehe ich ihn jetzt als
den Uberbringer von Geschenken - als die Person mit Problemen, Bedenken oder Ideen, die
zu berticksichtigen fir eine Gruppe oft wesentlich sind; als die Person, durch die diese in das
Bewusstsein der Gruppe gelangen.

Immer wieder habe ich gesehen, dass das, was einen Vorschlag in Richtung
Verbesserung vorantreibt, die abweichenden Ansichten sind. Aufgrund dieses
ungewohnlichen Verhéaltnisses zu den Einwanden kénnen sich Vorschlage andern, sogar
dramatisch und bis zum letzten Schritt, wenn neue Bedurfnisse erkannt werden.

© 2018 Miki Kashtan, info@efficientcollaboration.org, http://efficientcollaboration.org
Ubersetzung (noch nicht gepriift und autorisiert): Volkmar Richter GFK-Lebensfreude.de

Wenn Sie diese Einfiihrung von jemandem bekommen haben, unterstiitzen Sie bitte die Autorin hier:
thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/ . 21


mailto:info@efficientcollaboration.org
https://thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/
https://www.gfk-lebensfreude.de/
http://efficientcollaboration.org/

Es gibt keine Regeln und kein vordefiniertes Ergebnis. Dies ist ein wesentlicher Bestandteil
von Morderation, die Zusammenarbeit fordert: bewegen Sie sich immer dorthin, wo Offenheit
und Bereitschaft vorhanden sind, bis eines von drei Dingen geschieht, was die Gruppe am
Ende zusammenbringt:

a. Die Person oder Personen, die anderer Meinung sind, entspannen sich und 6ffnen ihre
Bereitschaft, dem Vorschlag auf dem Tisch zu folgen;

b. Die Energie der Andersdenkenden verandert die bisherige Mehrheit und sie sind nun
bereit, die abweichende Meinung zu Ubernehmen;

c. Die Gruppe als Ganzes schafft gemeinsam etwas Neues - einen dritten Weg - und bewegt
sich in eine andere Richtung, die die Bedurfnisse aller berticksichtigt.

Auf dem Weg dorthin werden Sie vielleicht die Magie entdecken, der ich immer wieder
begegnet bin, namlich dass, wéahrend die Gruppe die Anliegen der Andersdenkenden
integriert, der entstehende Vorschlag mit den Anderungsantragen, die immer wieder
hinzugefligt werden, am Ende den Plan fur alle verbessert, ohne etwas zu verlieren.

Einer der Grinde daflr ist, dass sich dieser Prozess immer wieder auf das gemeinsame
Engagement der Gruppe fur das Ganze stitzt. Sie sind nicht der Einzige, der die Bedenken
hort. Jeder hort sie, auch diejenigen, denen der Vorschlag gefallen hat. Das beeinflusst jeden
in diesem Raum. Wenn Sie weiterhin an der praktischen und radikalen Vision festhalten
kénnen, dass es nicht darum geht, wer gewinnt, sondern dass Sie sich daflir einsetzen, die
gesamte Gruppe an einen Ort zu bringen, an dem sie fur alle arbeitet, dann wird sie sich
weiter in Richtung Anné&herung bewegen.

Ein weiterer Grund dafir, dass dies funktioniert, ist, dass jeder Mensch mit einer stabilen
Entscheidung zufrieden ist, selbst wenn jeder am Anfang den eigenen Weg will und die
Entscheidung nicht die Praferenz ist. Wir alle wissen, wie demoralisierend es ist, keine
Entscheidung zu haben oder zu einer gezwungen zu werden, und das ist ein Teil dessen, was
die Menschen dazu motiviert, dem Moderator zu vertrauen und sich zu bemuhen.

9. Beispiel 1: Abweichende Ansichten

Wenn der Prozess als Entweder-Oder-Entscheidung angelegt ist, sinkt die
Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Anndherung. Es ist viel wahrscheinlicher, dass
Mischlésungen funktionieren. Ein Beispiel: Kollegen von mir machten in Pakistan ein
Training fur afghanische Fluchtlinge. Das Training war so erfolgreich, dass sich die
Menschen beklagten, dass sie nicht schon friher ein solches Training, das Krieg oder
Blutvergiel3en hatte verhindern kdnnen, erhalten hatten. Da sie so bewegt waren, luden
einige von ihnen meine Kollegen spontan ein, am Freitag in die Moschee zu kommen.
Einige andere waren sofort tief gekrankt dariber, wie jemand es wagen konnte,
Menschen aus den USA in die Moschee einzuladen.

Traurigerweise hatten sie innerhalb von Sekunden einen grof3en und hitzigen Streit.
Meine Kollegen verlangsamten die Aktion und unterstitzten alle dabei, Bedirfnisse zu

© 2018 Miki Kashtan, info@efficientcollaboration.org, http://efficientcollaboration.org
Ubersetzung (noch nicht gepriift und autorisiert): Volkmar Richter GFK-Lebensfreude.de

Wenn Sie diese Einfiihrung von jemandem bekommen haben, unterstiitzen Sie bitte die Autorin hier:
thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/ . 22


mailto:info@efficientcollaboration.org
https://thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/
https://www.gfk-lebensfreude.de/
http://efficientcollaboration.org/

aullern und zu hoéren. Am Ende wurde ihnen Uberlassen, was sie tun sollten, nachdem
jeder die Bedurfnisse aller verstanden hatte. Mit all diesem Wissen waren sie dann in der
Lage, einen ausgekliugelten Weg zu finden, der es meinen Kollegen ermdglichte, in die
Moschee zu gelangen und nicht im Blickfeld der betenden Menschen zu sein. Es hatte
keine Madglichkeit gegeben, dass alle der urspringlichen "Ja"- oder "Nein"-Debatte
zugestimmt hétten, denn es gab wirklich Bedurfnisse in beiden Richtungen, die nicht
erfullt werden konnten. Nur die Féhigkeit, aus dem Entweder-Oder-Paradigma, an das wir
so gewohnt sind, herauszutreten, ermdglichte es der Gruppe, eine echte Lésung zu
finden.

Beispiel 2

Bei einer anderen Gelegenheit war ich einer der Moderatoren fur ein flinftagiges Training
in einer Gruppe, in der drei verschiedene Sprachen ubersetzt werden mussten. Ich
bemerkte, dass sich die Gruppe bei dem Versuch, eine perfekte Ldsung fur die
Ubersetzungsfrage zu finden, verzettelt hatte, und ich konnte sehen, dass dies nicht
gelingen wirde. Stattdessen brachte ich das Dilemma in die Gruppe - dass das Streben
nach einer perfekten Losung mehr Energie und Einsatz vom Hauptfokus der Gruppe
ablenken wirde.

Ich schlug eine ausgekliigelte Regelung vor, die eindeutig nicht ideal war, und dennoch
konnte ich sehen, dass sie den meisten Bedurfnissen und Uberlegungen, die ich gehort
hatte, ausreichend Rechnung tragen wirde. Dann unternahm ich den entscheidenden
Schritt, die Leute zu bitten, es auszuprobieren und es spater noch einmal vorzubringen,
wenn jemand das Geflhl hatte, dass es nicht funktionierte. Wir beendeten die Diskussion
und kamen - in einer Gruppe von Uber 100 Personen - in weniger als dreil3ig Minuten zu
einer unvollkommenen Ldsung, und am Ende brachte niemand die Frage je wieder zur
Sprache. Ich hatte gehoért, dass in friiheren Jahren desselben Trainings die Frage immer
wieder auftauchte und enorme Schmerzen verursachte, weil alle noch immer mit der
Suche nach einer perfekten Losung beschéftigt waren.

10. Menschen hervorlocken

Es gibt Menschen, die langer brauchen, um Informationen und Bedurfnisse zu sortieren, und
manchmal ist es ihnen peinlich, als ob es zu spat ware, etwas zu sagen, nachdem sie das
Zeitfenster verpasst haben. Es gibt andere, die keinen Arger machen wollen, die vielleicht eine
starke Meinung haben, diese aber nicht aussprechen wollen.

Wenn Sie Grund zu der Annahme haben, sei es, weil Sie etwas Uber die Gruppe wissen, sei
es aus dem Bauchgefihl heraus oder aufgrund Ihrer allgemeinen Erfahrung in der Moderation,
dass es Menschen gibt, die nichts sagen, dann ist es von entscheidender Bedeutung, dass Sie
einen Weg finden, diese Menschen zu erreichen.
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Wie kdnnen Sie Menschen einladen, zu sprechen? Zum Beispiel: "Ich bin Uberrascht, dass nur
eine Person die Hand gehoben hat... Wenn Sie nicht ausdriicken, was Sie auf dem Herzen
haben, wird die Entscheidung nicht so tragfahig sein. Sie werden der Gruppe besser dienen,
wenn Sie sagen, was Sie auf dem Herzen haben."

Wenn Sie sich nicht sicher sind, ob sich die Leute wirklich frei fuhlen, kénnten Sie etwas sagen
wie:: "Ich stelle fest, dass niemand Einwé&nde geaul3ert hat gegen das, was ich vorschlage,
und ich fuhle mich tatsachlich unwohl dabei, weil ich wirklich sichergehen mdéchte, dass Sie
diesen Vorschlag akzeptieren, weil Sie damit wirklich leben kénnen. Mir wére es lieber, Sie
wirden einen Einwand erheben, und wir kdnnen das klaren." Vor allem wenn es ein Moment
ist, in dem man unter Druck steht, einfach eine Entscheidung zu treffen, warten Sie,
verlangsamen Sie sich und fragen Sie wenn nétig noch einmal, bis Sie wirklich sicher sind. Auf
diese Weise vermitteln Sie den Menschen, dass ihre Bedirfnisse ernst genommen werden.

Als letztes Mittel ist diese Art von Situation eine der Ausnahmen fir meine Bedenken dagegen,
alle der Reihe nach einzuladen etwas zu sagen. Es ist wahrscheinlicher, dass jemand seine
Meinung und Bedenken auf3ert, wenn alle sprechen. Vielleicht halten sie sich auch dann noch
zurlck, und dies ist die Grenze dessen, was Sie tun kdnnen.

11. Wenn keine Bereitschaft entsteht

* Wenn es einen anderen Vorschlag gibt, der noch nicht untersucht worden ist, kbnnen Sie
ihn sich aufgreifen und mit ihm arbeiten.

* Wenn es wirklich entscheidend ist, eine Entscheidung zu treffen, kbnnen Sie Ihre Schwelle
variieren.

* Wenn die Sackgasse darauf zurtickzufuihren ist, dass die vertraglich vereinbarte Zeit, die
Sie mit der Gruppe haben, abgelaufen ist, und Sie glauben, dass eine Annaherung noch
maglich ist, kbnnen Sie um eine Fristverlangerung bitten.

* Wenn lhnen nichts anderes mehr moglich erscheint, kbnnen Sie die Zustimmung der
Gruppe fur andere Entscheidungsformen einholen.

Wenn keiner der oben genannten Mdglichkeiten ein Weg ist, dem die Gruppe zustimmen
kann, bleibt nur noch die Mdglichkeit, die Gruppe einfach und voller Trauer einzuladen, das
Dilemma mit Ihnen zu halten - dass sich angesichts der der Gruppe zur Verfigung stehenden
Ressourcen und des Ausmal3es der Auseinandersetzung keine Entscheidung abzeichnet.
Selbst dann kénnte es noch Magie geben, denn diese Ebene der Spiegelung und des
gemeinsamen Haltens ist generativ und frei von Illusionen.
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Umgang mit Abweichlern

1. Kernfrage

Welche Geschenke bringen diese Personen in die Gruppe ein?

2. Ubersicht

In jeder der Phasen der Convergent Facilitation dient das Vorhandensein von Abweichlern -
derjenigen, die abweichende Ansichten haben, die sich von der Gruppe abgrenzen oder auf
andere Weise auRerhalb einer sich moglicherweise herausbildenden Ubereinkunft (ber
irgendetwas stehen - als eine starke Einladung, das Entweder-Oder zu transzendieren und
noch mehr Kreativitat mit einzubeziehen. Es gibt keine Vermutung einer
Mehrheitsentscheidung, die die Dinge bestimmt. Abweichler geben der Gruppe die
Mdoglichkeit, von der ganzen Bandbreite an Weisheit und Perspektiven, die in ihr vorhanden
sind, zu profitieren, und sind oft die Katalysatoren fur bahnbrechende Momente.

Es liegt in der Verantwortung des Moderators, die Weisheit des Abweichlers zu ernten und
gleichzeitig die Energie und den guten Willen der anderen Personen in der Gruppe zu
erhalten. Es ist wahrscheinlicher, dass lhnen dies gelingt, wenn Sie Klarheit dariiber haben,
wie viel Macht Sie ausiiben wollen, und die Fahigkeit, Ubergange mit Transparenz einzuleiten,
ist entscheidend. Der nachste Abschnitt befasst sich mit diesen beiden Themen.

3. Als Moderator Macht nutzen

Wenn Sie der Moderator sind, haben die Menschen in der Regel eine gewisse Bereitschatft,
Ihnen zunéchst zu vertrauen, weil Sie Autoritéat haben, insbesondere wenn Sie von auf3en
kommen. Das bedeutet im Wesentlichen, dass, wenn alles andere gleich ist, dem, was Sie
sagen, mehr Gewicht gegeben wird als dem, was andere sagen. Diese Macht kann sich im
Laufe der Zeit andern. Je nachdem, wie Sie sie einsetzen, kann sich das Vertrauen der
Menschen in lhre Fahigkeiten und Ihre Flrsorge fur ihre Bedurfnisse erhéhen oder verringern.

Eine klare Entscheidung Uber den Einsatz lhrer Macht ist ein wichtiger Aspekt lhrer
Moderation, denn lhre Macht ist eine Ressource, die Sie zum Wohle der Gruppe einsetzen
konnen. Der wichtigste Aspekt lhrer Macht besteht darin, dass Sie als Moderator jeden
Augenblick Entscheidungen daruber treffen, was als N&chstes geschieht - werden Sie
sprechen oder werden Sie andere bitten zu sprechen? Wann ist ein Prozess abgeschlossen?
Welche Schwelle werden Sie anwenden? Das sind alles Entscheidungen, die Sie in Bezug auf
den Einsatz Ihrer Macht treffen, um Menschen durch einen Entscheidungsprozess zu fuhren.
Zu jedem Zeitpunkt ist eine der Entscheidungen, die Sie treffen, der Grad, zu dem Sie die
Gruppe in die Entscheidungen tber den Prozess einbeziehen, insbesondere in Momenten des
Ubergangs von etwas, das gerade geschieht, zu etwas anderem.
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4. Einleitung von Ubergangsphasen

In jedem Moment einer potenziellen Ubergangsphase ist es Teil Ihrer Rolle als Moderator, zu
entscheiden, ob Sie weitermachen oder den Schwerpunkt verlagern wollen, und ob sie
einseitig Uber das weitere Vorgehen entscheiden oder die Gruppe durch Fragen in die
Entscheidung einbeziehen wollen.

Zum Teil liegt das daran, dass sie sich allein eher in Diskussionen verzetteln, die nicht zu einer
Annaherung fuhren. lhre Hauptaufgabe besteht also darin, sie auf dem Laufenden zu halten,
indem Sie sie immer wieder einladen, einen Vorschlag zu unterbreiten, der moglichst vielen
Bedurfnissen gerecht wird.

Die grundlegenden Informationen, die Ihre Entscheidung dartuber beeinflussen, ob Sie
weitermachen oder den Ubergang vollziehen wollen, sind die Elemente, die Sie verfolgen:
Zweck, Zeit, Personen, Kriterien/Bedurfnisse und offene Schleifen sowie eine fortlaufende
Bewertung, wie sich die Machtverhéltnisse innerhalb der Gruppe entwickeln.

Die Mdglichkeiten, was Sie tun kdénnen, wenn Ihnen etwas auffallt, auf das Sie reagieren
mdchten, sind vielfaltig und umfassen eine Vielzahl von Aktionen, wie z.B:

* Unterbrechen

* Jemanden bitten, mit dem Sprechen zu warten

» Ein aufgetauchtes Problem nicht ansprechen

* Etwas ansprechen, das nicht auf der Tagesordnung steht

* Zum nachsten Tagesordnungspunkt tibergehen

Wie alles andere bei der Moderation ist der erste Teil ein interner Prozess: Sie nehmen etwas
wahr, das Sie dazu veranlasst, eine Ubergangsphase einzuleiten; Sie uiberlegen sich, wie Sie
damit umgehen wollen; und Sie entscheiden, ob Sie eine einseitige Entscheidung treffen oder
den Einzelnen oder die Gruppe in die Entscheidung einbeziehen wollen.

Woher wissen Sie, welchen Weg Sie gehen wollen? Es gibt keine einfache oder "richtige”
Antwort. Es gibt keine Regeln, die Sie anwenden kdnnen, um sicher zu entscheiden. Es gibt
nur einige Faktoren, die Sie beriicksichtigen kénnen, die Ihnen beim Experimentieren und bei
der Entwicklung lhres eigenen intuitiven Stils und Verstéandnisses helfen. Es gibt auch keine
"falschen” Entscheidungen. Wenn Sie eine Wabhl treffen, die die Gruppe nicht unterstitzt,
werden Sie es bald herausfinden, und Sie konnen den Kurs korrigieren. Beachten Sie, dass es
umso leichter ist, das Vertrauen der Gruppe fir einen Richtungswechsel zu gewinnen, je
entspannter Sie mit Fehlern umgehen.

Zu den Faktoren, die Sie bei dieser Entscheidung berlcksichtigen sollten, gehoren:
* Wie viele Personen wahrscheinlich eine starke Reaktion auf die Entscheidung haben.
* Das Ausmald und die Dauer der Auswirkung der Entscheidung auf eine Einzelperson oder
auf alle in der Gruppe.
* Das Energieniveau der Gruppe.
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» |hr Vertrauen darin, dass sich die Menschen in der Gruppe fir ihre Bedurfnisse einsetzen.
* Wie zuversichtlich Sie sind, dass Sie damit beitragen.

Je wahrscheinlicher es ist, dass eine starke Reaktion auftritt, je gréRer und/oder langer die
Auswirkungen sind, je hoher das Energieniveau in der Gruppe ist, je weniger ich darauf
vertraue, dass sich die Leute zu Wort melden, und je weniger Vertrauen ich in die
Entscheidung habe - desto weniger wahrscheinlich ist es, dass ich die Entscheidung einseitig
treffe. Ich werde am ehesten eine einseitige Entscheidung tber den Prozess treffen, wenn ich
zuversichtlich bin, dass die Leute damit einverstanden sind, dass die Bedeutung der
Entscheidung gering ist, dass die Energie in der Gruppe gering ist, dass die Leute ihre Stimme
erheben werden, wenn sie mit dem Ergebnis nicht zufrieden sind, und dass meine
Entscheidung tatsachlich dem Zweck der Gruppe dient.

Selbst wenn Sie die Entscheidung einseitig treffen, wenn es zu einer Verdnderung des
Energieflusses oder des Fokus kommt oder wenn Sie eine vereinbarte Tagesordnung oder
einen vereinbarten Prozess &andern, wird lhnen Transparenz meistens dabei helfen, das
Vertrauen der Gruppe zu erhalten. Lassen Sie die Menschen insbesondere wissen, was
geschehen ist, das Sie zu einem Wechsel veranlasst hat und was Sie als N&chstes planen
oder was die Gruppe als Nachstes tun soll. Am wichtigsten ist es, deutlich zu machen, was
Ihre Entscheidung ist und warum Sie sie treffen, und so explizit wie mdglich dariber zu
sprechen, wie dieser Wechsel dem Zweck der Gruppe dient. In der Regel ist die Bereitschaft
einer Gruppe, lhre Entscheidung zu unterstiitzen, gro3er, wenn die Leute wissen, warum Sie
etwas tun.

Abschluf

Obwohl das Ziel dieses Prozesses die Annaherung ist, kindigt sich sein Ergebnis auf die
indirekteste Art und Weise an: durch das Fehlen von Handen, die nach oben gehen, wenn Sie
zum Widerspruch einladen. Die visuelle Erfahrung dessen ist eine minimale Energie, was im
krassen Gegensatz zur Bedeutung des Moments steht. Folglich ist dies ein Moment, den Sie
ausdrtcklich erwahnen und anerkennen muissen, um die Gruppe wissen zu lassen, dass eine
Entscheidung getroffen wurde und der Prozess abgeschlossen ist.

So werden Sie normalerweise dort hinkommen:

* Entscheiden Sie, welche Schwelle der Bereitwilligkeit/Ablehnung Sie setzen wollen

» Stellen Sie eine Frage an die Gruppe, die diese Schwelle reflektiert

* Wenn Sie Einwande bekommen, finden Sie heraus, was wichtig ist

* Entscheiden Sie, ob Sie die Schwelle anheben oder den Vorschlag modifizieren wollen

* Wenn Sie den Vorschlag modifizieren, prifen Sie, wie viele Menschen glauben, dass die
Korrektur den Vorschlag verbessert und wie viele glauben, dass sie den Vorschlag im
Verhaltnis zu den Kriterien/Bedurfnissen verschlechtert

» Prufen Sie die Bereitschaft der Menschen in der Gruppe
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* Prufung Sie die Bereitschaft der Abweichler(innen)
* Entscheiden Sie, wo Sie um Anpassung bitten mochten und wiederholen Sie die Schritte
gegebenenfalls

1. Zeitliche Beschrankungen

Was Sie angesichts begrenzter Zeit tun konnen, ist eine Kombination aus einer rigoroseren
Anwendung aller Instrumente zur Unterstitzung der Effizienz, die wir bereits behandelt haben,
und einer starkeren Einladung zur Flexibilitat. Unter Zeitdruck ist es sogar noch wichtiger, die
Diskussion auf ein Minimum zu beschranken, da es, inshesondere unter Zeitdruck, auf3erst
unwahrscheinlich ist, dass eine Diskussion zu einer Losung fuhrt. Sie tun dies, indem Sie die
Leute standig daran erinnern, nur das zu sagen, was noch nicht gesagt wurde; indem Sie 6fter
einschreiten, um die unstrittige Essenz herauszuarbeiten; und indem Sie Fragen mit
Handzeichen stellen, um den Prozess schneller voranzubringen.

Ohne zeitliche Beschrankungen konnten Sie und die Gruppe im Allgemeinen mehr
Meinungsverschiedenheiten tolerieren und mehr Bedurfnisse und Kriterien in den Prozess der
Ausarbeitung von Vorschlagen einbringen. Das fihrt in der Regel zu einer stabileren und
nachhaltigeren Entscheidung, gerade weil nicht so viel Toleranz gefordert wird. Das ist eine
Falle fir Sie als Moderator, denn so wunderbar diese Erfahrung auch ist, wenn Sie unter
Zeitdruck ein solches Ergebnis anstreben, laufen Sie Gefahr, Uberhaupt keine Entscheidung
zu haben, was fir eine Gruppe eher demoralisierend wirkt. Aus diesem Grund ist es eines der
wichtigsten Dinge, die Sie als Moderator unter Zeitmangel tun koénnen, die Einladung zu
starken, sich um Bereitschaft zu bemihen, damit tGberhaupt eine Entscheidung getroffen
werden kann.

2. Wichtige Punkte zur Erinnerung

Die Zweckmaligkeit von Verbindung, Vielfaltigkeit der Optionen und Freiheit und Macht ist
direkt in den von mir beschriebenen Prozess eingebaut.

Erstens ist die Erstellung einer gemeinsamen Liste von Bedirfnissen und Prinzipien ein Weg
zur Uberwindung der Trennung. Dies zu tun, und es bewusst zu tun, bringt die Menschen in
der Gruppe zusammen. Es vermittelt buchstablich die Botschaft, dass die Menschen nicht
voneinander getrennt sind; dass sie sich gemeinsam dieser Aufgabe widmen. Das erzeugt
Magie, weil es den Menschen erlaubt, davon abzulassen, an etwas festhalten zu missen, das
ihnen wichtig ist.

Zweitens erzeugt dieser Prozess durch die standige Frage, welche Strategien allen
Bedurfnissen gerecht werden kénnen, eine Erfahrung des Uberflusses fiir die Menschen. Statt
des gewohnten Entweder-Oder erkennen die Menschen, dass sie mehr Moéglichkeiten haben
als nur das eine, das fur sie passt, und das eine, das fur jemand anderen passt. Sie erkennen,
wenn auch langsam und ohne bewusste Klarheit, dass sie gemeinsam neue Optionen
schaffen.
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Drittens lernen die Menschen dadurch, dass sie standig abweichende Meinungen in den
Raum einladen, dass sie nicht machtlos sind. Sie erkennen, dass sie Teil eines Ganzen sind
und dass ihre eigene Stimme zahlt. Sie beginnen zu glauben, dass sie das Ergebnis gestalten
kbnnen, anstatt zu etwas gezwungen zu werden, auf das sie keinen Einfluss haben. Obwohl
die Menschen theoretisch immer die Macht haben, eine Wahl zu treffen, liegt die wirkliche
Wahl wegen des Risikos von Konsequenzen meistens auf3erhalb der Reichweite der meisten
von uns. Als Vermittler in diesem Prozess konnen Sie das Risiko von Konsequenzen
verringern, indem Sie die Schwelle variieren. Durch die Art und Weise, wie Sie die Fragen
stellen, erhdhen Sie buchstablich das Geflhl der Macht der Menschen, sich zu beteiligen.

Dies ist also ein Bezugsrahmen, den Sie fir sich selbst halten kénnen. In jeder Situation, in die
Sie bei der Moderation geraten, die nicht von dem abgedeckt wird, was ich gesagt habe - was
eine Art ist, fast immer zu sagen -, kénnen Sie sich diese einfache und radikale Frage stellen:
Was kann ich hier auf die bewussteste Art und Weise, die ich kenne, tun, um Mangel,
Trennung und Ohnmacht entgegenzuwirken? Wenn Sie das tun, bewegen Sie sich eher auf
eine fruchtbare, wundersame Zusammenarbeit hin.

Machtunterschiede beachten

Machtunterschiede innerhalb der Gruppe figen eine Ebene der Komplexitdt hinzu und sind
fast immer vorhanden. Diejenigen, die weniger Macht haben, sind seltener Teil des Prozesses,
es sei denn, Sie lenken die Aufmerksamkeit bewusst auf diese Gruppe und ergreifen gezielte
Maflinahmen.

1. Strategien zum Umgang mit Macht in den drei Phasen

Hier erfahren Sie, wie sich die Herausforderungen in jeder Phase zeigen, und einige
allgemeine Hinweise, wie Sie eine echte Zusammenarbeit unterstitzen kénnen.

Phase 1: Fiir eine vollstandige Kriterienliste sorgen

Wenn Menschen keine Macht haben, ist die Wahrscheinlichkeit geringer, dass sie in der
Gruppe sprechen und ihre Perspektive einbringen. Was Sie tun kdnnen, wenn Sie sich der
Machtunterschiede bewusst sind - innerhalb der Gruppe oder sogar in Bezug auf Sie selbst -,
ist, Hindernisse zu reden, zu beseitigen. Wenn die Gruppe klein ist, laden sie jede Person ein,
das zu sagen, was fir sie wichtig ist, auch wenn sie dadurch Redundanz riskieren. In gré3eren
Gruppen kdnnen Sie die Personen auch explizit einladen.

Phase 2: Die fur das Ergebnis notwendige Kreativitét férdern

Menschen mit weniger Macht, vor allem diejenigen, die aufgrund ihrer Lebenserfahrung keine
Macht und Mitsprache in der Gesellschaft haben, sind weniger geneigt, sich an den
detaillierten Aspekten der Vorschlagserstellung zu beteiligen. Was Sie tun kdnnen, wenn Sie
eine solche Dynamik in der Gruppe feststellen, ist eine oder mehrere der folgenden
Maflinahmen:

© 2018 Miki Kashtan, info@efficientcollaboration.org, http://efficientcollaboration.org
Ubersetzung (noch nicht gepriift und autorisiert): Volkmar Richter GFK-Lebensfreude.de

Wenn Sie diese Einfiihrung von jemandem bekommen haben, unterstiitzen Sie bitte die Autorin hier:
thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/ .

29


mailto:info@efficientcollaboration.org
https://thefearlessheart.org/item/convergent-facilitation-primer-packet/
https://www.gfk-lebensfreude.de/
http://efficientcollaboration.org/

» Teilen Sie die Gruppe fur einen Teil der Zeit in Paare auf, in denen es einfacher ist zu
sprechen und schwieriger unterzutauchen.

» Verstarken Sie, was Sie von Menschen mit weniger Macht héren, wenn sie sich beteiligen.
Engagieren Sie sich voll und ganz mit ihnen. Verdeutlichen Sie, wie Ihrer Meinung nach
das, was sie gesagt haben, zu dem Prozess beitragt.

» Stellen Sie viele Fragen, die dazu dienen sollen, Ideen zu entlocken, und richten Sie sie
immer wieder an verschiedene Personen

» Setzen Sie sich mit denjenigen an der Macht auseinander, um explizit eine groéRere
Offenheit fur kreative Ideen zu erreichen.

Phase 3: Enwande aufdecken

Wenn die Menschen nicht darauf vertrauen, dass ihre Meinung zahlt, ist es weniger
wahrscheinlich, dass sie sie aussprechen. Wenn sie negative Konsequenzen befirchten, sind
sie weniger geneigt, abweichende Meinungen zu &auf3ern. Da der Zweck von "Convergent
Facilitation" ein Ergebnis ist, das fur alle passt, und nicht ein schnelles "Ja" von allen, das
keine wirkliche Zustimmung ist, hangt der Erfolg des gesamten Prozesses von lhrer Fahigkeit
ab, Einwande an die Oberflache zu bringen und damit umzugehen.

Dementsprechend werden Sie Wege finden wollen, um die Schwelle der Ablehnung fur
diejenigen zu senken, die sonst vielleicht nicht zugeben wirden, dass sie mit den Vorschlagen
unzufrieden sind. Zum Beispiel: "Hier ist der Vorschlag, den Jenny erstellt hat. Ich fande es
schon, wenn Sie etwas daran auszusetzen hétten, denn das wird uns am Ende mehr
Vertrauen geben, dass die Entscheidung fundiert ist und die Beitrage aller einbezieht. Oder
Sie koénnten sich sogar eine doppelte Schwelle ausdenken: "Ich mdéchte nur von den
AuRendienstmitarbeitern horen; ich méchte Ihren Anliegen mehr Gewicht verleihen, denn Sie
werden diejenigen sein, die den Plan umsetzen."

AbschlieBende Worte

Convergent Facilitation ist ein Werk der Liebe und eine anspruchsvolle Disziplin des Geistes.
Sie hat das Potenzial, selbst in hartnackigen Konflikten eine beispiellose Transformation zu
unterstitzen, weil sie die Herzqualitat einer immensen und kompromisslosen Firsorge mit der
akribischen Aufmerksamkeit fur den effizienten Einsatz von Ressourcen zusammenbringt, um
den Prozess auf dem Weg zu einer wirklich praktikablen Lésung voranzubringen. Es ist meine
grof3te Hoffnung, dass diese Zusammenfassung lhnen geniigend Motivation gibt, Ihre eigenen
Experimente zu unterstitzen und weitere Ausbildung zu suchen. Die Entwicklung von
Prozessen der Zusammenarbeit ist an und fur sich schon ein kollaborativer Prozess, und viele
von uns werden experimentieren, lernen und die Ergebnisse miteinander teilen missen, um
dorthin zu gelangen, wo sich das Blatt wendet und die Zusammenarbeit bei der
Entscheidungsfindung zur Norm wird.
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