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Zum Geleit 
Ein Blick in die Tageszeitung reicht, um festzustellen: Die Welt ist aus den Fugen geraten. Renationalisierung, regionale Konfliktherde auf allen Kontinenten, Terrorismus, globale Flüchtlingsströme, Wachstumsschwächen, Nullzinsumfeld: Die Liste der Herausforderungen wird täglich länger. Was dem Beobachter des Weltgetriebes auffällt ist, dass die Lücke zwischen einem angemessenen Verständnis der Herausforderungen und dem Handeln der beteiligten Akteure immer größer wird. Zusammenhänge werden vernachlässigt, Bedingungen übersehen, Hintergründe ausgeblendet. Die Akteure reduzieren die Komplexität des Geschehens häufig auf ein für sie erträgliches Maß. Das ist ebenso verständlich wie auch gefährlich.[2]
Es ist eine Welt, in der Menschen, Institutionen und Unternehmen vor allem ihren eigenen Vorteil suchen. Globale Konflikte werden aus den jeweiligen nationalen und institutionellen Perspektiven angegangen. Und das, obschon den beteiligten Stakeholdern meist längst klar geworden ist, dass sie damit vor allem problemgenerierende Lösungen produzieren. Lösungen, die zu kurz greifen und oft nur weitere, noch komplexere Probleme hervorbringen.
Gleichzeitig leben wir in einer Welt, der die großen Utopien und die positive Kraft des Träumens abhandengekommen sind. Wir stellen stets die Störung, das Problem in den Vordergrund des Diskurses. Wer angesichts der überwältigenden Komplexität der Systeme heute leichtfertig über große Potenziale, wünschenswerte Zukünfte und langfristige Perspektiven spricht, gilt schnell als naiv fortschrittsgläubig.
Ganz unabhängig von der Systemebene sind Gruppen, Organisationen, Unternehmen und Regierungen deshalb auf gute, wirklich lösungsorientierte Konversationen angewiesen, die im Rahmen von kollektiven Bewusstwerdungsprozessen stattfinden. Konversationen, die Komplexität, Unterschiede und Emotionalitäten der beteiligten Akteure zulassen und so den Blick auf die nachhaltigen, zukunftsorientierten Lösungsansätze öffnen. Gute Methoden können helfen, diese Art von Konversationen zu gestalten. Es existiert inzwischen eine Vielzahl solcher Methoden. Aus der Perspektive der Organisationsentwicklung ist es wesentlich, diese Methodenvielfalt für die jeweils vorherrschende Situation wirksam werden zu lassen.[3]
Der Deep-Democracy-Ansatz gehört wohl zu den wirkmächtigsten und vielseitigsten Methoden. Er weist ein gutes konzeptuelles Fundament auf, umfasst eine breite Auswahl einzelner Praxisinstrumente und wird in unterschiedlichsten Kontexten erfolgreich angewandt. Der radikale Fokus auf den sich entfaltenden Prozess inmitten der Akteure und die Förderung eines tiefen Verständnisses für die Unterschiede, Spannungsfelder und Auseinandersetzungen sind wichtige und zeitgemäße Schwerpunktsetzungen dieser Methode.
Auch wenn man den Ansatz auf die Ebenen Individuum, Gruppe und Institution gleichermaßen anwenden kann, so ist mit ihr kein dogmatischer Anspruch verbunden. Dennoch liegt es letztlich immer in der Verantwortung der Akteure der Veränderung, dafür zu sorgen, dass die Methode nicht als universelles Welterklärungsmuster verstanden wird, sondern als wichtiges Instrument für ihre Veränderungsarbeit.
Das vorliegende Werk liefert einen wichtigen Beitrag zur Gestaltung lösungsorientierter Konversationsprozesse. Es gehört dorthin, wo die Prozesse der Verständigung stattfinden: ins Feld, in die Veränderungsarbeit, dorthin, wo gemeinsame Lösungen pragmatisch im Miteinander erarbeitet werden und immer wieder Hürden überwunden werden müssen. Caspar Fröhlich hat dazu mit „Deep Democracy in der Organisationsentwicklung“ ein wunderbar anschauliches praktisches Kompendium vorgelegt. – Die Welt braucht dieses Buch.[4]
Berlin, 12. Mai 2016
Heiko Roehl
Honorarprofessor der Albert-Ludwigs-Universität Freiburg i. Br.

Vorwort des Autors und Dankeschön
Mit diesem Buch möchte ich ein Deep-Democracy-Nachschlagewerk zur Verfügung stellen und viele Organisationsberater, Führungskräfte, Personalentwickler, Trainer und Coaches für den Ansatz begeistern. Ich bin durch die eigene Praxis überzeugt, dass Deep Democracy ein mächtiges Werkzeug für die geschmeidige Gestaltung von Beziehungen ist. Der Ansatz bietet ein Netz von Ideen und Anregungen für die persönliche Entwicklung und schafft ein Bewusstsein zwischen äußeren Situationen und innerem Erleben – damit erhöht Deep Democracy die Wirksamkeit für den eigenen beruflichen Kontext. Mein hoher Traum mit diesem Buch ist dreifach: Oben genannte Akteure möchte ich dazu anregen, noch stärker aus einer inneren Position der Klarheit, was sie in dieser Welt bewegen möchten, zu handeln. Teams möchte ich anregen, Gemeinschaften zu bilden, die sich gegenseitig bereichern, inspirieren und positiv weiterbringen. Und Organisationen dazu, neben der Erstellung von sinnvollen Produkten und Dienstleistungen gleichzeitig einen Fokus darauf zu setzen, ein Umfeld für Mitarbeiter zu bieten, damit sich diese auch persönlich gemäß ihren Passionen und Visionen weiterentwickeln und entfalten können. Wenn wir es gleichzeitig schaffen, ein breites Know-how im Umgang mit unterschiedlichen Meinungen, Ansichten und Positionen zu etablieren, führt das zu einer Welt, in der Unterschiede und Diversität zur Triebfeder von positiver Entwicklung werden können.[5]
Aus Gründen der einfacheren Lesbarkeit wird in diesem Buch auf die geschlechtsneutrale Differenzierung, z. B. der/die Mitarbeiter/in, Teilnehmer/in usw., verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsätzlich für beide Geschlechter.
Dieses Buch fokussiert auf die Anwendung von Deep Democracy in der Organisationsentwicklung. Ohne die große Arbeit der Gründer und Entwickler von Deep Democracy, insbesondere Arnold Mindell und Max Schupbach, und der weltweit agierenden Deep-Democracy-Community gäbe es dieses Buch nicht. Deshalb möchte ich mich bei den Gründern und Entwicklern und auch der großen, weltweiten Deep-Democracy-Community herzlich bedanken. Würdigen möchte ich an dieser Stelle ebenfalls die Menschen, die mir auf meiner individuellen Deep-Democracy-Diplomausbildung am Institut für Prozessarbeit in Zürich Lehrer, Supervisoren, Gatekeeper und nahe Unterstützung gewesen sind: Thierry Weidmann, Carmen Bächler, Ivan Verny, Stephan Müller, Elke Schlehuber, Tanja Hetzer und Corinna Bünger.
Wenn ich auch den Inhalt des Buches verantworte, so habe ich unzählige Hinweise, Korrekturvorschläge, Anmerkungen und Anregungen bekommen, die für die Qualität der Inhalte absolut essenziell waren. Gerne bedanke ich mich dafür bei meinen Kollegen Franz Fendel, Lukas Hohler, Elke Schlehuber, Barbara Leuner, Getrud Kessler, Peter Schmid, Karin Winnefeld, Brigitte Hauser, Merle Runge, Tanja Hetzer, Peter Knapp und Pao Siermann, die zum Teil auch für die Interviews zur Verfügung standen. Danken möchte ich Martin Bergmann vom Schäffer-Poeschel-Verlag, der mit Überzeugung und sanfter, achtsamer Steuerung meiner Schreibaktivitäten dieses Buch ermöglicht hat, und Barbara Buchter für das professionelle Lektorat. Meiner Lebenspartnerin Edith Hauser bin ich dankbar für ihre Geduld und Lebendigkeit, mit der sie meinen Stimmungen und Höllenritten beim Schreiben immer wieder begegnet ist.[6]
Zürich, 30. Juli 2016
Caspar Fröhlich

1   Willkommen bei Deep Democracy
Dieses Buch stellt Organisationsberatern und Führungskräften ein innovatives Methodenspektrum zur Verfügung das bei der Bewältigung und Begleitung von Entwicklungsprozessen in Organisationen eine wertvolle Unterstützung ist. Deep Democracy ist ein Ansatz, der darauf abzielt, die Selbstorganisationstendenzen eines Systems oder einer Organisation zu erforschen und zu benutzen. Ein Ansatz, den die Menschen in Organisationen radikal dazu aufruft und ermächtigt, selbst Verantwortung für die Qualität ihrer unmittelbaren Arbeitsumfelder zu übernehmen. Deep Democracy ist nicht einfach ein weiterer Change-Management-Ansatz oder ein Tool, das man einfach erklären und schnell in Anwendung bringen kann. Es erfordert vom Anwender eine intensive Beschäftigung. Auch mit sich selbst. Deshalb führt der Ansatz manchmal zu Verwirrung, insbesondere wenn man sich zum ersten Mal damit beschäftigt. So meinte ein erfahrener Berater-Kollege anlässlich eines Workshops zu Deep Democracy an den Petersberger Trainertagen: „Ich glaube nicht alles schon verstanden zu haben, aber wenn mir Deep Democracy hilft, so klar und ruhig zu bleiben, wie Sie sich als Workshop-Leiter in dieser Demonstration gezeigt haben [Es war ziemlich turbulent und chaotisch; Anm. d. Verf.], dann will ich mehr darüber erfahren“. Das Chaos, die Turbulenz, die Disbalance, die Polarität, das Spannungsfeld gibt einer Organisation die Kraft und die Grundenergie, sich weiterzubewegen. Deshalb ist der Begriff der „Störung“ zentral für den Ansatz. Je mehr Störenergie in einem Spannungsfeld auftritt, umso mehr Potenzial für Entwicklung entsteht in der Organisation. Traditionell vermeidet man sowohl in Organisationen als auch auf privater Ebene Spannungsfelder, weil die damit verbundenen Konflikte und Auseinandersetzungen mit negativen Gefühlen und Erfahrungen verbunden sind. Deep Democracy lädt dazu ein, sich einen komplett veränderten Zugang zu Konflikten und Spannungsfeldern anzueignen. Dabei fokussiert Deep Democracy die Betrachtung auf den Fluss oder den Prozess einer Organisation oder eines Individuums. Analysen, Diagnosen, Urteile oder weitere Unterscheidungen von Außenstehenden stehen nicht im Vordergrund. Dieser radikal prozessorientierte Charakter ist eine wertvolle Ergänzung der Know-how-Basis für alle Professionals, die Change-Prozesse begleiten und gestalten. Das Methodenspektrum basiert auf verschiedenen Betrachtungen, Haltungen und Interventionsformen. Ein wesentliches Element ist Achtsamkeit, Bewusstheit und die Aufmerksamkeit auf non-verbale Kommunikationssignale. Das bedingt eine hohe Spürkompetenz und -bewusstheit. Deshalb kommt der Verbindung zum eigenen Körper und dem Wahrnehmen von eigenen Körpersignalen große Bedeutung zu.[7-8]
Dieses Buch ist aus meiner individuellen Perspektive des Organisationsberaters verfasst. Diese Perspektive wurde durch eine universitäre, betriebswirtschaftliche Ausbildung, diverse Change-Management-Weiterbildungen, eine Deep-Democracy-Diplomausbildung am Institut für Prozessarbeit in Zürich und Anwendungserfahrungen im Rahmen meiner beraterischen Praxis geprägt. Meine Affinität zum Thema basiert auf persönlicher Erfahrung des Ansatzes als mächtiges und generalisierbares Paradigma und Instrument für Entwicklungsprozesse sowohl auf individueller als auch auf kollektiver Ebene. Zu beachten ist, dass es sich beim Deep-Democracy-Ansatz um ein Konstrukt handelt, das selbst im Fluss ist. So ist die in diesem Buch beschriebene Version von Deep Democracy eine individuelle persönliche Interpretation von mir. Sie soll Organisationsberater und Manager anregen, für sich zu klären, welchen Nutzen der Ansatz für ihre beruflichen Tätigkeiten stiften kann.[9]
Die in diesem Buch dargelegten Inhalte stammen aus drei Quellen: zum einen aus der angegebenen Literatur, die hauptsächlich durch den Begründer von Deep Democracy, Arnold Mindell, geprägt ist. Zum Zweiten stammen sie aus den Ausführungen von Lehrpersonen an den verschiedenen Ausbildungsinstitutionen, an denen Deep Democracy gelehrt wird (siehe dazu Abschnitt 8.1). Dabei kommt Max Schupbach, dem Leiter des Deep Democracy Institutes in San Francisco, eine hervorragende Bedeutung als Lehrer zu. Als Meister der Anwendung von Deep Democracy in verschiedenen Anwendungsfeldern hat er mit seinen Seminaren die Inhalte dieses Buch wesentlich inspiriert. Eine dritte Quelle besteht aus meinen individuellen Erfahrungen und meinem Anwendungs-Know-how, das sich aus meiner Beratungspraxis ergeben hat. Aufgrund der unterschiedlichen Quellen stellt dieses Buch ein reichhaltiges Buffet verschiedener Perspektiven zu Deep Democracy zur Verfügung. Zu diesem Buffet gehören die Darstellung der Grundlagen des Paradigmas und typische Interventionstechniken. Weiter gehören dazu Interviews mit erfahrenen Anwendern und Beispiele praktischer Anwendungen aus meiner eigenen Organisationspraxis. Zudem erhält der Leser die Möglichkeit, eigene konkrete Erfahrungen zu machen über die erfahrungsbasierten Reflexionen, die über das ganze Buch verteilt sind. Das Buffet wird abgerundet durch einen Service-Teil, der Informationen zu Deep-Democracy-Ausbildungsinstitutionen und -Kongressen erhält.[10]
Wie soll man nun das Buch lesen? Das hängt von den eigenen Bedürfnissen ab. Sie können einsteigen, wo Sie wollen – eine kurze Übersicht der Inhalte erhalten Sie in Abschnitt 1.1. Aus Deep-Democracy-Sicht würde man wohl empfehlen: Starten Sie an der Stelle, von der Sie sich im Moment am meisten angesprochen fühlen – die Stelle die mit Ihnen „flirtet“.
Dieses Buch ist kein wissenschaftliches Buch im traditionellen Sinne. Es ist ein Buch für Praktiker, verfasst von einem Praktiker. Es soll als Nachschlagewerk und Inspirationsquelle Unterstützung geben für Organisationsberater und Führungskräfte für Fragen der Organisationsentwicklung, des Change Managements, der Führung und der positiven Gestaltung von Interaktionen im beruflichen Umfeld. Es werden keine Forschungsergebnisse zitiert und auch keine Verbindungen oder Vergleiche zu anderen – vielleicht auch ähnlichen – Ansätzen gemacht. Der Fokus bleibt auf Deep Democracy. Sie sind als Leser eingeladen – und auch aufgefordert –, Ihre eigenen Erfahrungen mit Deep Democracy zu machen. Wenn Sie ein Element des Paradigmas tiefer interessiert, finden Sie immer wieder Hinweise auf weiterführende Literatur.
Es gibt keine einfache, rezeptartige Anleitung für die Anwendung von Deep Democracy. Meine Erfahrung ist, dass die Möglichkeiten, die man für die Anwendung sieht, mit dem eigenen Persönlichkeitsentwicklungsprozess verbunden sind. Was im ersten Moment befremdlich aussieht, kann über die wiederholte Anwendung und entsprechende Familiarisierung zu einem Teil des eigenen Repertoires als Führungskraft oder Organisationsberater werden. Am einfachsten ist: Man sucht sich eine inspirierende Idee, die einem besonders Spaß bereitet, und beginnt diese in einer aktuellen beruflichen Situation anzuwenden und Erfahrungen damit zu machen. Dann macht man mehr von dem, was funktioniert, und weniger von dem, was nicht funktioniert. So entsteht ein typischer Entwicklungs- und Reifeprozess, der für Organisationsberater und Führungskräfte im Durchlaufen der vier folgenden Stufen besteht, die Max Schupbach im Rahmen eines Deep-Democracy-Trainings einmal schmunzelnd zusammengefasst hat:[11]
	Stufe 1: Ich will führen – ich bin der Einzige, der das wirklich gut kann hier in dieser Runde.

	Stufe 2: Ich bin ja gar nicht allein: Ich trete ein bisschen zurück, weil andere dasselbe denken.

	Stufe 3: Hey, es gibt Experten – gerne möchte ich von diesen lernen.

	Stufe 4: Gerne lasse ich mich vom Organisationsprozess führen – alle führen und sind gleichzeitig die Geführten.




1.1   Was ist in diesem Buch?
„Das ist ja kalter Kaffee, was Sie uns hier mitteilen“, meinte eine Teilnehmerin an einer Einführung zu Deep Democracy, die ich anlässlich einer Veranstaltung für Organisationsberater und Moderatoren von Großgruppen durchgeführt habe. „Da bin ich mir nicht so sicher, aber wenn es kalter Kaffee ist, dann ist er auf jeden Fall sehr, sehr lecker aufbereitet“, war die Replik eines anderen Teilnehmers. Diese Interaktion zeigt das Spannungsfeld in dem sich Deep Democracy bewegt: Ein Teil der Ideen, Gedanken und Vorgehensweisen sind auch aus anderen Ansätzen bekannt. Je nach individueller Know-how-Ausgangslage sind deshalb unterschiedliche Elemente des Paradigmas interessant. Fokussieren Sie auf die Elemente, welche für Sie interessant sind, vergessen Sie den Rest.[12]
Ihre Situation als Organisationsberater oder Führungskraft sieht vielleicht folgendermaßen aus: Sie haben langjährige Berufserfahrung. Sie haben bei verschiedenen Unternehmen gearbeitet. Haben erlebt, wie Organisationen fusionieren, sich spalten und sich immer wieder neu erfinden bis zum nächsten Transformationsprojekt. Sie haben unterschiedliche Typen von Mitarbeitern, Chefs und Kunden kennengelernt. Sie haben sich gefreut und geärgert in großen und kleinen Angelegenheiten. Vielleicht haben Sie sich vor einiger Zeit selbstständig gemacht und bemerkt, dass die grundsätzlichen Schwierigkeiten nicht kleiner werden. Trotz all Ihrer Erfahrung wundern Sie sich aber bis heute, weshalb gewisse Dinge nur langsam gehen. Warum in bestimmten Momenten Widerstand entsteht, und weshalb es Themen gibt, die partout nicht vorwärtsgehen und bei denen die kleinsten Schritte hart erkämpft werden müssen. Sie realisieren, dass die Anforderungen an Sie zunehmen und ein komplexes Spannungsfeld entstehen lassen: führen mit Visionen, klar und trotzdem rücksichtsvoll. Sich für organisationale Ziele engagieren und die einzelnen Beteiligten nicht aus den Augen verlieren. Hartnäckig mit Durchhaltewillen ein Ziel verfolgen und sich gleichzeitig flexibel und kontinuierlich den sich ändernden Umfeldanforderungen stellen. Dabei selbst geerdet und kraftvoll den eigenen Vorstellungen verpflichtet bleiben – ein permanenter Drahtseilakt. Sowohl für Führungskräfte als auch für Organisationsberater, die zwar nicht formal in einer Führungsfunktion sind, doch oft als temporäre Leitungspersonen in Workshops und Sitzungen fungieren. Ohne formale Weisungsbefugnis – aber mit der klaren Erwartung des Auftraggebers, ein Resultat zu erzielen.[13]
Dieses Buch unterstützt Organisationsberater und Führungskräfte, diesen Drahtseilakt zu bewältigen. Es setzt da an, wo der Leidensdruck hoch ist, da wo eine „Störung“ im Sinne einer Disbalance zwischen der aktuellen Situation und einem anvisierten Zustand vorhanden ist. Deep Democracy geht davon aus, dass wir als Leitungspersonen immer wieder an Probleme und Hürden stoßen. Diese Störungen haben die Eigenschaft, dem, was im ersten Moment beabsichtigt ist, zuwiderzulaufen und lösen deshalb negativ besetzte Assoziationen aus. Deep Democracy stellt ein Paradigma und ein Instrumentarium zur Verfügung, das negativ empfundene Störungen in einem anderen Licht erscheinen lassen. Daraus entstehen positive Entwicklungsprozesse: Ein Individuum, ein Team oder eine Organisation verflüssigt eine blockierte Situation und kommt wieder in den Fluss. So betrachtet sind Hürden, Barrieren, aber auch Spannungen, Konflikte und Auseinandersetzungen essenziell für den Fortschritt einer Organisation. Deep Democracy postuliert, dass in diesen unerwünschten Phänomenen der Störungen eine Ressource steckt. Diese Betrachtungsweise wirkt aus herkömmlicher Business-Perspektive zunächst seltsam. Probleme, Störungen, Irritationen, negative Emotionen und Konflikte versuchen wir zu vermeiden. Und wo sie nicht zu vermeiden sind, wollen wir sie typischerweise schnell eliminieren. In diesem Buch ist das nicht der Fall – hier wird über die nächsten acht Kapitel der Ansatz verfolgt, genau an dieser Stelle tiefer einzusteigen und Erfahrungen zu machen, was dann passiert.[14]
Was beinhaltet das Buch?
In Kapitel 1 finden Sie eine Inhaltsübersicht und einen Einstieg in das Thema. Die Kapitel 2 und 3 beschreiben die Grundlagen und die Instrumente von Deep Democracy. Der Leser erhält dabei einen Überblick über die Grundbausteine des Ansatzes und die häufig benutzten Instrumente und Interventionsmethoden.
Kapitel 4 beleuchtet die Anwender-Perspektive und zeigt auf, welche Fähigkeiten notwendig sind, damit die Anwendung der Deep-Democracy-Paradigmas Erfolg hat, und was die häufigsten Fallstricke sind. Weiter berichten zehn Anwender im Rahmen eines Interviews mit dem Autor, bei welchen Situationen sie Deep-Democracy-Vorgehensweisen in ihrer beruflichen Tätigkeit einsetzen. Das Kapitel umfasst im Weiteren Antworten auf häufig gestellte Fragen in Deep-Democracy-Trainings.[15]
In Kapitel 5 finden Sie eine Sammlung von Fallstudien und Anwendungsbeispiele von Deep Democracy in organisationalen Entwicklungsprozessen, die der Autor als Organisationsberater durchgeführt hat. Unter anderem werden ein Visionsprozess, ein Fall aus dem Change Management, eine Konfliktbearbeitung, ein Coaching-Prozess und ein Berater-Akquisitionsprozess beleuchtet.
Kapitel 6 umfasst eine Sammlung von Deep-Democracy-inspirierten Anregungen für typische Momente des organisationalen Lebens: Führen – sich führen lassen, Performance Review und Feedback, Leitung von Sitzungen und Workshops und Unternehmenskultur-Veränderungen.
Kapitel 7 gibt Anregungen, wie man Deep Democracy im eigenen beruflichen Bereich umsetzen und wie man tiefer ins Thema einsteigen kann.
Im (Service-)Kapitel 8 erhalten Sie Informationen zu Weiterbildungsinstituten und Ausbildungsmöglichkeiten, Kongressen und Community-Treffen, eine Liste von Organisationsberatern mit Deep-Democracy-Know-how, ein Glossar und die wichtigste Literatur zum Thema.
In allen Teilen des Buches finden Sie „Reflexionen“. Das sind Anwendungen, die in der Form einer Übung – am besten zu zweit – durchgegangen werden können. Diese Übungen sind integraler Bestandteil des Ansatzes, weil sich dessen Nutzen vor allem aus der Anwendungserfahrung ergibt. Diese persönliche Auseinandersetzung mit dem Material aus dem eigenen Erfahrungsschatz ist zentral. Aufgelockert werden alle Teile durch Praxisbeispiele des Autors und unterhaltende Kurzgeschichten (die ursprünglich als Blogs in einer Schweizer Tageszeitung veröffentlicht wurden).[16]
Jede Leserin und jeder Leser hat einen individuellen Zugang zu den hier dargelegten Betrachtungen und Inhalten. Wählen Sie bewusst den Ihnen zusagenden Stil und übernehmen Sie keine Inhalte ohne eigene Überprüfung. Testen Sie die hier dargestellten Thesen und mentalen Modelle darauf, inwiefern sie für Ihre individuelle Situation nützlich sind. Vertrauen Sie dabei auf Ihre eigenen Empfindungen und Wahrnehmungen. Es ist wie am leckeren Dinner-Buffet: Halten Sie sich nicht mit Dingen auf, die Sie nicht ansprechen. Gehen Sie sofort zu denen, die lecker aussehen. Aber probieren Sie ruhig das eine oder andere, das Sie noch nicht kennen.

1.2   Was ist Deep Democracy?
 Deep Democracy wurde von Arnold Mindell und Mitarbeitern in den 1980er Jahren in Zürich entwickelt. Der Ansatz beinhaltet ein Modell zur Beschreibung von sozialen Wandlungsprozessen auf individueller und kollektiver Ebene und leitet daraus entsprechende Interventionsformen ab. Der Ansatz hat seine Wurzeln in Psychologie, Quantenphysik, Systemtheorie, Kommunikationstheorie, Taoismus und Schamanismus. Als ursprünglich im psychotherapeutischen Bereich entwickeltes Konzept findet Deep Democracy heute Anwendung in Bereichen wie Organisationsberatung, Change Management, Organisationsentwicklung, Leadership Training, Großgruppenmoderation und Coaching in profitorientierten Organisationen als auch im Non-Profit-Bereich.
   Verwirrend sind die verschiedenen Begrifflichkeiten, die für den Ansatz verwendet werden: Deep Democracy, Prozessarbeit, prozessorientierte Psychologie und Worldwork sind Begriffe, die manchmal synonym verwendet werden, auch wenn bei näherer Betrachtung Unterschiede vorhanden sind. Ursprünglich sprach man von Prozessarbeit, wenn man den grundsätzlichen Ansatz meinte. Deep Democracy war die Bezeichnung für die dahinterliegende Haltung. Prozessorientierte Psychologie meint die Anwendung des Ansatzes im therapeutischen Bereich und Worldwork die Anwendung für gesellschaftspolitische Konflikte und weltweit wirksame Spannungsfelder. Unterdessen haben sich die Begriffe etwas verwischt. In diesem Buch wird folgende Begrifflichkeit verwendet: Deep Democracy ist ein Sammelbegriff für den Ansatz, die Haltung und die Interventionsmethoden, wenn von der Anwendung im Organisationskontext gesprochen wird.[17]
Deep Democracy ist ein Paradigma für die Beschreibung und Gestaltung von Veränderungs- und Transformationsprozessen auf individueller und kollektiver Ebene. Es besteht aus einer Sammlung von Ansätzen und Konzepten und stellt Instrumente und Interventionsmethoden zur Verfügung. Im Kern geht es darum, durch Erhöhung von Bewusstheit mehr Fluss und Bewegung in blockierte Situationen von Organisationen und Individuen zu bringen. In einer ersten Näherung kann Deep Democracy mit folgenden sechs Grundthesen zusammengefasst werden (die Grundlagen des Paradigmas sind in Kapitel 2 beschrieben):
	Feldkräfte organisieren das Verhalten und die Interaktionen in Gruppen und Organisationen. Diese Kräfte sind wie die Gravitation nicht sicht-, aber spürbar. Die Felder haben eine Entwicklungsrichtung.[18]

	Irritationen, Spannungsfelder, Konflikte und Schwierigkeiten sind Teil und Symptome des Entwicklungsprozesses des gesamten Feldes.

	Der Entwicklungsprozess kann deshalb über verschiedene Symptome erfahren werden: Zum Beispiel über Kommunikationsstörungen, Auseinandersetzungen und konfliktartige Beziehungen zu Personen im Umfeld wie Mitarbeiter, Chefs, Peers, Kunden, Lieferanten. Aber auch über körperliche Erfahrungen wie Schmerzen, Tag- und Nachtträume.

	Typischerweise hat man als Person den Eindruck, dass jemand oder das System im Außen die Ursache für die Störung ist. Man verknüpft eine wahrgenommene Störung nicht mit dem eigenen Entwicklungsprozess.

	In Problemen, Symptomen, Störungen, Schwierigkeiten und Herausforderungen ist Information enthalten, die eine durch die Feldkräfte organisierte Entwicklung vorwärtstreibt. Das gilt gleichermaßen für ein Individuum, ein Team oder eine Organisation.

	Die bewusste Wahrnehmung der Signale um ein Problem hilft einer Person oder einer Organisation, sich mehr als Ko-Kreator des Entwicklungsprozesses denn als Opfer zu empfinden.


Ein Grundanliegen von Deep Democracy ist die Ermächtigung von Individuen und Gruppen, die eigenen Wunschvorstellungen, Empfindungen und Erfahrungen in die Zusammenarbeit mit anderen Personen einzubringen, diese in allen Facetten wahrzunehmen und zuzulassen. Und sich von potenziellen Reaktionen nicht blockieren zu lassen, ohne vorher eine bewusste Entscheidung zu fällen. Der Ansatz postuliert, dass alle[19] Aspekte, die im Rahmen der Bearbeitung einer Fragestellung auftauchen, wichtig sind für die Weiterentwicklung der spezifischen Gruppe. Dazu gehören neben den Fakten auch subjektive Elemente wie Emotionen, Ahnungen, Intuitionen, traumartige Phänomene und Körpersymptome.
Das Grundmodell
Entwicklungsprozesse von Systemen haben eine Grundstruktur – unabhängig davon, ob eine Person, ein Team, eine Organisation oder eine ganze Gesellschaft betrachtet werden. Ein System definiert eine Gesamtheit von Elementen, die unter „Das bin ich“ zusammengefasst werden. Das ist die eigene Identität. Diese Identität wird definiert durch die Abgrenzung nach Außen, zu den Dingen, die außerhalb der Ich-Definition liegen. Aus Sicht des Systems, das die eigene Identität konstruiert, wird der Teil außerhalb als „das andere“, „das, was ich nicht bin“ wahrgenommen und so definiert. Die Ich-Identität und das, was Außen ist, wird durch eine Grenze bestimmt, die der Ich-Identität ermöglicht, dieses „Ich“ aufrechtzuerhalten. In dem Moment, in dem die Identität aufgefordert ist, mit dem Außen in Beziehung zu treten, entsteht ein Spannungsfeld. Aus diesem Spannungsfeld generiert sich Energie, die dem System das Potenzial gibt, sich weiterzuentwickeln und die Grenzen zu verschieben. Damit erweitert sich die ursprüngliche Identität mit Anteilen aus dem Außen, die zu Beginn als „Störungen“ auftreten.[20]
Ein schematisches Beispiel aus dem Leadership-Development-Bereich soll dieses Grundmodell illustrieren. Eine Führungskraft sagt über sich: „Mein Führungsstil basiert auf Beteiligung und Partizipation, aber manchmal ist das schwierig, weil es dann so langsam vorwärtsgeht.“ Dieser Vorgesetzte hat die Identität eines Chefs, der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen beteiligt. Vereinfacht gesagt: Seine Identität beinhaltet Beteiligung von Mitarbeitern. Wenn er das macht, fühlt er sich wohl, er ist dann in seiner Komfortzone. Wenn er das Gegenteil machen würde – zum Beispiel alleine, direktiv entscheiden, dann würde ihn das aus seiner Komfortzone werfen, weil er eine Grenze überschreiten müsste. Und das macht man typischerweise erst, wenn eine Störung von außen erfolgt. Zum Beispiel durch einen Chef, der sich über die Performance des Bereiches beschwert oder durch verlorene Kundenaufträge. Unabhängig davon, woher die Störung an ihn herangetragen wird: Die Störung fordert ihn auf, seine Identität weiterzuentwickeln, seine Grenze in Bezug auf direktives Führungsverhalten zu überprüfen und gegebenenfalls zu verschieben. Am Ende eines gelungenen Prozesses steht eine Führungskraft, die beide Führungsmodi – „Beteiligen“ und „Direktiv allein entscheiden“ – bewusst gemäß Notwendigkeit der Situation anwenden kann. Die Führungskraft hat nun keine implizite Präferenz mehr gegenüber Führungsstilen oder -modi. Damit wird in Zukunft an dieser Stelle keine „Störung“ mehr auftauchen. Man könnte deshalb sagen, sie ist nun „tief demokratisch“ gegenüber allen Modi oder Stilen der Führung. Der praktische Vorteil ist: Sie ist nun wirksamer in der Führung.[21]
Was passiert nun, wenn man eine Führungskraft vor sich hat, die sich in der Komfortzone fühlt, wenn sie selbst und alleine direktiv entscheiden kann? Das Grundmodell bleibt dasselbe, aber die konkrete Grundstruktur dieser Person ist umgekehrt ausgerichtet: Die Identität beinhaltet „Allein und direktiv entscheiden“ und eine solche Person wird tendenziell Störungen erleben, die sie dazu aufrufen, andere zu beteiligen. Zum Beispiel, indem sie zwar entscheidet, die Entscheidungen aber nicht umgesetzt werden.
Das Grundmodell von Identität und Grenze wird bei Deep Democracy fraktal angewendet. Unabhängig von der betrachteten Ebene – Person, Team, Organisation, Gesellschaft, Welt – ist dieses Grundmodell das Analysewerkzeug für Veränderungsprozesse. Die Grundstruktur des Verhaltens einer Person wird stark von den Grundstrukturen und Polaritäten der übergeordneten Hierarchiestufe geprägt. Ob eine Person zum Beispiel Auskunft über ihr Einkommen gibt, ist stark abhängig davon, ob das in ihrer Kultur Usus ist oder nicht. Interessant an diesem Grundmodell ist auch, dass es die Grundstruktur eines Entwicklungsprozesses beschreibt – nicht aber die konkreten Inhalte. Das heißt, je nach betrachteter Situation wird das Modell mit konkreten Inhalten gefüllt. Das macht das Modell ungemein offen und ermöglicht eine breite Anwendung.[22]
Wo findet der Ansatz Anwendung?
Der Ansatz ist interessant für Personen, die sich professionell mit Veränderungsprozessen befassen wie Organisationsberater, Führungskräfte, Change Manager, Trainer, Coaches, Organisations- und Personalentwickler, HR-Verantwortliche und „Learning & Development“-Spezialisten. Die inhaltliche Offenheit erlaubt eine breite Anwendung. Durch den Fokus auf die Grundstruktur einer Situation stoßen konkrete Anwendungen schnell in grundlegende Spannungsfelder eines Systems oder einer Situation vor. Diese Tiefe ist nicht in jedem Fall notwendig. Deshalb benötigen Anwender solide Kenntnisse des Ansatzes und entsprechende Erfahrung, damit für eine Organisation oder eine Person erkennbarer Nutzen gestiftet werden kann. In Kapitel 5 wird eine Reihe von konkreten Anwendungsbeispielen aus der Praxis des Autors aufgeführt. Nachfolgend eine Übersicht über die vier wesentlichen Anwendungsfelder im Organisationsentwicklungsbereich:
1. Konfliktbearbeitung
Bei der Einführung einer neuen, innovativen Konfliktkultur bietet Deep Democracy sehr interessante Perspektiven und schnell anwendbare Werkzeuge. Und natürlich bei der konkreten Lösung von aktuellen Konflikten, wenn die Arbeitsfähigkeit von Teams und Arbeitsgruppen blockiert ist.
2. Führungskräftetraining (Leadership Development und Einzelcoaching)
Wie einleitend dargelegt, ist Deep Democracy im Kern ein Entwicklungsmodell und eignet sich deshalb besonders dort, wo Entwicklungen im Zentrum der Betrachtung stehen. Dies ist der Fall sowohl im Einzelcoaching, wo der Ansatz als Interventionsmethode eines Coaches verwendet werden kann, als auch bei Führungskräftetrainings. Dazu gibt es entsprechende „Standard“-Programme (siehe dazu Abschnitt 8.2). Der Fokus liegt dabei auf der Erhöhung der Kompetenzen im Bereich Selbstorganisation, gemeinschaftliche Zusammenarbeit und verteilte Führung (Shared Leadership).[23]
3. Besondere Anlässe im Change Management und der Organisationsentwicklung
  Deep Democracy beinhaltet neben dem Analysewerkzeug auch spezifische Haltungen, mit denen eine organisationale Frage angegangen werden kann. Die Störung liegt dabei im Kern der Betrachtung und ebenso das Feld respektive die Polaritäten, die sich in diesem Feld konstellieren. Damit kommen verschiedenste Anwendungen und Designs im Rahmen von großen Change-Management-Projekten in Betracht. Darunter zum Beispiel die Facilitation von Großgruppen-Anlässen, Diversity Management und Community Building oder allgemein: bei der Schaffung von mehr Nähe und Verbundenheit in Gruppen, wenn das Vertrauen und damit die Qualität der Zusammenarbeit erhöht werden sollen.
 4. Deep-Democracy-Ausbildungen
Die Anwendung von Deep Democracy geschieht natürlich auch im Rahmen von Aus- und Weiterbildungen. Es gibt dazu weltweit Angebote und Seminare. Die entsprechenden Institutionen sind in Abschnitt 8.1 aufgeführt.
Reflexion 1
Mein aktueller beruflicher Standort
Nehmen Sie sich einen Moment Zeit und beantworten Sie folgende Fragen für sich, und zwar möglichst genau und persönlich, nicht im Allgemeinen bleibend. Machen Sie Notizen.[24]
	Was beschäftigt Sie im Moment rund um Ihre berufliche Tätigkeit am meisten?

	Wobei könnten Sie Unterstützung brauchen? Wen würden Sie sich idealerweise als Unterstützung wünschen?

	Welche drei konkreten Fragestellungen wollen Sie angehen, während Sie sich mit den Inhalten dieses Buches beschäftigen?





2   Grundlagen Deep-Democracy-Paradigma
Das Paradigma von Deep Democracy besteht aus einer Reihe von Ideen, Ansätzen und Grundelementen, die in Kapitel 2 detailliert beschrieben werden. Zur Vereinfachung werden die Elemente zuerst abstrakt und schematisch beschrieben. Damit sich Organisationsberater und Führungskräfte schnell zurechtfinden, ergänzen konkrete Beispiele aus dem täglichen, organisationalen Leben diese Darstellungen. Jedes Grundelement ist in einem Unterkapitel zusammengefasst. Diese sind so ausgestaltet, dass sie unabhängig voneinander verstanden werden können, obwohl sie zum Teil inhaltlich miteinander verbunden sind.
Das Paradigma von Deep Democracy umfasst folgende Grundelemente:
	Feldansatz

	Störung, Irritation oder „das Problem“

	Signalorientierung, Ampelprinzip und Doppelsignal

	Grenzen

	Rang und Privilegien in Beziehungen

	Gruppenprozess

	Tendenzen, Polaritäten und Spannungsfelder

	Konfliktbearbeitungszyklus

	Organisationsmythos und Selbststeuerungsprinzip

	Grundrichtung, Zweck oder Mission

	Wahrnehmungsmodell: Welche Brille habe ich gerade auf?[25]

	Flackernde Signale („Flickering Signals“)

	Meta-Skills

	Der Körper als Ausgangspunkt der Wahrnehmung (Spürkompetenz)




2.1   Feldansatz
Deep Democracy basiert auf dem Gedanken von „Feldern“ und entsprechenden Kräften, die man zwar nicht sehen kann, die aber die Akteure in diesen Feldern gemäß einem inneren Prinzip organisieren und ausrichten. Man spricht auch von einem intentionalen Feld, das die Akteure – Personen, Teams oder ganze Organisationen – organisiert. Die Feldkräfte sind mit der Gravitationskraft vergleichbar. Alle sind ihr ausgeliefert, es ist so normal und allumfassend, dass man sie im täglichen Leben nicht wahrnimmt. Ein Feld kann sich bilden rund um ein Thema, um eine Person, zum Beispiel eine charismatische Person wie Steve Jobs oder Nelson Mandela, oder auch um Orte und Ideen. Arnold Mindell vergleicht diese Kräfte mit einem Magnetfeld, das Eisenspäne entlang der Feldlinien ausrichtet. Das Magnetfeld selbst ist nicht wahrnehmbar, doch die Ausrichtung der Späne sehr wohl. Analog dazu kann man sich vorstellen, dass Personen in einer Gruppe durch Feldkräfte organisiert werden, die zwar nicht erkennbar, deren Auswirkungen in gewissen Situationen aber sehr wohl spürbar sind.
Im Organisationskontext kann man den Feldgedanken auf alle Situationen übertragen, bei denen Gruppen eine Rolle spielen. Unter anderem zum Beispiel in Sitzungen und Workshops und jeder Art von Gremienarbeit. Deep Democracy postuliert, dass das Verhalten der beteiligten Personen maßgeblich von den Feldkräften beeinflusst ist, ohne dass man sich dessen bewusst wäre.[26]
Ein einfaches Beispiel: Stellen Sie sich vor, sie sind begeistert von der neuen Chefin. Nun kommt jemand, der noch begeisterter ist und dies auch stark zum Ausdruck bringt. Die Chance ist groß, dass Sie beginnen, Ihre Begeisterung zu relativieren – im Sinne von: „Ja, sie ist gut, aber so umwerfend ist sie auch nicht, wie der andere sie jetzt sieht“. Das heißt, man verändert seine Position im Feld relativ zu den anderen fortlaufend.
Das Interessante an diesem Ansatz ist weniger die allgemeine Postulierung von Feldkräften, sondern die Konsequenzen, die diese Betrachtung für den Umgang mit zwischenmenschlichen Spannungsfeldern hat. Konfliktartige Situationen sind dann nicht als lästiges, mühsames Problem zu sehen, sozusagen das Resultat einer Fehlschaltung – das wäre ein kausaler Ansatz –, sondern als Ausgangspunkt einer Entwicklung, die in diesem Feld geschehen möchte. Diese Betrachtungsweise erhöht die Optionen, wie mit der Situation umgegangen werden kann, und lenkt die Energie auf die Zukunft. Für Leitungspersonen bedeutet dies: Wenn man lernt, die Feldkräfte bewusst wahrzunehmen und sich nicht unbewusst auszuliefern, dann kann man sich und eine Organisation dabei unterstützen, sich aus einer Blockade positiv weiterzuentwickeln.
Schematische Darstellung Feldansatz
Sobald sich eine Gruppe von Personen mit einem Thema befasst, bildet sich ein Interaktionsfeld, zum Beispiel in einer Sitzung, einem Workshop, in großen Gruppen, aber auch in virtuellen Teams oder bei Telefonkonferenzen. Das Feld hat eine Entwicklungsrichtung. Es besteht aus den vier Ebenen, die man gedanklich trennen kann (siehe Abb. 2.1):[27]
	Das Thema,

	die am Thema beteiligten Personen,

	die Funktionen und Abhängigkeiten im System und

	die Tendenzen und Potenziale.


[image: Abbildung]Abb. 2.1: Das Feld mit vier Ebenen (in Anlehnung an Schupbach, 2007)


Themen-Ebene:
Jede Gruppe von Personen, die sich trifft, hat ein Thema als Anlass für das Zusammenkommen. Im Organisationskontext geht es um bestimmte Inhalte, Themen und Fragestellungen, die man in Form von Sitzungen oder Serien von Sitzungen zusammen bearbeitet. Das kann sich auf eine Produktentwicklung beziehen, eine normale Geschäftsleitungssitzung, eine Konfliktklärung oder auf jeden anderen Hintergrund, weshalb diese Personen zusammenkommen. Thema und beteiligte Personen sind beide Elemente eines Feldes, dessen Elemente sich gegenseitig bedingen. Deshalb kann man sagen, dass jede Gruppe ein Thema hat und auch, dass das Umgekehrte zutrifft: Jedes Thema organisiert sich eine geeignete Gruppe von Personen, die das Thema bearbeitet.
Personen-Ebene:
Beteiligte Personen sind alle Personen, welche eine Präsenz und Einfluss auf den Bearbeitungsprozess des Themas haben. Alle diese Personen haben eine Wirkung, auch wenn sie in einzelnen Momenten vielleicht physisch nicht anwesend sind. Einfach gesagt: Wenn jemand Einfluss nimmt, direkt oder indirekt, ist diese Person Teil des Feldes. Dies gilt auch für temporäre Mitarbeiter, externe Berater oder Mitarbeiter von anderen Unternehmen.[28]
System-Ebene:
Die Bearbeitung eines Themas spielt sich innerhalb eines organisationalen Rahmens ab. Es gibt formelle, den Rollen und Funktionen zugeordnete Zuständigkeiten und Einflussmöglichkeiten. Ein Vorgesetzter hat formell andere Möglichkeiten und Privilegien als ein Mitarbeiter. Es existieren drei mögliche Beziehungsmöglichkeiten zwischen Funktionen und deren Trägern: Chef – Mitarbeiter, Mitarbeiter – Chef und Peer. Natürlich kann eine Person in mehreren Funktionen in einem System wirken. Zum Beispiel ein Mitarbeiter, der im Betriebsrat sitzt, oder ein Abteilungsleiter, der gleichzeitig in einer Geschäftsleitung sitzt.
Tendenzen-Ebene („Rollen“):
Neben der Personen- und der Systemebene, die gut nachvollziehbar sind, arbeitet Deep Democracy mit der Vorstellung von Feldkräften. Tendenzen sind Feldkräfte, die in gewissen Momenten zum Ausdruck kommen können, aber nicht müssen. Das heißt, sie existieren als Potenzial. Sie sind unabhängig davon, ob sich Personen konkret treffen. Tendenzen erscheinen in Polaritäten: Eine Tendenz hat immer eine Gegentendenz. Ein Beispiel: Ein Ja beinhaltet immer auch ein Nein, sonst hätte das Ja keine Bedeutung. Tendenzen machen deshalb nur in der Polarität Sinn. Die beiden Pole einer Polarität in der Tendenzen-Ebene bedingen sich gegenseitig. Wenn Tendenzen sich klar zu manifestieren beginnen, so spricht man auch von „Rollen“.
Wie spielen nun die verschiedenen Ebenen zusammen? Das folgende Beispiel einer Sitzung soll den Feldansatz illustrieren: Wenn jemand ein Thema aufgreift und zum Beispiel ein Projekt anstößt oder einen Vorschlag macht, dann konstituieren sich die vier Ebenen. Tendenzen suchen sich geeignete Personen, die diese Positionsbezüge zum Ausdruck bringen (Betrachtung: Personen-Ebene). Wenn zum Beispiel eine Person sagt: „Jetzt lasst uns mal vorwärts machen und nicht so lange rumdiskutieren“, dann heißt das, dass eine „Macher“-Tendenz zum Ausdruck gebracht wird. Tendenzen tauchen als Polaritäten auf. Deshalb ist auch die gegenteilige Position im Raum. Falls sie nicht eingenommen wird, bleibt sie verdeckt trotzdem vorhanden: Deep Democracy nennt das eine „Geist-Rolle“ (oder „Geist-Tendenz“). Eine einzelne Tendenz wie die „Macher“-Qualität kann von unterschiedlichen Personen zum Ausdruck gebracht werden. Typischerweise ist es aber so, dass einzelne Tendenzen immer wieder von denselben Personen eingebracht werden. Dann sagen wir „die Person übernimmt oft die Macher-Rolle“. Einzelne Tendenzen sind von der Gruppe erwünschter, gehören zur „Mainstream“-Kultur. Im Businesskontext ist die „Macher“-Tendenz eine allgemein erwünschtere Ausprägung einer Tendenz. Der andere Pol dieser Polarität, die „Nicht-Macher“ ist eine weniger erwünschte Tendenz. Das könnte eine Tendenz sein, die zum Ausdruck bringt, dass es gar nicht immer ums Machen geht. Sondern auch um Nachdenken, Innehalten und das richtige Timing einer Handlung. Wenn sich Personen stark mit einer Tendenz identifizieren, Vorgesetzte zum Beispiel mit der „Macher“-Tendenz, können Irritationen und Konflikte entstehen, die man als Leitungsperson gar nicht versteht.[29-30]
Ein Beispiel aus der Organisationswelt
Was bedeutet der Feldansatz konkret in der Organisationswelt von Sitzungen, Workshop und großen Gruppen? Im folgenden Abschnitt wird ein plakatives Beispiel ausgebreitet, wie sich ein Interaktionsablauf unter Bezugnahme des Feldansatzes abspielen könnte. Die Ausgangslage besteht aus einer Organisation, die ein Kostenproblem hat. Es wurde ein Projektteam gebildet, dass die Möglichkeiten zur Senkung der „Cost Ratio“ auslotete. Das Vorgehen wurde im Unternehmen bekannt gemacht. Ein Leitungsteam eines Bereiches zur Bestimmung der konkreten Maßnahmen trifft sich. Daten, Analysen und Fakten liegen vor. Es entwickelt sich folgende Diskussion, die in Abbildung 2.2 illustriert ist.
[image: Abbildung]Abb. 2.2: Feldansatz – Personen-Ebene


Der Chef des Bereichs, hier als P1 (Person 1) bezeichnet, bringt zum Ausdruck, dass er nicht mehr länger diskutieren, sondern mit den Maßnahmen vorwärts machen möchte und konkrete Entscheide in der Runde erwartet („Ich will vorwärts machen“). Wenn jemand eine solche Aussage macht, dann muss es eine Position in diesem Feld geben, die nicht so schnell machen will. Ansonsten müsste der Chef das nicht so stark einfordern. Je nach Unternehmenskultur zeigt sich diese Gegenposition, zum Beispiel in der Form einer Person 2, die vor Schnellschüssen warnt und die sich stark macht für eine sorgfältigere Analyse der Situation und der Fakten („Nicht so schnell, zuerst analysieren“). In Abbildung 2.2 ist die Aussage von P2 in Klammern gehalten: Dies zeigt an, dass es möglich ist, dass diese Aussage nicht verbal ausgedrückt, aber innerlich gedacht wird. Hintergrund ist eine Vorsicht vor Strafen oder subtilen Sanktionen. In diesem Fall wäre das eine Geist-Tendenz oder -rolle. In diesem Beispiel geht man davon aus, dass P1 die Funktion F1 hat, also Vorgesetzter von P2 ist. Als Chef des Bereiches nimmt man die Aussage von P2 als Bremse, als Widerstand, als Störung wahr. Er ist der Ansicht, dass genügend Fakten vorliegen. Die dargestellte Interaktion gehört zum Alltag in Organisationen. Typischerweise geht die Interaktion so weiter, dass P1 und P2 ihre Argumente schärfen und allenfalls wiederholen, wieso man jetzt vorwärts machen soll respektive weshalb noch mehr Analyse notwendig ist. Dies kann potenziell zu einer besseren Lösung führen, zum Beispiel, dass ein Teil sofort umgesetzt wird und für einen anderen Teil nochmals ein Faktencheck gemacht wird. Eine andere Lösung könnte sein, dass P1 dank ihrer Weisungsbefugnis einen direktiven Führungsentscheid fällt. Sie sagt dann: „Ich möchte hier einen Top-Down-Entscheid fällen im Bewusstsein, dass es andere Meinungen gibt. Wir beginnen sofort.“[31]
Betrachten wir den Fall, dass sich diese Interaktionsdynamik zwischen dem Bereichsleiter und diesem Mitarbeiter nicht zum ersten Mal ergeben hat, sondern bei vielen Themen auftaucht. Der Chef übernimmt dann oft die „Macher-Rolle“ und der Mitarbeiter die „Achtung, sorgfältiger“-Rolle. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass durch das Spannungsfeld wiederholt keine befriedigenden Lösungen gefunden werden. Wenn sich über längere Zeit weder ein Konsens noch ein Entscheid ergibt, kann ein persönlicher Konflikt zwischen P1 und P2 entstehen mit unangenehmen Effekten wie zum Beispiel schlechte Arbeitsatmosphäre, Ärger, spürbare Wut unter der Oberfläche, ungenügende Effizienz und Zusammenarbeit im Team. Der Konflikt flammt dann unabhängig von den inhaltlichen Themen meist zwischen denselben Personen auf. Und zwar entlang der Polarität mit dem höchsten Spannungspotenzial. Im hier verwendeten Beispiel entlang der Polarität „Vorwärts machen“ versus „Tempo rausnehmen, sorgfältig analysieren“.[32]
Diese konfliktartigen Situationen sind im Organisationen durchaus üblich und bekannt. Der Feldansatz bietet nun eine Betrachtung, die zu interessanten Handlungsmöglichkeiten führt. Die Aussage von P1 „Ich will vorwärts machen“, bedeutet im Rahmen des Feldkonzeptes, dass die Person 1, der Bereichsleiter; im Moment eine Tendenz 1 (T1) zum Ausdruck bringt. Man könnte etwas pointierter sagen, dass er durch T1 „besetzt“ ist. Dies kommt in Abbildung 2.3 zum Ausdruck. Die Tendenzen bestehen unabhängig von den Personen. Sie „suchen“ sich eine Person auf der Personenebene, die diese Qualität zum Ausdruck bringt. Bildlich gesprochen könnte man sagen: Die Tendenz nimmt die am einfachsten dafür zu gewinnende Person in Beschlag. Falls eine Person ausfällt, um eine Tendenz zum Ausdruck zu bringen, „sucht“ sich die Tendenz eine andere Person. Man kennt diesen Mechanismus, wenn man als Vorgesetzter ein mühsames Teammitglied auswechselt: Nach einer gewissen Zeit übernimmt eine andere Person die unangenehme Rolle.[33]
Der Feldansatz mitsamt der Tendenzen-Ebene ist unkonventionell. Unter anderem bedeutet diese Betrachtung, dass die Aussage von P1 „Ich will vorwärts machen“ gleichzeitig eine persönliche und eine überpersönliche Dimension aufweist. Man sagt deshalb einerseits: Eine Person (wie P1) ist größer als eine Tendenz (wie T1) und meint damit: Eine Person kann mit einer Tendenz verbunden sein und auch eine andere Tendenz einnehmen. Zum anderen gilt auch, dass eine Tendenz größer ist als eine Person: Man meint damit, dass eine Tendenz von mehr als einer einzelnen Person eingenommen werden kann.
[image: Abbildung]Abb. 2.3: Feldansatz – Tendenzen-Ebene


Welche Mittel und Wege bietet Deep Democracy, um eine Polarität aufzulösen und die kreativen Kräfte des intentionalen Feldes nutzbar zu machen? Was kann man tun, wenn man sich in einer Konstellation wie P1 oder P2 befindet, in der sich zwei Meinungen oder zwei Positionen gegenüberstehen? Blockierte Situationen entstehen gemäß den Überlegungen des Feldansatzes, wenn Personen vornehmlich eine Tendenz einnehmen und keinen Zugang zur Gegenposition haben. Eine solche Situation kann man verflüssigen, indem man auch andere Positionen im Feld einnimmt. In Abbildung 2.4 ist dieser Vorgang illustriert: P1 löst sich aus der exklusiven Vertretung einer Tendenz und nimmt glaubhaft und authentisch auch die andere Position ein. Das funktioniert vor allem dann, wenn man tatsächlich etwas an der Gegenposition auch sinnvoll findet. Was heißt nun „die Gegenposition einnehmen“? Das könnte zum Beispiel bedeuten, dass P1 sich für die Aussagen von P2 interessiert und nachfragt, was der Hintergrund ihrer Aussage ist. Als P1 sucht man nach etwas, was einem positiv erscheint. Grundsätzlich ist hinter jeder Aussage eine positive Essenz zu finden, in hoch emotionalen Situationen verliert man aber typischerweise die Wahrnehmung dafür. Allgemein ausgedrückt: Wenn eine Person glaubhaft und authentisch verschiedene Tendenzen im Feld einnehmen kann, ist sie wirksamer in der Leitungsfunktion.[34]
[image: Abbildung]Abb. 2.4: Feldansatz – Entpolarisierung


In Abbildung 2.4 sind noch andere Handlungsvarianten aufgezeigt: P1 könnte zum Beispiel die Tendenz Tn einnehmen (hier: eine Beobachter-Position) und konkret beschreiben, was ein Beobachter der ganzen Situation im Moment wahrnehmen würde. Wenn nicht nur zwei Personen an der Interaktion beteiligt sind, so kann auch eine Person P3 die Tendenz T2 übernehmen und so P2 aus der Rolle „entlassen“.
Lernpunkte
	Wenn Personen in einer Organisation zusammenkommen, entstehen Felder, deren Kräfte das Verhalten der einzelnen Personen stark beeinflussen und organisieren.

	Die Feldkräfte sind wie die Gravitationskraft nicht direkt beobachtbar. Man kann aber über das Verhalten der beteiligten Personen auf die Feldkräfte rückschließen.[35]

	Meinungen und Positionen, die von Personen in einer Gruppe geäußert werden, können als Ausdruck von Tendenzen verstanden werden, die unabhängig von den Personen als Potenzial im Feld existieren.

	Wenn einzelne Personen ausschließlich und über das Maß hinaus eine Meinung vertreten, so sind sie aus der Feld-Perspektive „besetzt“ von einer Tendenz und tragen zu einer Blockierung der Situation bei.

	Eine Deblockierung geschieht über einen Entpolarisierungsprozess, indem die Tendenzen von unterschiedlichen Personen eingenommen werden.

	Als Leitungsperson geht es darum, möglichst flüssig verschiedenen Tendenzen auf eine authentische Art zum Ausdruck verhelfen zu können. Das setzt voraus, dass man sich intensiv mit den Tendenzen beschäftigt, die einem natürlicherweise fremd sind.



2.1.1   Weiterführende Literatur:
Arnold Mindell: The leaders as martial artist, 1992
Max Schupbach: Worldwork – ein multidimensionales Change Management Modell, 2007


2.2   Tendenzen, Polaritäten und Spannungsfelder
  Gibt es nun typische Polaritäten, welche in Organisationen immer wieder auftauchen? Die sozusagen in die DNA eingebaut sind? Mit der man als Leitungsperson immer wieder rechnen muss? Grundsätzlich kann man ohne Kenntnisse einer Organisation nicht vorhersagen, welche Polaritäten in einem einzelnen Gruppenprozess auftauchen. Damit der Leser trotzdem eine Idee über in der Praxis auftauchende Polaritäten erhält, werden im Folgenden Polaritäten und dazugehörige, typische Aussagen aus dem Organisationskontext benannt. Sie sind aus dem Kontext gerissen, verkürzt und zur Illustration plakativ dargestellt. Oft zeigen sie sich auch nicht so direkt, sondern eher vermischt. Es ist Aufgabe der Leitungsperson, mehr Licht in die Grundpolaritäten zu bringen. Solche Polaritäten können sein:[36]
	Sache – Emotion: P1: „Mir ist wichtig, dass wir uns hier auf die Facts konzentrieren.
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