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Deep Democracy: Mit ,volliger® Offenheit beim Stakeholdermanagement

Wirklich alles!

Autor: Qliver Steeger

Caspar Frohlich

Caspar Frohlich ist Unternehmens-
berater und Executive Coach fiir Fiih-
rungskrafte und Geschaftsleitungen
von internationalen Unternehmen. Er
schreibt und lehrt Uber innovative
Leadership-Ansétze, die Kunst gelin-
gender Zusammenarbeit und (ber
Ideen, wie man das Leben stdrker an
einer Life Mission ausrichten kann.
Nach einer betriebswirtschaftlichen
Ausbildung mit Schwerpunkt Finance
(lic. oec. publ., Universitt Zlrich)
war er (ber zwdlf Jahre im Manage-
ment Consulting im Bereich Strate-
gieentwicklung und Ertragssteige-
rungsprojekte fir internationale
Konzerne tétig. 2011 schloss er eine
langjahrige psychotherapeutische Di-
plom-Ausbildung am Institut fir Pro-
zessarbeit in Zdrich ab.

Weitere Informationen:
www.froehlich-coaching.ch
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Manchmal beiBen wir uns auf die Zunge. Ver-
schweigen in Diskussionen Gefiihle, Befiirch-
tungen, Befindlichkeiten, Animositaten — kurz:
alles, was peinlich werden konnte oder uns in
die Bredouille bringt. Verstandlich! Aber nicht
hilfreich fiir die Diskussion. Denn diese ver-
schwiegenen Positionen blockieren den Dia-
log und mégliche Losungen. Vertreter des An-
satzes ,,Deep Democracy“ sagen: Diese Posi-
tionen sind eh im ,Feld“ - egal, ob sie jemand
ausspricht oder nicht. Also Maske abnehmen
und heraus damit, was einem auf dem Her-
zen liegt! Mit dieser grenzenlosen Offenheit
bringt ,Deep Democracy“ auch heillos zer-
strittene Parteien wieder zusammen. Es mag
laut dabei werden. Doch am Ende finden die
Menschen Verbindung zueinander. Ein Instru-
ment auch fiir das Stakeholdermanagement?
Mit Caspar Frohlich, Spezialist fiir Deep De-
mocracy, loten wir die Chancen aus.

Herr Frohlich, ein Beispiel aus dem Alltag: Zwei
Kinder streiten sich. Die Eltern greifen ein, ver-
suchen die Wogen zu glétten, zu schlichten,
schnell einen Kompromiss mit ihren Kindern zu
finden, wieder Ruhe in die Familie zu bringen
—und vor allem jede weitere Eskalation zu ver-
meiden. Aus Sicht von ,Deep Democracy”
wiirde man genau das Gegenteil tun. Man
wiirde den Streit noch weiter forcieren. Die Kin-
der diirfen allen Zorn und alle Vorwiirfe aus-
driicken. Keine AuBerung — sei sie noch so hef-
tig — wird unterdriickt. Liege ich mit dieser Ver-
mutung richtig?

Caspar Frohlich: Tendenziell nicht falsch —
wobei ,forcieren” ein zu starkes Wort ist. Mit
Deep Democracy arbeiten wir eher in der Welt
der Erwachsenen. Zu Ihrer Frage: Aus Deep De-
mocracy-Sicht geht es bei Konflikten darum,
mehr zu verstehen (iber die Ausgangslagen, Mo-

tive und Befindlichkeiten der verschiedenen Sei-
ten — und Gber die Art und Qualitit der Bezie-
hungen. Dabei kann es auch dazu kommen, dass
Angste, Zorn und Arger zum Ausdruck kommen
und das wiirden alle Beteiligten aushalten miis-
sen.

Deep Democracy bezeichnet einen Ansatz,
schwierige Konflikte zu bearbeiten und hartné-
ckige Blockaden etwa in Organisationen zu be-
arbeiten und zu losen. Fiir Projektmanager dtirf-
te dies spannend sein — und zwar fiir das Sta-
keholdermanagement. Kommunikationsprozes-
se mit Stakeholdern kommen bekanntlich
héufig ins Stocken.

Ja, Deep Democracy ist sicher interessant fiir
Leute, die mit Stakeholdermanagement zu tun
haben. Inshesondere als Erganzung zu den be-
kannten Methoden. Prinzipiell geht es darum,
mehr Transparenz in jene Interaktionsprozesse
zu bringen, die Schwierigkeiten verursachen.

Zum Beispiel?

Beispielsweise, wenn der Kommunikationspro-
7ess zwischen Interessengruppen abgebrochen
wird oder Uber l&ngere Zeit blockiert ist. Oder
wenn der Projektmanager mit seinem traditionel-
len Repertoire nicht mehr weiterkommt. Dann
empfehle ich, Inspiration bei Deep Democracy zu
suchen.

Sie sagten ,blockiert ist“? Wenn also ein sach-
licher Dialog nicht mehr méglich ist?

Unter Blockade verstehe ich eine Situation, in der
sich verschiedene Gruppen oder Personen ge-
genseitig so verhalten, dass kein Fortschritt
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mehr mdglich ist. Ein Gefiihl der Paralyse, der
Ohnmacht, beschreibt es auch gut.

Also mehr als nur das Ende einer sachlich-ra-
tionalen Diskussion?

Ja. Bei Blockaden wollen die Menschen nicht
mehr miteinander reden. Sie sitzen in einem
Konflikt. Die Verbindung ist abgerissen. Ich erkla-
re dies an einem Beispiel. Projekte haben ein
konkretes Ziel. Sie sollen eine Ausgangssitua-
tion zum Besseren verdndern. Das Projekt bringt
Neues, Innovatives in ein Feld von Bestehendem
und Traditionellem. Es entsteht die Frage, wie
sich das Alte mit dem Neuen produktiv verbindet,
wie die beiden Pole miteinander so in Verbin-
dung treten, dass ein Drittes entstehen kann.
Dieser Kreativprozess liegt jedem Projekt zu-
grunde. Der Projektmanager hat dabei die Auf-
gabe, die beteiligten Vertreter der verschiedenen
Interessengruppen ins Boot zu holen.

Klingt bekannt ...!

Manchmal kann man als Projektleiter die Grup-
pen durch Information, Gesprache und Interes-
senausgleich gewinnen, also durch das klassi-
sche Stakeholdermanagement. In anderen Féllen
gelingt dies aber nicht. Vielleicht kennen Sie die-
ses Problem: Alle Argumente sind ausgetauscht.
Auch (iber eine Reihe von Sitzungen kann kein
Entscheid oder Konsens erreicht werden. Ge-

richte machen die Runde, auch bewusst in die
Welt gesetzte Unwahrheiten. Die Atmosphére ist
gereizt, man begegnet sich mit Misstrauen. Vor-
wirfe und personliche Angriffe werden laut. Die
verschiedenen Seiten handeln nur noch aus ihrer
subjektiven Position heraus, wollen diese nicht
mehr verlassen und horen sich gegenseitig kaum
mehr zu.

Projektmanager dringen mit verntinftigen Argu-
menten ldngst nicht mehr durch. Alles scheint
festgefahren, man will buchstablich nicht mehr
am gemeinsamen Tisch sitzen, sich nicht mehr
in einem Raum begegnen.

Wie kommt es zu dieser Dynamik?

Solche Blockaden ergeben sich unter anderem
daraus, dass bestimmte Positionen im System —
oder im ,Feld“, wie man bei Deep Democracy
sagt — verdrangt, marginalisiert oder tabuisiert
sind. Da sind wir wieder bei dem Beispiel mit
den Kindern. Die Eltern gldtten die Wogen. Sie
halten den Konflikt nicht aus. Deshalb unterbin-
den Sie bestimmte AuBerungen. Wenn Sie das
mit Erwachsenen machen, kann es sein, dass
sich die Aggressivitit gegen Sie richtet.

Projektmanager diskutieren hdufig sachlich,
analytisch, logisch. Damit diirften sie — gewollt
oder ungewollt — bestimmte Positionen be-
schneiden.

Deep Democracy in der Diskussion;
Abbildung: apinan - Fotolia.com

Da stimme ich Ihnen zu. Wobei das selten hose
Absicht ist — im Gegenteil! Aber: Aus diesem
,Beschneiden” kann sich ein Problem entwi-
ckeln, ohne dass der Projektmanager dies be-
merkt. Er hat ja einen Auftrag, vorgegebene
Ziele, dies darf er nicht in Frage stellen. So sind
Gegenmeinungen zu diesen Zielen nicht er-
wiinscht, schon gar nicht ,unsachliche” Beitra-
ge, wie personliche Befindlichkeiten oder Gefiih-
le.

Diese Befindlichkeiten wird er also als unsach-
lich und nicht zielfiihrend unterdriicken ...

Ja, dies haben viele schon erlebt. Dann heift es:
... aber lassen Sie uns doch sachlich bleiben.*
So etwas ist oft gut gemeint. Aber damit verbun-
den ist ein unausgesprochenes Werturteil: Allein
die Sache interessiert. Spannend dabei ist: Dies
muss man oft gar nicht deutlich sagen. Beteilig-
te in einer Gruppe wissen genau, was opportun
ist zu sagen — und mit welchen Meinungen man
sich Uberaus unbeliebt macht. Sie passen sich
an und vermeiden bestimmte Positionen, die
manchmal als Widerstand empfunden werden
konnten. In hierarchisch strukturierten Organisa-
tionen macht man als Mitarbeiter schmerzhafte

projektManagementaktuell | AUSGABE 3.2017
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Erfahrungen mit MeinungsauBerungen, die nicht
zum Mainstream oder zur Meinung der Fih-
rungsleute passen. Diese Erfahrungen wirken!

Dies diirfte doch eher die Ausnahme sein, oder?
Nein, dies erleben Sie im Alltag vielfach. Ein Bei-
spiel?

Gerne!

Am Ende der Besprechung erkundigt sich der
Besprechungsleiter: ,Noch Fragen?” Alles
schweigt. Doch dieses Schweigen bedeutet
nicht, dass alle Fragen oder Widerstdnde ausge-
raumt sind. Vieles wird verschwiegen und unter-
drickt.

Was wiirden Sie nach der Besprechung tun?
Bei Deep Democracy wirde man die Bespre-
chungsteilnehmer sehr aktiv in den Dialog holen.
Ich wiirde fragen: ,Was war fir Sie das Wichtige
in der Présentation?” Oder: ,Haben Sie Kom-
mentare, erste Reaktionen auf das Gesagte?*
Oder: ,Welche Meinungen gibt es noch? — Ich
bin besonders interessiert auch an sehr skepti-
schen und kritischen Voten.*

Sie fordern damit den Widerstand ja gerade-
wegs heraus!!

Aus Sicht von Deep Democracy sagen wir, dass
wir auf diese Weise den Widerstand, der sowie-
so da ist, transparent machen. Wie gesagt — er
ist ohnehin da! Wir bringen also Klarheit in die
Kommunikation. Daraus gewinnen wir eine gute
Ausgangslage; wir kbnnen anschlieBend mit den
Positionen arbeiten. Deshalb werden die Men-
schen ermutigt, ihre Position ohne Hemmnis zu
auBern.

Ein Beispiel — was ist mit der Angst vor Veran-
derungen?

Widerstand hat praktisch immer mit konkreten
Angsten zu tun: etwa Angst vor Jobverlust, vor
Verlust von Interaktion mit bestimmten Kollegen
oder vor Zurtickstufungen.

Solange diese Punkte nicht auf dem Tisch sind,
kénnen sie auch nicht bearbeitet und geldst wer-
den.

Was ist mit heftiger Enttduschung tiber das Pro-
jekt? Mit Angst vor dem Verlust von Privilegi-
en? Mit Frust, Zorn, Arger, mit persdnlichen
Empfindlichkeiten?

Ich kann mich nur wiederholen ...

... Sogar dann, wenn €s so richtig laut wird?
Erhohte Lautstarken sind Zeichen von Geflihlen,
wie Ohnmacht, Zorn, Wut oder manchmal auch
Trauer. Das ist nicht per se schlecht oder
schlimm. Das muss man als Leitungsperson oder
Projektmanager auch einmal aushalten konnen.
Eine typische Interaktion gerade in Firmen folgt
dem Schema: eine Seite betont die Sachdimen-
sion ...

Etwa so: , Stellt mal die Emotionen zuriick! Die
Sache ist wichtig, wir miissen iiber die Sache
reden!”

Und die andere Seite fokussiert auf die Befind-
lichkeit: ,Nein, wir miissen nicht nur dber die
Sache sprechen, sondern auch dariiber, wie es
uns bei der Sache geht." So eskaliert der Wider-
streit weiter: Die eine Seite erwidert: ,Nein, wir
mussen zu einem Ziel kommen, Geflihlsduselei

Der Facilitator spricht; Abbildung: apinan — Fotolia.com

projektManagementaktuell | AUSGABE 3.2017
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flhrt zu nichts, das ist Blédsinn!“ Und wieder die
andere Seite: ,Das ist Uberhaupt kein Blddsinn!
Das ist mir das Allerwichtigste!!"

Fiir welche Seite interessiert man sich aus Sicht
von Deep Democracy? Fiir die emotionale
Seite?

Nein, Deep Democracy interessiert sich fiir alle
Positionen im Feld — gleich, ob es sich um Argu-
mente, unbegriindete Standpunkte, personliche
Befindlichkeiten oder Emotionen handelt. Dies ist
entscheidend! Wir stellen uns die Frage: Welche
grundsatzlichen Kréfte wirken in diesem Feld
oder in dieser Interaktion? Welche auch gegen-
sétzlichen Meinungen existieren? Und welche
werden davon nicht zum Ausdruck gebracht?

Mit Verlaub — dies klingt ein wenig wie Paar-
therapie.

Die Ahnlichkeiten damit sind nicht zuféllig. Der
Begriinder von Deep Democracy, Arnold Mindell,
urspriinglich Physiker, hat sich in Zirich am
Jung-Institut zum Lehranalytiker weitergebildet.
Neben den psychologischen Ansdtzen von Jung
finden sich im Deep Democracy-Ansatz Grund-

ideen aus der Quantenphysik und den Weisheits-
lehren wie dem Taoismus. Heute wird der Ansatz
weltweit angewandt. Etwa in der Therapie und
auch bei gesellschaftlichen Polaritdten und Kon-
fliktherden etwa in Paléstina, Bosnien oder Siid-
afrika. Und dann eben in der Wirtschaft, etwa
beim Fuhrungskrédftetraining, bei Changema-
nagement, Konfliktbearbeitung und der Arbeit
mit GroBgruppen.

Sie sprachen von gesellschaftlichen Polarita-
ten? Was versteht man darunter?

Polaritdten etwa zwischen Arm und Reich, zwi-
schen Birgerkriegsparteien, zwischen Fliichtlin-
gen und Einheimischen. Deep Democracy ist
auch bekannt unter dem Begriff ,Worldwork",
Arnold Mindell hat beispielsweise durch Deep
Democracy Rechtsradikale und Antifaschisten in
einen Raum bekommen und im Feld einen hoch-
emotionalen Dialog ermdglicht.

Verstanden! Sie sagten vorhin, nicht jeder Pro-
jektmanager braucht fiir sein Stakeholderma-
nagement Deep Democracy. Um beim eben er-

Die Positionen in der Kontroverse; Abbildung: apinan - Fotolia.com

wéhnten Vergleich mit der Paartherapie zu blei-
ben: Es muss auch nicht jedes Ehepaar, das
sich etwa tiber Urlaubsziele uneinig ist, direkt
zum Paartherapeuten.

Richtig. Ich will damit auch deutlich machen:
Hartnédckige Blockaden beim Stakeholderma-
nagement sind deshalb weder ein Indiz fiir Feh-
ler des Projektmanagers noch flir vermeintlich
untaugliche Methoden. Die Blockaden zeigen
nur, dass der Prozess mit neuen Werkzeugen
fortgesetzt werden sollte.

Ein Punkt interessiert mich: Wir haben eben
von unausgesprochenen Positionen gesprochen.
Sie blockieren den Fortgang des Dialogs, sie
behindern die Entwicklung. Wie kommt es, dass
das Aussprechen dieser Positionen den Prozess
wieder in Gang bringt? Wenn jemand seiner Wut
liber ein Projekiziel Luft macht, dann éndert
dies ja nichts an der Sache selbst. In der Sache
ist alles beim Alten. Ein Beispiel: Eine Blirgerin-
itiative will einen neuen Bahnhof mitten in der
Stadt verhindern. Sie wird sich schwerlich von
ihrem Ziel abbringen lassen — auch dann nicht,
wenn sie ihren Zorn artikuliert hat.

Eine gute Frage. Sie haben natlrlich recht: Die
Meinungen als solche bestehen weiter in diesem
Feld. Das ist wie gut und bdse, arm und reich —
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Annédherung durch groBtmagliche Offenheit;
Abbildung: apinan - Fotolia.com

diese Polarititen existieren immer. Es geht bei
alledem nicht um die Frage, ob und welche Seite
recht” hat. Wir fragen uns: Wie gehen wir damit
um, dass verschiedene Sichtweisen und Positio-
nen existieren?

Augenblick! Ein Deep Democracy-Prozess fiihrt
nicht dazu, dass am Ende sich alle einhellig
einer Meinung anschlieBen?

Nein, nicht unbedingt. Aber der Prozess kann
dazu flihren, dass die beteiligten Personen mehr
Empathie fiir die andere Seite entwickeln. Dass
sie auf einer menschlichen Ebene mehr Verbun-
denheit spiiren. Das ermdglicht oft, andere, neue
Arten von Kompromissen oder Losungen zu ent-
wickeln.

Klingt paradox! Man sagt sich schroff ins Ge-
sicht, welcher Meinung man ist — und findet
dartiber Verbundenheit?

Es muss nicht notwendigerweise schroff sein,
sich gegenseitig klar zu sagen, welche Meinung
man vertritt. Man kann das auch mit Respekt
und Souplesse zum Ausdruck bringen. Wenn
man zusétzlich zur eigenen MeinungsauBerung
auch Interesse an der anderen Seite erkennen
|asst, so entsteht automatisch Verbundenheit. Es
sind nicht die unterschiedlichen Meinungen, die
uns trennen. Der Abbruch des Interesses an an-
deren Positionen trennt uns!

Deep Democracy strebt an, das Wechselspiel
zwischen den sich gegenseitig bedingenden un-
terschiedlichen Positionen wieder in Gang zu
bringen.

projektManagementaktuell | AUSGABE 3.2017

Dies erklért noch nicht, wie es zu dieser Ver-
bundenheit zwischen den Parteien kommt ...
Bei der Arbeit mit Deep Democracy beobachten
wir, dass sich im Fortgang eines Prozesses meis-
tens zwei gegensatzliche Positionen heraushil-
den. Wir fragen dann die beiden Seiten: ,Wie
geht es dir mit diesem Argument von der ande-
ren Seite?“ Oder: ,Welche Geflhle 16sen bei dir
die Sacheinwénde der anderen Seite aus?* Oder:
,Wie seht ihr die anderen mit ihren Befindlich-
keiten?" In diesem Moment besteht die gute
Chance, dass die Seiten mehr in Kontakt treten.
Sie beginnen sich fiir die andere Seite zu inter-
essieren.

Fiir deren Argumente?

Ja, auch. Aber auch auf einer menschlichen
Ebene, emotional. Wenn sich die Beteiligten auf
einen Deep Democracy-Prozess einlassen, so
Uben sie implizit, die Position der anderen zu be-
trachten, sie einzunehmen, sie auch auszupro-
bieren. Ein solcher Prozess findet in einem gro-
Ben Raum statt. Die Beteiligten sitzen im groBen
Kreis. Die Positionen werden dann von den Per-
sonen in diesem Innenraum verkérpert und auf-
gestellt. So entwickelt sich die typische Interak-
tionsdynamik: Zu Beginn sind die Personen fest
in ihren urspringlichen Meinungen verankert.
Mit der Zeit beginnen sie auch ein wenig auf der
anderen Seite zu stehen, sich fur deren Geflihle,
Argumente und Befindlichkeiten zu interessieren.

Haufig merken die beiden Seiten mit einem Mal,
dass sie in der Tiefe etwas Gemeinsames verbin-
det. Beispielsweise bei einem umstrittenen Bau-
projekt, dass sie sich beide Seiten flir eine le-
benswerte Stadt einsetzen. Die einen sehen in
diesem Bauprojekt das Mittel dazu, die anderen
im Erhalt des Bestehenden. In diesen Momenten
merken sie: Ihre hinter allem liegenden Ziele
sind ahnlich. Dies bringt Entspannung und auch
Verbundenheit. Die Unterschiede in der Sache
sind dann vielleicht gar nicht mehr so wichtig —
oder sie werden nicht mehr mit derselben Ag-
gressivitdt ausgefochten.

Mit Verlaub — da melde ich Zweifel an. Eine ge-
meinsame Basis, die Verbundenheit, ist hilf-
reich, keine Frage. Doch dies ebnet nicht die
Differenzen in der Sache ein. Der Projektma-
nager will beispielsweise ein neues Einkaufs-
zentrum bauen. Die Biirgerinitiative ist dage-
gen. Punktum.

Da stimme ich lhnen zu. Trotzdem finden die Be-
teiligten haufig auch etwas rational Verbinden-
des. Nehmen wir als Beispiel ein Kostensen-
kungsprojekt. Sowohl Leitung als auch Beleg-
schaft wollen, dass ihr Unternehmen wettbe-
werbsfahig bleibt. Da haben beide Seiten ein
ahnliches Motiv. Aber uneinig ist man sich (iber
den Weg, wie dieses Ziel oder das Grundmotiv zu
erreichen ist. Diese Gemeinsamkeiten werden
bei Deep Democracy herausgearbeitet — und sie
werden erst greifbar, wenn beide Seiten Klar
Stellung bezogen, sich menschlich akzeptiert
haben und sich verbunden flihlen. Dann besteht
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die Chance, dass man aufeinander zugeht. Viel-
leicht in kleinen Schritten: Der Projektmanager
fuhlt sich mit seiner Sichtweise von den Stake-
holdern verstanden und akzeptiert. Vielleicht
kann er Details seiner Plane doch anpassen.
Dies wiederum wird bei den Stakeholdern als
Entgegenkommen gewertet; sie relativieren
ebenfalls einige ihrer Forderungen. Garantien fir
Lésungen gibt es nicht. Weder Deep Democracy
noch andere Methoden kénnen sicherstellen,
dass es zu einer Einigung kommt.

Vieles lauft offenbar darauf hinaus, dass die
Beteiligten auch einmal andere Position als die
eigene ,ausprobieren”.

Richtig. Deep Democracy hat ein auf den ersten
Blick merkwiirdig wirkendes Verstindnis von Po-
sitionen oder Meinungen in einem Diskussions-
feld. Man betrachtet Positionen losgeldst von
den konkreten Personen, die diese zum Aus-
druck bringen. Man sagt: Die Gruppe — oder das
Feld — organisiert sich so, dass die Positionen
quasi einzelne Personen ,besetzen*.

Moment! Eine Position ,besetzt“ eine Person?
Das klingt doch recht merkwiirdig ...

Es mag verrtickt klingen. Doch die Idee dahinter
ist: Eine Person spricht nur eine Position aus, die
ohnehin im Feld ist. Die Person wird so zum
,Medium* der Position. Bildlich gesprochen: Die
Position schnappt sich eine Person, die dann
diese Position zum Ausdruck bringt. Denken Sie

beispielsweise an Zorn (ber ein Bauprojekt oder
Uber einen spét mitgeteilten Arbeitsplatzabbau
bei einem Changeprojekt. Bei Deep Democracy
gehen wir davon aus, dass dieser Zorn — als Po-
sition — im Feld ist. Egal, ob er geduBert wird
oder wer ihn duBert.

Nochmals — eine merkwiirdige Betrachtungs-
weise. Was soll sie bringen?

Anfangs ist diese Sichtweise wirklich ungewohnt.
Sie fuhlt sich kiinstlich an. Doch dadurch werden
Positionen von Personen getrennt betrachtet.
Dies ermdglicht, dass eine Person verschiedene
Positionen im Feld einnimmt und vertreten kann.
Dar(berhinaus kann eine Position von verschie-
denen Personen zum Ausdruck gebracht werden.
Daran merkt man: Eine Position hat etwas ,Uber-
personliches”.

Aha! Es geht dann nicht um eine konkrete Per-
son mit ihren Befindlichkeiten, etwa um einen
Herrn Schmitz, der sich sowieso gegen jede
Verdnderung sperrt, sondern es geht um die
Befindlichkeit selbst, die ohnehin da ist und auf
den Tisch muss. Egal, wer sie vertritt.

Genau. Und diese Betrachtung hat einen Vorteil.
Sie erleichtert es Teilnehmern, sich mit anderen
Positionen zu befassen und zu beschéftigen,
wenn sie verstanden haben, dass diese andere
Position ohnehin und zwangsldufig im Feld ist.
Sie konnen versuchsweise in die fremde Posi-
tion einsteigen und diese Seite vertreten.

Projektmanager profitieren
von Deep Democracy;
Abbildung: apinan - Fotolia.com

... etwa wie man ein Kleidungsstiick anpro-
biert?

Ja, wieso nicht? So, wie Sie ein Kleidungsstlick
anprobieren, kénnen Sie nachspiren, wie sich
diese fremde Position anflinlt. Wie kommen Sie
mit ihr zurecht? Was macht sie aus Ihnen? Wie
reagieren Sie darauf, was stort Sie und was ist
Ihnen vielleicht sympathisch? Je mehr Teilneh-
mer andere Positionen fir sich probieren kon-
nen, dabei diese Positionen nicht nur begreifen,
sondern auch spiren und empfinden, desto eher
16st sich die blockierte Situation auf.

Dies alles diirfte ein sehr anstrengender Pro-
zess sein?

Manchmal — vielleicht wie beim FuBballspielen,
wenn man noch nie FuBball gespielt hat. Doch
mit Training und Wiederholung geht es wie alles
leichter van der Hand. Ist Emotionen zu zeigen
und auszuhalten anstrengend, dann kann ein
Deep Democracy-Prozess anspruchsvoll sein.
Man wird ja sichtbarer, transparenter, vielleicht
auch menschlicher flr die anderen. Nochmals
das Beispiel Changeprojekt: Sich als Projektma-
nager oder Leitungsperson zum Arbeitsplatzab-
bau zu bekennen, in die entsetzten Gesichter der
Mitarbeiter zu blicken, den lauten Protest zu
horen — dies ist nicht leicht. So etwas sind wir
nicht gewohnt, wir sind darin nicht trainiert.

Bei ,,Deep Democracy“ sind die Gruppen nicht
auf sich allein gestellt. Ein Unparteilicher be-

projektManagementakztuell | AUSGABE 3.2017
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gleitet den Dialog, ein sogenannter ,Facilita-
tor”. Handelt es sich um eine Art Moderator?
Ein Facilitator hat die Aufgabe, den Rahmen zu
bewahren und die Beteiligten immer einzuladen,
von ihren Erfahrungen in einzelnen Positionen zu
berichten.

Damit ist er kein unparteilicher Moderator im
Klassischen Sinne. Der Facilitator beobachtet
und teilt seine Beobachtungen der Gruppe mit.
Er meldet der Gruppe beispielsweise, welche Ge-
flhle er im Feld gerade beobachtet. Er [Adt zum
Innehalten ein. Er interveniert, macht Angebote,
aber er greift nicht steuernd in den Prozess ein.
Er hat nicht wie ein Moderator das Ziel, bei-
spielsweise nach zwei Stunden bestimmte Er-
gebnisse zu erwirken.

Vermutlich keine einfache Tétigkeit?

Nein, hdufig nicht. Beobachten und melden, dies
Klingt zundchst nach einer einfachen Aufgabe.
Doch ein Facilitator muss ja auch starke Gefih-
le zulassen. Da kommt manch einer schnell an
seine Grenze. Denn: Kann ein Facilitator eine

wichtige Position im Feld nicht unterstiitzen und
ginnehmen, so verliert er seinen Nutzen fir die
Gruppe. Oder verfolgt der Facilitator ein Ziel,
nimmt er eine Position ein, dann marginalisiert
er alle anderen im Feld, die gegen dieses Ziel
oder diese Position sind. Auch dann kann er
diese Gruppen nicht mehr unterstiitzen. In Deep
Democracy sagt man, ein Facilitator muss ,fllis-
sig” sein, um zwischen den Positionen zu wech-
seln. Dies erfordert mehr als nur mentale Flexi-
bilitdt und die (bliche Fahigkeit zum Perspekti-
venwechsel. Der Perspektivenwechsel in der
Sache mag vielleicht noch einfach sein, doch der
Perspektivenwechsel in der Emotion benétigt
eine vertiefte Beschaftigung mit dem eigenen in-
neren Positionenfeld.

Eine Frage zum Abschluss: Was kann ein Pro-
Jfektmanager von Deep Democracy lernen? Oder
anders: Kann er liberhaupt etwas von Deep De-
mocracy fiir seine Praxis (ibernehmen?

Da finde ich einige Ansatzpunkte. Er kann ers-
tens versuchen, die Dialoge zu facilitieren, die

Endlich Gehor finden; Abbildung: apinan - Fotolia.com
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ohnehin im Raum sind, also unausgesprochene
Positionen zur Sprache zu bringen. Konkret geht
das in der Form des Nachfragens — wie wir dies
vorhin besprochen haben. Zweitens: Der Projekt-
manager kann schauen, dass er der Selbstorga-
nisationskraft der Gruppe, die er leitet, Raum
gibt zur Entfaltung.

STTAAIADAT D
CHANCEN FUI

Konkret? Was bedeutet dies fiir den Projektma-
nager?

Zum Beispiel alle Beitrdge und Positionen der
Gruppenmitglieder gleich wertzuschatzen. Also
beispielsweise nicht beurteilen, ob etwas gerade
in den Zusammenhang passt. Drittens kann er
etwa beim Dialog mit Stakeholdergruppen versu-
chen, nicht primér seine Position in den Dialog
Lhineinzubringen®, sondern die Dialoge zwischen
Personen oder Gruppenteilen zu stirken und zu
vertiefen.
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Briicken bauen zwischen den Positionen ,,im Feld“; Abbildung: apinan - Fotolia.com

Augenblick! Der Projektmanager ist per se par-
teiisch. Er vertritt seine Projekiziele. Wie soll er
allparteilich facilitieren?

Da stimme ich lhnen zu! Der Projektmanager
hatte in dieser Situation zwei Hiite gleichzeitig
auf: Einerseits hat er sein Ziel im Blick, anderer-
seits ist er véllig offen flr alle Positionen, auch
wenn diese dem Ziel auf den ersten Blick nicht
unbedingt dienlich sind. Natlrlich ist das an-
spruchsvoll.

Das heiBt, seine Position mit hineinnehmen,
aber auch andere Positionen einladen und un-
terstiitzen ...

Ja, genau. Beides gleichzeitig. Es ist ein ,So-
wohl-als-auch®. Seine Sicht hineinbringen und

gleichzeitig die Dialoge unter den Gruppen néh-
ren und andere Meinungen und Positionen ein-
laden.

WIE IM PROJEKTALLTAG
UMSETZEN?

Klingt abstrakt. Arbeiten wir doch bitte mit
einem Beispiel.

Ein Workshop mit Stakeholdern. Das Projekt
wird diskutiert. Wie wiirden Sie als Projektma-
nager vorgehen?

Ich stelle das Programm in der Besprechung vor.
Doch bevor wir in die Inhalte einsteigen, frage
ich nach den Stimmungen. Ist wie ein Check-in,

Buchtipp

Caspar Frohlich: Deep Democracy in der Organisationsentwicklung: Treiber fir den
Wandel — Spannungsfelder und Stérungen positiv nutzen.

1. Auflage, Schéfer-Poeschel, 2016, Hardcover, 264 Seiten, ISBN 978-3-7910-
3524-6, EUR 39,95; auch als E-Book im PDF-Format erhéltlich

damit alle gedanklich ankommen im Raum. Wel-
che Stimmungen bringen die Leute mit? Eine
Stimmung mag sein, dass jemand gllcklich ist
hier zu sein und Vorschldge zu dem Thema ma-
chen zu kénnen. Es kann aber auch sein, dass
jemand ungliicklich im Raum sitzt, weil er ei-
gentlich Wichtigeres zu tun hétte — oder dass je-
mand dieses Thema (berhaupt nicht interessiert.
Was auch immer. Die Teilnehmer bekommen
damit generell auch die ,Erlaubnis®, in abwei-
chenden Richtungen zu denken und zu fihlen.
Sie merken: Hier muss sich niemand dem Main-
stream unterordnen. Man kann so sein, wie man
gerade ist. Und wenn man dann die Inhalte be-
spricht, kann man auch ohne Vorgaben be-
stimmte Beitrage leisten.

Hmm ... Es geht doch nicht um Stimmungen,
sondern um Positionen.

Aus Deep Democracy-Sicht sind auch Stimmun-
gen Positionen im Feld. Stimmungen kénnen den
Dialog blockieren. Ein Beispiel aus meiner Pra-
xis: Mit einem internationalen Team habe ich
eine Telefonkonferenz zu einem fast abgeschlos-
senen Projekt durchgefiihrt. Ich hatte das Ziel,
sachlich den letzten Projektmeilenstein in Angriff

projektManagementaktuell | AUSGABE 3.2017



REPORT 11

zu nehmen. Doch die Gruppe wollte gar nicht am
Meilenstein arbeiten, die sachliche Arbeit war
der Gruppe in diesem Moment unwichtig.

Unwichtig — weshalb?

Wie sich im Nachhinein herausgestellt hat, war
ein GroBteil der Gruppe mit dem Gedanken be-
schéftigt, dass die Zusammenarbeit bald been-
det sein wirde. Es hatte bereits ein Prozess des
Abschiednehmens eingesetzt. Ahnliches kann
sich Ubrigens auch am Projektbeginn ergeben,
etwa beim Kick-off: Der Projektmanager infor-
miert die Mitarbeiter (iber die Ziele, die Hinter-
griinde und den Plan fir das Projekt. Doch die
Mitarbeiter sind innerlich mit etwas ganz ande-
rem beschéftigt — damit, eine Gruppe zu bilden
und den eigenen Platz im Projekt zu finden. Da
stehen flr den einzelnen Mitarbeiter vollig ande-
re Fragen im Raum: ,Was bedeutet diese Grup-
pe fur mich? Wie bin ich in diese Gruppe integ-
riert, wie angesehen? Wie kommt meine Indivi-
dualitdt in dieser Gruppe zum Ausdruck?”

Anzeige

Einleuchtend — aber praktisch doch recht
schwierig bei groBeren Gruppen ...

Flr gréBere Gruppen gibt es eine gute Methode.
Ich bitte die Teilnehmer, sich zu zweit auszutau-
schen (iber ihre Stimmung. Wenn die Leute zu-
rlickkommen ins Plenum, dann frage ich nach:
Uber was wurde gesprochen? Je mehr und offe-
ner dber die Stimmungen gesprochen wird, desto
transparenter und offener ist meiner Erfahrung
nach der weitere Dialog. Ein weiteres Beispiel?

Gerne, bitte!

Einige Projekte flhren fiir bestimmte Stakehol-
dergruppen zu ungiinstigen Konsequenzen. Bei-
spielsweise das eben angesprochene Change-
projekt. Ein Fehler besteht darin, dass zu spéat
auch (ber Personalabbau gesprochen wird.
Damit hat man quasi immer einen ,Elefanten im
Raum*, der alles iiberlagert, aber niemand traut

Asta Powerproject’

sich diesen zu benennen. Klar, dass dies zu einer
Blockade fiihrt.

Der weitere Dialog wiirde dann durch diesen
,Elefanten” blockiert?

Ja. Niemand spricht dariiber — doch alle denken
(Uber diesen Elefanten nach. Deshalb empfehle
ich, dass schnell auch tiber den Fortfall von Ar-
beitsplatzen geredet wird. Wir missen zilgig zu
den Fragen vordringen, die die Leute wirklich be-
treffen und bewegen. Manchmal handelt es sich
aus Sicht der Projektmanager auch um Banalité-
ten: Ein Baum, der fur ein Bauprojekt gefallt wer-
den soll. Die Frage, wie Parkpldtze vergeben
werden.

Anders gesagt: Nicht der Projektmanager gibt
den Ton an und legt fest, was wichtig ist.

Richtig! Die Stakeholder geben dies vor. Oder
vielmehr: Die Positionen im Feld, die von ein-
zelnen Personen zum Ausdruck gebracht wer-
den. | |
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