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Die Kraft des Raums

Vorwort

In den letzten vier Jahren habe ich zunehmend mit Teams, gro-
Beren Kollektiven und Ensembles oder Kulturorganisationen
gearbeitet. Damit ist das Phinomen der Gruppe verstirke in
mein Leben getreten — in ihrer ganzen Vielseitigkeit. Einerseits
mit ihrer Gestaltungswilligkeit, ihrer Intelligenz, ihrer Strahlkraft
und Dynamik, andererseits mit ihrer unterschwelligen manipu-
lierenden oder lihmenden Kraft, ihrer brutalen Zerstérungswut
und den zahllosen Stracheldrahtziunen, die sie in einem Raum
aufspannen kann.

Wihrend dieser Zeit habe ich immer weiter erkundet, wie
die Struktur und Ausgestaltungsformen von »sozialen Grup-
pen-Riumen« aussehen kénnen und was sie in Bezug auf die
kiinstlerische Praxis bedeuten kénnen. Denn die Arbeit in einer
funktionierenden Gruppe ist fiir mich die wesentliche Grund-
lage jeder kiinstlerischen Arbeit, gleichgiiltig, ob sie direktiv von
oben gelenkt wird oder kollaborativ funktioniert.

Dabei ist mir die zentrale Rolle des Raumes — nicht nur des
physischen, sondern auch des sozial gestalteten Raumes — noch
einmal bewusster geworden. Schon immer habe ich »Riumex
mitgestaltet und -getragen: ob in Theaterprojekten oder choreo-
grafischen Arbeiten, als Gruppenleiterin in einem franzésischen
Ferienlager, als Organisatorin von studentischen Theaterfestivals
oder beim Unterrichten von Tanz und Kamptkunst. Immer ging
es darum, einen einladenden Raum mit Rahmenbedingungen
zu schaffen, durch die etwas passieren kann, in dem sich durch
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die Begegnung von Menschen etwas bewegt und entwickelt, eine
Gemeinschaft in Transformation entsteht.

Meine Erkenntnis ist: Je besser der lebendige Raum gewihlt,
vorbereitet, gestaltet, durchdacht und emotional einfiihlsam ge-
lenkt ist, desto freier, leichter und entspannter kann die Gruppe
miteinander schwingen, konstruktiv bleiben und zu einem nichs-
ten Schritt kommen. Manchmal braucht es nicht mehr als eine
Agenda und Moderation.

Letztlich ist dies keine neue Erkenntnis. Sie geht zuriick auf
das jahrtausendealte Wissen um ritualisierte Riume, die wir auch
heute noch auf Familienfeiern, Konzerten, politischen Veranstal-
tungen, an Schulen, in Vereinen, Gottesdiensten etc. gestalten —
Orte, an denen Menschen zusammenkommen und Gemein-
schaften bilden, um sich auszutauschen, Ubergiinge zu gestalten,
miteinander zu lernen und zu wachsen, sich zu besinnen und
sich — in spirituellen, religiosen Kontexten — auf einen héheren
Sinn auszurichten.

Da die Urspriinge des Theaters genau in diesem heiligen Raum
liegen, was konnte passender sein, als diese Kraft auch fiir die
Zusammenarbeit auf und hinter der Biihne zu nutzen?

So méchte ich in diesem Buch Tools und Erfahrungen mit
allen Kulturschaffenden teilen, die mit Gruppenprozessen zu tun
haben — ob als Biithnentechniker*in, Werkstittenmitarbeiter*in,
Inspizient*in, Chorsiinger*in, Tinzer*in, Darsteller*in, Regis-
seur*in, Dramaturg*in, Biithnenbildner*in, Theater-/Musik-
pidagog*in, Mitarbeiter*in in der Verwaltung, in der Masken-
und Kostiimabteilung, im Kiinstlerischen Betriebsbiiro oder in
der Presse- und Offenlichkeitsarbeit etc. bzw. als Mitglied eines
freien Ensembles —, in der Hoffnung, dass Ideen und Impulse
und somit kreative geschiitzte Riume fiir ein gutes Miteinander

im Team entstehen kénnen.

Bonn im Mirz 2023, Christina Barandun
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Eine lernende Kulturorganisation -
eine Einladung

Derzeit wird in der gesamten Theaterlandschaft nach Reformen
verlangt, es werden Strukturdebatten gefiihrt, neue Modelle aus-
gerufen, die Zukunft des Theaters proklamiert. Wie ein Kul-
turdezernent in einem Workshop lapidar kommentierte: »Das
Theater schreit seit vierzig Jahren nach Reformen.« Und er hat
Recht, wahrscheinlich schreit es schon viel Linger danach. Oder
anders, es wandelt sich kontinuierlich.

Die Welt wandelt sich — seit sie existiert. Die Bediirfnisse al-
ler Mitarbeitenden dndern sich und wollen beriicksichtigt wer-
den —seit jeher. Wir suchen nach wirksamen »Losungenc fiir die
Arbeitsprozesse — seit jeher.

Kiinstlerische und strukturelle Entwicklung im kontinu-
ierlichen Dialog

»Gut, dann machen wir den Organisationsentwicklungs-Prozess,
aber irgendwann muss dann auch mal Schluss sein.« Diese Aus-
sage eines Intendanten in einem Beratungsgesprich bringt fiir
mich eine Grundhaltung auf den Punkt, die mir hiufiger be-
gegnet: Warum wird der Arbeitsprozess von dem kiinstlerischen
Prozess abgekoppelt gedacht, wo sie doch so offensichtlich in-
einandergreifen? Wenn man zum Beispiel den Biithnenraum an-
ders nutzen will und neue Medien integrieren méchte, miissen
letztendlich auch die Arbeitsprozesse in der Technik und sogar

in der Verwaltung neugestaltet werden. Moglicherweise miissen
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neue technische Kompetenzen erlernt oder rechtliche Themen
abgefragt werden. Wieso soll es eine fertige, abgeschlossene »Lo-
sung« auf struktureller Ebene geben, wenn wir auf kiinstleri-
scher Ebene die Suchbewegung und das Neue so aufregend fin-
den? Oder die gesellschaftlichen Strukturen (in die das Theater
selbst organisatorisch eingebettet ist) kiinstlerisch hinterfragen?
Wie soll das Neue auf kiinstlerischer Ebene mit einmal gelosten
und damit auch wieder »veralteten« Strukturen und Prozessen
funktionieren?

Die Frage miisste eigentlich lauten: Wie kénnen wir mithilfe
von kreativer Energie Verinderungen von Strukturen und Pro-
zessen herbeifithren und auch ihre regelmiflige Anpassung als
integralen Teil des kiinstlerischen Prozesses betrachten?

Ich glaube nicht an die e7ne strukturelle »Lsunge, an die magi-
sche Formel, das Heilsversprechen, bei dem alles »geldst« ist und
wir in einem vermeintlich paradiesischen Zustand angekommen
sind, am Ende des Mirchens, in der Hoffnung, dass wir nun
»gliicklich bis ans Lebensende« nur noch Kunst machen kénnen.
Denn Kunst gibt es nicht ohne die organisatorische, strukturelle
und emotionale Zusammenarbeit. Also ist es sinnvoll, alles zu-
sammenzudenken und gemeinsam zu entwickeln.

Erstrebenswert kann aus meiner Sicht nur sein, die kiinstleri-
sche Kreativitit und Entwicklung um den Blick auf die organi-
satorische, strukturelle und emotionale Zusammenarbeit zu er-
weitern und fiir einen kontinuierlichen gemeinsamen, ineinander
verwobenen Lernprozess zu sorgen, hin zu einem ganzheitlich
lernenden Theaterbetrieb.*

* Die Idee der lernenden Organisation hat Peter M. Senge ausfiihrlich in
seinem Standardwerk beschrieben: Peter M. Senge: The Fifth Discipline.
The Art & Practice of the Learning Organization, Currency, New York
2006.
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Ein theatrales Multiversum wertschéatzen

Diesen Gedanken konnen wir auf die gesamte Theaterlandschaft
ausweiten. Was das Theater der Zukunft im 21.Jahrhundert an-
geht, so bin ich fest davon iiberzeugt, dass es nicht eine Form,
sondern eine amorphe, wandelreiche Vielgestalt sein wird, die sich
kontinuierlich entwickelt und in den verschiedensten Theaterfor-
men gleichzeitig lebendig sein wird — ein »theatrales Multiversumc.

Die grofle Herausforderung fiir uns alle wird sein, das Andere
und Vielfiltige, fiir uns Unmégliche wohlwollend stehenlassen
zu konnen und in dem Sowohl-als-Auch, in der Gleichzeitig-
keit zu leben.

Es geht weniger darum, alle die iiber Jahrzehnte, wenn nicht
Jahrhunderte verfeinerten Produktionsprozesse und verschiede-
nen Theaterformen iiber den Haufen zu werfen, sondern den
kiinstlerischen Menschen heute mit seinen aktuellen Bediirf-
nissen in den Formen, Strukturen und Arbeitsprozessen mit zu
beriicksichtigen und zu integrieren, gleichgiiltig in welchem For-
mat. Dazu zihlt auch, die Erwartungen und Haltungen eines
Publikums aus dem 21. Jahrhundert mitzudenken.

Vielleicht muss am Ende gar nicht so viel verindert werden.
Zumindest ist es im Sinne eines gesunden Wandels ein guter ers-
ter Schritt, nicht gleich alles iiber Bord zu werfen, sondern bei
einigen praktischen Stellschrauben zu beginnen. Dazu miissen
wir in den Austausch kommen — zwischen den und jenseits der
Kunstschaffenden.

Strukturelle Kommunikation als Grundlage einer Lern-
kultur - Aufbau des Buches

Bevor wir auf Modelle, Strukturen und Formate niher einge-
hen, miissen wir uns erst einmal iiber die Grundlage klar wer-
den, die Verinderung iiberhaupt méglich macht: die strukturelle
Kommunikation. Dabei geht es um die Fihigkeit, uns in unseren
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vielfiltigen Stimmen tiberhaupt wahrzunehmen, die Bediirfnisse
jedes und jeder Einzelnen kennenzulernen und keine Perspektive
auflen vor zu lassen, sondern in einem vielseitigen Dialog die
nichsten Entwicklungsschritte gemeinsam hérend zu gestalten,
um nicht im Nachgang wieder zuriickrudern zu miissen.

Im Folgenden habe ich einige Gedanken und praktische Tipps
zusammengetragen, wie sich Kommunikationsstrukturen in
kiinstlerischen Betrieben oder freien Gruppen sortieren und
strukturieren lassen, um das Miteinander leichter und fliefSen-
der zu machen — ohne gleich alles verindern zu miissen.

Im ersten Teil schauen wir uns die Grundgefifle von Kom-
munikationsstrukturen an: die Gestaltung einer Besprechung
mit Moderation, Feedback- und Entscheidungsformaten, den
Umgang mit Gruppendynamiken und wie die Ergebnisse dieser
zwischenmenschlichen Begegnungsformen in Informationswe-
gen und Prozessen im Anschluss weiterfliefen.

Dieser Teil richtet sich an alle Mitarbeitenden in Kulturbe-
trieben (von der Technik iiber die Verwaltung bis hin zu allen
kiinstlerischen Abteilungen) und bietet Grundlagen und Hand-
lungsstrategien fiir die tigliche Zusammenarbeit von Ensembles
und Teams in einer freieren Organisation.

Im zweiten Teil sehen wir, wie wir diese (kommunikativen)
Gefifle anhand eines Modells, das ich dynamic safe spaces nenne,
noch etwas verfeinern und an den kiinstlerischen Probenprozess
mit seinen sensiblen emotionalen und kreativen Riumen anpas-
sen konnen. In diesem Modell habe ich meine Erfahrungen aus
Gesprichen, Workshops und Coachings zusammengetragen, in
der Hoffnung, dass Ensembles mit vier verschiedenen safe spaces
und ihren jeweiligen Qualititen eine gemeinsame Sprache ent-
wickeln kénnen, um zu verstehen, wo sie gerade stehen und
was sie brauchen.

Das Modell soll helfen, das erfahrungsgemif3 uniibersichtli-
che Geflecht von organisatorischen, zwischenmenschlichen und
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kiinstlerischen Spannungen und Konflikten zu sortieren und
bearbeitbar zu machen. Es ist ein Angebot, wie man sinnvoller-
weise in dieses sehr fragile Probengebilde tiberhaupt eingreifen
kann, ohne die kiinstlerische Freiheit und Kreativitit und diesen

heiligen, geschiitzten Raum zu stéren.

Ich hoffe, mit den Impulsen aus diesem Buch allen am kiinst-
lerischen Prozess Beteiligten Hilfestellung zu bieten und somit
beim Entwirren, Aufweichen und Strukturieren einiger organi-
satorischer, prozessualer und zwischenmenschlicher Aspekte des
kiinstlerischen Arbeits-Miteinanders beizutragen, damit Luft
und Raum fiir das Eigentliche entstehen kann: die Kunst.
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Grundlagen einer strukturellen
Lernkultur

Ohne ein Miteinander — den Austausch in Gruppen und die
Kommunikation untereinander — kann alltidgliche kiinstlerische
Arbeit in Kulturbetrieben und der freien Szene nicht stattfinden.

Oft liegen einem konstruktiven und reibungslosen inhaltlichen
und damit kiinstlerischen Austausch aber organisatorische, struk-
turelle und gruppendynamische Stolpersteine im Weg: Wichtige
Informationen versickern oder erreichen nicht alle; Besprechun-
gen werden personlich und hochemotional, sind ineffektiv oder
finden erst gar nicht statt; sachliche und organisatorische Rei-
bungsflichen oder ungeklirte Rollen und Aufgaben fiihren zu
zwischenmenschlichen Konflikten; der Wunsch nach Arbeit auf
Augenhshe wird mit »Alle reden iiberall mit« verwechselt und
lihmt Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse.

Jede*r wiirde sich am liebsten nur auf »die Kunst« konzentrie-
ren und vermeintlich iiberfliissige nervige Alltagsprobleme igno-
rieren. Doch wer die praktischen Dinge auf8er Acht lisst, wird
wihrend des Kunstschaffens permanent von den ungeklirten
Organisations- oder Bezichungsproblemen gestort. Wenn eine
Musikerin auf einem unbequemen Stuhl sitzt, wird sie sich nicht
komplett auf ihr Instrument konzentrieren kénnen. Wenn ein
Kiinstler einen Kommentar, den ihm jemand am Tag vorher an
den Kopf geworfen hat, nicht vergessen kann oder er zu viel
Angst hat, Bedenken zu duflern, sind seine kreativen Kanile we-
niger durchlissig und verfiigbar oder er vergeudet viel mentale
Energie, um trotzdem Kunst zu machen.
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Kommunikation dient letztlich nicht sich selbst. Sie ist das
Mittel, das einen Lern-, Entwicklungs- und Entfaltungsraum
ermdglicht, in dem wir in Selbstreflexion und in der gegensei-
tigen Auseinandersetzung aneinander wachsen.

Eine gute, strukturierte Kommunikationskultur in Teams
und Ensembles ist eine notwendige Voraussetzung fiir ein krea-
tives kiinstlerisches Arbeitsumfeld. Sie fordert auch personliches
Wachstum, Selbsterfahrung und eine breite Menschenkenntnis —
wertvolle Inspirationsquellen fiir alle Kunstschaffenden.

Die vermeintlich neue Qualitit von Kommunikationsformaten
in den agilen Formen*, die derzeit als Heilsbringer gelten, ist die
Ritualisierung der Kommunikationsstruktur, das heiflt der Be-
sprechungen, der Zeitpunkte und der Riickkopplungsschleifen.

Im Grunde ist dies ein uraltes Weisheitsprinzip: Wenn wir ler-
nen und uns entfalten méchten, benstigen wir geregelte Struk-
turen, die uns mit sanftem Druck »zwingen«, uns zu bestimm-
ten Zeitpunkten miteinander auseinanderzusetzen, unabhingig
von den vielen tiglichen Notfillen, dem zeitfressenden Tages-
geschift und manchmal auch der eigenen Unlust. Das bedeutet
nicht, dass wir nicht innerhalb der regulierten Riume frei sein
konnen, doch wenn wir miteinander gestalten méochten, sind
zuverlissig abgesprochene Zeiten des Zusammenkommens auf
wiederkehrender Basis sehr hilfreich. Sie erméglichen Effizienz,
unterstiitzen den Lernprozess und férdern Vertrauen und Ge-
meinschaft auf zwischenmenschlicher Ebene.

Auf den folgenden Seiten stelle ich drei wesentliche Handlungs-
strategien vor und erliutere, wie strukturelle Kommunikation
gelingen kann. Damit kénnen Sie bereits lThre eigene Kom-
munikationsstruktur analysieren und gegebenenfalls Anderungs-
impulse vornehmen. Die darauffolgenden Kapitel beschreiben

* Scrum, Selbstorganisation, Holocracy etc.
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Techniken und Beispiele zur konkreten Umsetzung dieser Stra-

tegien.

Komplexitatsgerecht handeln: Prinzipien folgen
statt Plane festlegen
Intuitiv greifen die Vorreiter*innen der neuen Arbeitsformen auf
alte ritualisierte Strukturen zuriick, um ihre stabilisierende Wir-
kung fiir unruhige, iiberraschende und schnelle Wechsel zu nut-
zen. Besonders in einem derart fluiden Betrieb wie dem Theater,
in dem vieles neu geschaffen, kreiert, umgebaut, auf den letzten
Driicker geklirt, umdisponiert und organisiert werden muss,
gilt es, auf der einen Seite die Kommunikations-Infrastrukeur
verlisslich zu installieren, um in diesem Sicherheitsnetz auf
der anderen Seite eine grofle Wandlungsfreiheit zu erlangen.

Derzeit findet ein Paradigmenwechsel statt: New Work, Em-
powerment der Mitarbeitenden, agiles Arbeiten etc. sind Ent-
wicklungen, die einen systemischen Ansatz verfolgen. Die Welt
ist hochkomplex, alles wirkt auf alles und jede*n ein und Heraus-
forderungen lassen sich nicht mehr ohne Blick auf das ganze
Geflecht an Zusammenhingen 13sen. Die Deutsche Gesellschaft
fiir Systemische Therapie, Beratung und Familientherapie e.V.
beschreibt, dass die systemische Herangehensweise erméglicht,
»komplexe Phinomene, die menschliches Leben und Zusam-
menleben charakterisieren, komplexititsgerecht aufzufassen und
eine passende Methodik zu ihrer Behandlung zu entwickeln.
(...) Die systemische Perspektive riickt deshalb die dynamische
Wechselwirkung zwischen den biologischen und psychischen Ei-
genschaften einerseits und den sozialen Bedingungen des Lebens
andererseits ins Zentrum der Betrachtung (...)«.*

Passend zu dieser Entwicklung sind gleichzeitig die hohe ge-

* https://www.dgsf.org/service/was-heisst-systemisch

Grundlagen einer strukturellen Lernkultur 27



sellschaftliche Akzeptanz und das wachsende Angebot 6stlicher
Praktiken wie Meditation, Yoga, Akkupunktur, ganzheitliche Er-
nihrungsberatung etc., die zum Teil auch von den Krankenkassen

ibernommen werden und zu Standardangeboten im Betriebs-
sport werden, zu beobachten. Der Philosoph und langjihrige

China-Experte Francois Jullien beschreibt, wie wir im westlichen

Handeln geprigt sind von der Denkweise, inhaltlich vorzuden-
ken und zu planen mit der latenten Angst und Unsicherheit, dass

das Unerwartete und Unplanbare eintritt, fiir Irritationen sorgt
und wir oft mit viel Aufwand und Kosten miihsam erarbeitete

Pline umorganisieren miissen.

Das 6stliche Denken handelt im Bewusstsein, in einem fort-
wihrenden Strom des Wandels (Tao) zu leben. Es arbeitet mit
Rahmenbedingungen, Prinzipien und Strategien, die sich von
Moment zu Moment flexibel anpassen und mit dem Lebensfluss
in Einklang bringen lassen.*

Wenn ich mich beispielsweise dem Prinzip der Nachhaltigkeit
verpflichte, kann ich dieses tiglich in nahezu jeder Alltagssituation
ohne groflen Aufwand anwenden: Ich schalte zu Hause nichtalle
Lampen an, ich steige aufs Fahrrad oder nutze den Nahverkehr,
um zur Arbeit zu kommen, ich bringe meine eigene Tasse mit
in die Kantine fiir einen Tee oder Kaffee etc. Es bedarf lediglich
der Achtsamkeit und Reflexion tiber das eigene Tun (s. »Motoren
des Lernens und Wandelns: Beispiele fiir Reflexionsformate am
Systemg, S.1781f.), um das Handeln mit den eigenen Prinzipien
kontinuierlich abzugleichen und gegebenenfalls nachzujustieren.

Auch strukturell lassen sich Rahmenbedingungen schaffen, in
denen das Prinzip Anwendung findet: Im personlichen Umfeld
kann das zum Beispiel die Abschaffung des Autos sein, so dass
ich gar nicht erst auf die Idee kommen kann, es zu nutzen; in

* Vgl. Frangois Jullien: Vormag vor Managern iiber Wirksamkeit und
Effizienz in China und im Westen, Merve Verlag, Berlin 2006.
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der betrieblichen Produktion kann etwa generell die Regel gelten,
Biihnenbilder nur aus vorhandenem Material zu gestalten oder
Kostiime nur secondhand zu erwerben oder aus dem Fundus zu
nutzen.

Inhaltlich detaillierte Pline lassen sich in der hyperschnellen,
komplexen Welt von heute nicht mehr auf lange Sicht sinnvoll
schmieden. Oder sie werden einfach regelmifiig iiber den Hau-
fen geworfen, was auf Dauer miide macht, die Mitarbeitenden
genervt oder krank hinterlisst und damit auch zu sozialen Kosten
fiihrt, wie wir es in der Pandemie beim Um- und Neuplanen der
Produktionen, der Corona-Schutzmafinahmen, der Publikums-
beschrinkungen etc. gesehen haben.

In diesem Sinne ist der zumindest in unserer Kultur »neuec
Anspruch an strukturierter Kommunikation, Abldufe weniger
tiber geplante Inhalte, sondern iiber prozessorientierte Rahmen-
setzungen zu gliedern und den Lern- und Wandlungsprozess
selbst zu institutionalisieren.

Den Lernprozess institutionalisieren: Wandelbarkeit als
Gewohnheit etablieren

Den Lernprozess zu institutionalisieren, zum Beispiel feste Ter-
mine fiir bestimmte Besprechungen zu planen oder die Infor-
mationsfliisse (s. S. 160 ff.) gezielt zu gestalten, ist fiir eine Lern-
kultur wichtig. Lernen bedeutet Wandel, doch Wandel mogen
Menschen nicht grundsitzlich.

Wir sind Gewohnbheitstiere. Da wir Verinderungen als miih-
sam oder eher unangenehm empfinden, neigen wir dazu, die
alten Wege weiterzugehen. Eine Gewohnheit zu verindern
(s.langsames Denken, S. 45) ist unbequemer und energiefres-
sender. Auch im Alltag kennen wir dieses Phinomen. Wenn wir
uns nicht die Zeit und Aufmerksamkeit nehmen, etwas Neues

zu lernen, lassen wir Dinge einfach laufen: »Eigentlich miisste
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ich mal die Stithle umstellen, das Passwort dndern, den Schrank
aufriumen, der Technik Bescheid geben ...« — Wir gehen ungern
Dinge an, die einen Aufwand bedeuten und eine Gewohnheits-
inderung nach sich ziehen. Auf dieser inneren Trigheit beruht
auch der Wahrheitsgehalt der Aussage: »Nichts hilt linger als
ein Provisorium.«

Erst wenn wir uns in regelmifligen Abstinden Zeit zum Inne-
halten, Hinterfragen und bewussten Andern von Dingen neh-
men, entsteht ein Lernfluss und wir geraten nicht in eine Pro-
visoriumsstagnation.

Fine fest installierte Selbstreflexionszeit hilft uns Gewohnheits-
tieren Verinderung selbst zur Gewohnheit zu machen (und den
inneren Schweinehund zu iiberlisten) — weg vom Trigger »Oh
Schreck, es indert sich etwas!« und hin zu »Gut, dass sich etwas
dndert.«*

Wie es in der Kunst festgelegte Probenzeiten gibt, um Dinge
entwickeln und ausprobieren zu kénnen, ohne von Anfang an
zu wissen, wohin die Reise geht, so bedarf es auch fester »Begeg-
nungsriumes, die die Méglichkeit bieten, flexibel zu handeln
und auch mit Unerwartetem spontan umzugehen.**

Zu einer ritualisierten Struktur gehort es beispielsweise, vorge-
fertigte Kanile zu schaffen. Wenig sinnvoll ist es, Kommunika-
tionswege und -gefifle wie zentrale Sitzungen selbst (z. B. Dra-
maturgie-, Dispo—Sitzungen) immer wieder neu zu terminieren
und spontan festzulegen, sondern ganz im Gegenteil: Will ich

zligig, situationsgerecht und unmittelbar reagieren, benétige ich

* Vgl. Wendy Wood/Dennis Riinger: »Psychology of Habit«, in: Annual
Review of Psychology, Vol. 67/2016, S.306.

**In der IT-Entwicklung sind agile Prozessabliufe vordefiniert, beispiels-
weise in der Scrum-Methode mit ihren Sprints, Backlogs, Retrospektiven
etc.; im katholischen Ritus wie im Islam gibt es die Stundengebete als
einen »Prozessrahmenc fiir einen Tagesablauf; im Bundestag eine Ge-
schiftsordnung fiir Sitzungsverliufe; bei Gericht eine Prozessordnung ...
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sichere, unveriinderte und geregelte Begegnungsriiume, in denen um-
gehend Losungen gefunden werden kénnen und keine wertvolle
Zeit mit Terminfindungen verloren geht. Sie sind die zentralen
»Lern- und Entwicklungsriume« im betrieblichen Alltag, um
eine Kulturinstitution systematisch in eine lernende Organisa-
tion zu verwandeln. Sie stellen die Momente einer Wanderung
dar, in denen wir auf die Karte blicken und schauen, ob wir
tiberhaupt noch auf dem richtigen Weg sind; sie erméoglichen
uns, innezuhalten, um unsere Strategie neu auszurichten, und
verhindern, dass wir uns von Produktion zu Produktion an der
gleichen Stelle aufreiben. Diese Begegnungsraume kénnen sogar
zu Zeiten der Selbstheilung, Regeneration, neuen Ausrichtung
und Inspiration werden. Sie bieten Gelegenheit fiir Austausch
auf Augenhohe, Verarbeitung und Wandlung, hin zum syste-

mischen Wachstum.

Feedback-Schleifen: Kontinuierliche Riickkopplung mit
dem gesamten System

Im institutionalisierten Prozess — beispielsweise durch feste Be-
sprechungstermine oder etablierte Informationskanile— braucht
es fiir ein lernendes System Riickkopplungen zum gesamten
System, um von Moment zu Moment mit allen Beteiligten am
Puls des Wandels zu sein: das Feedback-Prinzip.

Wir benstigen Riickmeldung, zum einen auf personlicher
Ebene zur Motivation und fiir das Gefiihl, gewertschitzt und
Teil des Ganzen zu sein. Nichts ist schwieriger fiir uns Men-
schen als das Empfinden, ignoriert und nicht wahrgenommen zu
werden. Es ist sehr wichtig zu wissen, wo man gerade steht und
ob man auch auf der richtigen Spur ist. Feedback schafft Ver-
trauen, motiviert (selbst negatives Feedback), gibt Anregungen

zur Weiterentwicklung und erdet im Moment. Es ist ein Motor
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zur Entwicklung, sowohl auf sachlicher, fachlicher als auch auf
menschlicher Ebene.

Ein Kommentar, der Steve Jobs zugeschrieben wird: »Danke,
dass du diesen Fehler gemacht hast. Was lernen wir als Organisa-
tion daraus?« — Gerade fiir Kunstschaffende ist dieses Instrument
der Riickmeldung ihr »tiglich Brot«: probieren, ansagen, Kritik
iiben, das Uben selbst ... All dies sind Lernformate und sie fithren
zu diesem Grundprinzip: ausprobieren, tun, kontrollieren, neu
ansagen. Eine Regisseurin gibt einem Schauspieler Riickmeldung,
das Publikum gibt durch Applaus Riickmeldung, die Gewerke ge-
ben durch ihre Anfertigungen Riickmeldung, die Kiinstler*innen
geben durch ihr Tun Riickmeldung (vgl. Teil 2 dynamic safe spaces,
S.223ff.). Ohne Austausch kein Fortkommen, keine Weiterent-
wicklung, kein Ergebnis. Angesichts der groflen Bedeutung von
Feedback ist es oft erstaunlich, wie wenig Wert darauf gelegt wird,
dass es sinnvoll, strukturiert und vor allem konstruktiv erfolgt.

Zum anderen benétigen wir Riickmeldung auch im gesamten
System, beispielsweise durch Riickkopplungsschleifen in Form
von zuverldssig stattfindenden strategischen Reflexions-Bespre-
chungen. Wie ein Navi gleichen sie kontinuierlich ab, ob wir
noch auf dem Weg sind, und geben Orientierung — ob unser
Handeln noch mit unseren selbstgesetzten Prinzipien oder un-
serem Anspruch iibereinstimmt oder wir das eine oder andere
nachjustieren sollten.

Eine Organisation ist wie ein Bindegewebe, in dem viele Indi-
viduen miteinander in vielen organisatorischen Abhingigkeiten
und Arbeitsbeziechungen gleichzeitig stecken, die auf das eigene
Arbeitsfeld Einfluss haben. Je prisenter wir das gesamte Gewebe
im lebendigen Austausch vor Augen haben (z.B. durch Anwe-
senheit in einer Besprechung), desto leichter finden wir den
Dreh- und Angelpunke fiir einen nichsten passenden Impuls
und sind in der Lage zu erkennen, welche Blockade an welcher
Stelle sinnvoll geldst werden sollte.
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