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scheint‘s zu merken.“ Der begleitende Fa-
cilitator sagt: „Verlassen Sie nun das Feld 
und schauen Sie die drei Positionen aus 
einer Metaperspektive an – was sehen 
Sie?“ – „Mir fällt auf, dass das Durch-
schnittsalter meiner Mitarbeiter 50 ist 
und dass sie überlastet sind“, so die Füh-
rungskraft. Der Facilitator fragt: „Wenn 
Sie sich in die Situation hineinversetzen, 
welche Handlungsideen entstehen in 
Ihnen?“ Der Werksleiter denkt nach und 
erwidert: „Ich muss mit der Geschäfts-
führung sprechen. Machbare Stückzah-
len und meine Mannschaft hinter mir zu 
haben, das ist mir wichtig. Ich muss ge-
meinsam mit dem Team einen neuen Weg 
finden, die Ziele zu erreichen.“ 
Diese Szene spielt sich im Rahmen der 
Ausbildung zum Facilitator in der Berliner 
School of Facilitating ab. Führungskräfte 
trainieren bei diesem Rollenspiel den Po-

sitions- und Perspektivenwechsel. Worum 
geht es? „Der Perspektivenwechsel ist ein 
wichtiger Schritt, um die Wahrnehmung 
zu öffnen. Man begibt sich quasi in die 
Schuhe einer anderen Person und fühlt 
sich in diese ein“, sagt Renate Franke, die 
gemeinsam mit Barbara Zuber die Ge-
schäfte der „Denkschule und Werkstatt“ 
für Führungskräfte, Entscheider und 
Berater seit 2007 führt. „Eine erweiterte 
Wahrnehmung verändert meine Vision, 
dadurch wiederum meine Haltung und 
infolgedessen auch mein Tun.“
Verschiedene Wahrnehmungsebenen zu 
trainieren ist Teil der einjährigen Ausbil-
dung in sieben Modulen. Das Trainie-
ren der eigenen Radarfähigkeit, die De
eskalation von Konflikten und das Unter-
brechen von Gewohnheitsmustern sind 
wichtige Inhalte der Ausbildung, bei der 
die Selbstreflexion und die Interaktion 

Der Werksleiter eines Produktionsbe-
triebs steht vor der Herausforderung, die 
Abläufe in der Produktion neu zu struktu-
rieren: Für ein neues Fahrzeugmodell soll 
die tägliche Stückzahl um zehn Prozent 
erhöht werden. Vorgabe von oben. „Puh, 
wie kann ich das schaffen?“, fragt der 
Vorgesetzte von Auftragskonstrukteuren, 
Montageleitern und Werksarbeitern. 
„Stellen Sie sich bitte auf die Position 
Ihrer Mitarbeiter und schauen Sie die Si-
tuation aus deren Perspektive an“, sagt 
der Facilitator. Der Werksleiter geht los 
und stellt sich nacheinander auf die drei 
auf dem Boden eingezeichneten Kreise. 
Als er die Position des Montageleiters ein-
nimmt, sagt er: „Ich bin genervt. Wie soll 
ich höhere Stückzahlen erreichen, wenn 
ich keine Ersatzleute habe?“ Auf der Posi-
tion des Mitarbeiters stöhnt er: „Ich kann 
nicht mehr, ich arbeite so viel und keiner 

Führen mit Perspektivwechsel

CHANGE-MANAGEMENT. Führungskräfte müssen Mitarbeiter bei Change-Projekten mit-
nehmen. Doch es kann passieren, dass diese angesichts der Veränderungen blocken. Bei 
der „Facilitating Change“-Methode sollen Vorgesetzte lernen, ihr Team für Veränderungen 
zu gewinnen – indem sie etwa den Prozess von der Warte der Betroffenen aus betrachten.

Fo
to

: k
ur

ha
n 

/ 
Sh

ut
te

rs
to

ck
.c

om

training und coaching



wirtschaft + weiterbildung 10_2015 43

Die „Theorie U“
Konzept. Nach Claus Otto Scharmer durchlaufen Mitarbeiterteams idealerweise die abgebildeten Phasen im Veränderungs
prozess (Abbildung links). Für Führungskräfte ergeben sich dadurch vier Handlungsfelder (Abbildung rechts).

R

in der Gruppe einen hohen Stellenwert 
haben. Andreas Kowol, Geschäftsführer 
der Apex Tool Group GmbH, sagt, ihm 
seien durch die Ausbildung, die er und 
einige seiner Führungskräfte durchlaufen 
haben, viele Verhaltensmuster und innere 
Blockaden der am Prozess beteiligten Mit-
arbeiter bewusst geworden: „Ich habe ge-
lernt, meine eigenen Antennen zu schär-
fen. Heute spüre ich, wer welches Anlie-
gen hat und wer in welche Rolle passt. 
So kann ich meine Mitarbeiter besser auf 
die Reise der Veränderung mitnehmen“, 
so Kowol.

Voraussetzung: offen in den 
Veränderungsprozess gehen

Den Weg durch Veränderungen zu initi-
ieren, zu begleiten und die Wandlungsfä-
higkeit von Menschen und Unternehmen 
zu erhöhen – das ist das Ziel der beiden 
Berlinerinnen, die ihre Ausbildung neben 
Berlin auch in Wien und über das Bil-
dungswerk der Wirtschaft in Baden-Würt-
temberg anbieten. Hinter ihrem Ansatz 
„Facilitating Change“ steht der Grund-
satz, dass Veränderungen von Menschen 
getragen werden und es nur eine gelebte 
Veränderung geben kann, wenn ein Groß-
teil von ihnen dafür gewonnen wird. Die 
Methode Facilitation (vom lateinischen 
„facilitare“: ermöglichen, vereinfachen) 
stammt ursprünglich aus den USA. Die 

dort vielfach eingesetzte Methode ge-
winne auch hierzulande an Bedeutung, 
so die Einschätzung der Berliner Facilita-
tor-Ausbilderinnenen.  
Wissenschaftliche Basis des Ansatzes 
„Facilitating Change“ ist die „Theorie U“ 
(siehe Abbildung unten) von Claus Otto 
Scharmer, Dozent und Mitbegründer des 
Leadership Lab am Massachusetts Insti-
tute of Technology. Sie dient den Facili-
tatoren als Gerüst für die Begleitung von 
Veränderungsprozessen. Das Konzept: 
Wer sich mit einer offenen Haltung in den 
Veränderungsprozess begibt, der kann 
Prozesse und die daran beteiligten Mit-
arbeiter nicht nur aus den Erfahrungen 
der Vergangenheit führen, sondern vor 
allem die Möglichkeiten der Zukunft ins 
Auge fassen und integrieren. „Erfahrung 
ist gut, engt aber oft den Blick ein. Indem 
wir ein Problem aus verschiedenen Pers-
pektiven, unter anderem der der Zukunft, 
betrachten, kommen wir zu neuen, oft-
mals auch überraschenden Lösungen“, so 
Zubers Einschätzung. 

Lösungen lassen sich nicht 
erzwingen, aber begünstigen

Damit sich das Wissen aller am Verände-
rungsprozess Beteiligten entfalten kann, 
binden Führungskräfte die Betroffenen 
bei der Facilitating-Methode so früh wie 
möglich in den Veränderungsprozess 

ein. Wichtig dabei ist ein ressourcen
orientierter Führungsstil, der zwei Kern-
elemente beinhaltet: die Zielorientierung 
und die Gestaltung eines Raums, in dem 
eine gemeinsame Lösung gefunden wer-
den kann. „Diese Lösungen haben eine 
hohe Wahrscheinlichkeit realisiert zu 
werden“, sagt Zuber. Wenn eine Lösung 
herauskommt, die nicht vorhersehbar 
war, spricht man von Emergenz – ein 
Begriff, der ursprünglich aus der Natur-
wissenschaft kommt. Gemeint ist damit: 
die spontane Herausbildung von neuen 
Eigenschaften oder Strukturen eines Sys-
tems infolge des Zusammenspiels seiner 
Elemente. Die Emergenz kann man – so 
sind die Ermöglicher überzeugt – nicht 
erzwingen, aber man kann dem Zufall 
systematisch eine Chance geben: Sie 
streben danach, Räume zu schaffen, in 
denen etwas Neues emergieren kann. 

Facilitatoren gelten als „Hand-
werker im Change“

Beim Facilitating gilt: Der Prozessbe-
gleiter gibt die Marschrichtung für die 
Lösungsfindung vor, nicht die Lösung. 
Denn er geht wie systemische Berater 
davon aus, dass das Wissen und die Lö-
sung im System liegen. „Unsere Methode 
ist sehr partizipativ. Wir kommen schnell 
ins Tun und gelten – wie Kollegen so nett 
formuliert haben – als die Handwerker im 
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„downloading“
Muster und Wissen 

aus der Vergangenheit

„performing“
Neues in der Praxis 

leben

„seeing“
wahrnehmen, sehen 

aus anderen  
Perspektiven

„prototyping“
ausprobieren, schei-
tern, ausprobieren, 

scheitern …

„sensing“
spüren, Beziehung 

aufnehmen

„crystallizing“
kristallisieren, verdich-

ten, was zeigt sich?

„letting go“
loslassen, zulassen

„letting come“
entstehen lassen

„presencing”
verbinden mit den inneren 

Ressourcen und zukünftigen 
Möglichkeiten

offensichtliche  
Handlungen 

Prozesse,  
Strukturen

Denken

„Energiequelle“ 
Inspiration, Wollen,  
Intention

1. �„reacting“ (reagieren) – schnelle 
Aktionen / Lösungen

2. �„redesigning“ (umgestalten) – 
Richtlinien / Vorgehen erneuern

3. �„reframing“ (umdeuten) – 
Werte, Haltungen

4. �„regenerating“ (neu erzeugen)  
– Quelle der Verbindlichkeit,  
Kraft / Energie
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Change“, sagt Renate Franke. Auch die 
besondere Rolle von Intuition und Emo-
tionen unterscheidet den Ermöglichungs-
ansatz von anderen Ansätzen, zum Bei-
spiel der Business-Moderation. „Wir er-
mutigen unsere Teilnehmer, Emotionen 
als Indikatoren für Bedürfnisse zu ver-
stehen und sie zu artikulieren“, erläutert 
Zuber. „Solange sie nicht gehört sind und 
keine Zufriedenheit oder sogar Begeiste-
rung vorhanden ist, kämpft man gegen 
Windmühlen und es gibt keinen ‚Flow‘ 
im Veränderungsprozess. Widerstände 
und Konflikte sind uns willkommen. Sie 
aufzulösen beziehungsweise sie ernst 
zu nehmen und zu integrieren ist oft der 
Schlüssel zum Erfolg“, so die Ausbilderin. 

Führungskräfte tragen weiter-
hin die Verantwortung

Reinhard Höfer, Geschäftsführer der Sa-
xonia Textile Parts GmbH und ehemaliger 
Teilnehmer der Facilitator-Ausbildung, 
sagt, ihm falle der Umgang mit Konflik-
ten heute leichter. „Ich spüre viel deut-

licher, wenn etwas aus dem Ruder läuft 
und kann dies gegenüber meinen Mitar-
beitern auch offen zugeben“, so Höfer. 
Haben wir einen Fehler begangen, akzep-
tieren wir es und schaffen gleichzeitig ein 
Sprungbrett für den nächsten Schritt.“
Mitarbeiter am Prozess zu beteiligen 
bedeutet für Führungskräfte jedoch kei-
neswegs, keine Entscheidungen mehr zu 
treffen: Sie tragen weiterhin die Verant-
wortung, zumal sie die Projektergebnisse 

gegenüber der Geschäftsleitung kommu-
nizieren und vertreten. Als Prozessbe-
gleiter sorgen sie idealerweise dafür, dass 
jeder einzelne Mitarbeiter die passende 
Rolle bekommt – also die Rolle, bei der er 
sich am besten entfalten kann und die für 
ihn am sinnvollsten ist. Denn der Facilita-
tor glaubt daran: Wer Sinn bei seiner Auf-
gabe empfindet, wird den Prozess eher 
mittragen und erfolgreich sein.

Annette Neumann  

R

Facilitating Change: Die Methode

Konzept. Beim Facilitating rücken die von einer Veränderung betroffenen Mitarbeiter und Führungskräfte 
mit ihren Gedanken und Emotionen in den Fokus. Welchen Grundsätzen die Methode folgt.

Beim Facilitating ...
· �sollen Menschen auf Phasen der Verände-
rung und der Unordnung vorbereitet wer-
den und befähigt werden, diese Phasen 
zu gestalten, um gut durch das Chaos im 
Veränderungsprozess zu kommen. 

· �sollen die Beteiligten für das Unvorher-
sehbare eines Change-Prozesses geöff-
net werden. Dadurch sollen sie in die Lage 
versetzt werden, neue Impulse aufzuneh-
men und für den Prozess zu nutzen.

· �muss sich die Führungskraft ihr Nichtwis-
sen eingestehen können und bekennen, 
dass sie die beste Lösung nicht weiß. Sie 
setzt sich dafür ein, dass gemeinsam in 
der Gruppe eine Lösung erarbeitet wird. 
Dazu gestaltet sie den Prozess aktiv und 
bezieht alle mit ein. Auf diese Weise kann 
die Lösung spontan enstehen. 

· �soll das Wissen aus dem System kom-
men. Der Facilitator geht davon aus, dass 
im Prozess eine tragfähige Lösung entste-
hen wird. Dafür brauchen die Beteiligten 
Vertrauen in den Prozess, eine erweiterte 
Wahrnehmung und eine gute Intuition.

· �sollen die inneren Ressourcen des Sys-
tems besser nutzbar gemacht werden. 
Das bedeutet: Durch eine gute Verbindung 
mit den eigenen Stärken soll der Einzelne 
befähigt werden, Schwieriges zu bewälti-
gen und Neues denken zu können.

· �werden Emotionen als Chance verstan-
den, Neues zu schaffen. In Veränderungs-
prozessen treten oft Angst und Unsicher-
heit auf. Diese Emotionen werden beim 
Facilitating nicht verdrängt oder unter-
drückt, sondern wertgeschätzt, damit alle 
Beteiligten offen für Neues werden.

Renate Franke ist eine der zwei Geschäfts-
führerinnen der School of Facilitating.

Barbara Zuber führt die Berliner Schule 
gemeinsam mit Renate Franke.  
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· �soll eine offene Haltung vermittelt und der 
Perspektivwechsel gefördert werden. Der 
Facilitator agiert dabei als Teil des Prozes-
ses und führt ihn. Er unterstützt den Rol-
lenwechsel und achtet darauf, dass vor-
schnelle Bewertungen anderer Meinungen 
vermieden werden.

· �sollen Lösungen aus der Zukunft generiert 
werden. Dahinter steckt die Überzeugung: 
Wer nur durch die Brille der Vergangen-
heit schaut, kommt oft nicht zu neuen 
Lösungen. Claus Otto Scharmer geht in 
seiner „Theorie U“ (siehe Seite 43) von der 
Annahme aus: Innovation und Zukunfts-
denken brauchen geschützte Räume und 
Zeit, um aus gewohnten Gedankenmustern 
auszubrechen – wie bei Think Tanks oder 
„experimentellen Satelliten“.

Annette Neumann  




