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Vorwort


die Frucht einer


Freundschaft


Dieses Buch ist das Ergebnis einer Freundschaft, einer gemeinsamen Leidenschaft und eines immer wieder aufs Neue gefestigten gegenseitigen Vertrauens.


Stefan Merckelbach und ich lernten uns 2005 bei einem Seminar über Soziokratie in Paris kennen. Das Seminar wurde von der französischen Gesellschaft für Gewaltfreie Kommunikation im Auftrag von Marshall Rosenberg organisiert. Es war nicht vorgesehen, dass ich an diesem Seminar teilnehme. Mein Mann hat mich dazu ermutigt, da er diesen Ansatz für visionär und potenziell relevant für Organisationen hielt. Ich möchte ihm an dieser Stelle danken, denn er hat es mir ermöglicht, ein hochkomplexes Universum zu entdecken, in dessen Mittelpunkt der Mensch steht, ein Universum, das mich seit fast zwanzig Jahren immer wieder fasziniert…


In diesem Seminar waren Stefan und ich sehr partizipativ und unsere Verbundenheit zeigte sich bereits in unserem Lachen, Schweigen und Nachdenken. Unser aufkeimendes Einverständnis war die Grundlage unserer Freundschaft. Im Rahmen dieses Seminars habe ich sehr schnell die Grenzen dieser Lehre erkannt, die eher mechanisch als organisch zu sein schien. Um ehrlich zu sein, waren es nicht so sehr die Werkzeuge der kollektiven Intelligenz, die meine Aufmerksamkeit erregten, sondern der menschliche Aspekt, der wieder in den Mittelpunkt der Organisation gerückt wurde. Die Aufforderung, alle Beteiligten des Systems in die Verantwortung zu nehmen, um für die Menschen, aus denen es sich zusammensetzt, erfüllende berufliche Räume zu schaffen. Das Herzstück der Partizipationsdynamik, das in diesem Buch vorgestellt wird, ist die überraschende Frucht dieser Entwicklung. Schon bald wollten wir zusammenarbeiten und unser Enthusiasmus hat nie nachgelassen. Dieses Buch zeugt nicht nur vom Erfolg eines innovativen Ansatzes, sondern auch von einer Freundschaft, die für uns heute eine noch grössere Bedeutung hat. Keine Reise ist einfach, keine Beziehung besteht nur aus Lachen, Freude, Erfolg und Positivität. Unsere freundschaftliche Beziehung erforderte von Zeit zu Zeit einige Anpassungen, die für uns immer heilsam waren. Es ist mir wichtig, dies mit Ihnen zu teilen, denn ein gemeinsames Projekt ist nicht nur ein langer, ruhiger Fluss. Alle Freundschaftsbeziehungen durchlaufen schwierige Momente, Zweifel und Infragestellungen. Die, die es wert sind, gelebt zu werden, ermöglichen uns immer, gemeinsam in unserem Bewusstsein zu wachsen. Die Mühe lohnt sich! Wenn wir in unseren jeweiligen Teams oder mit bestimmten Partnern Schwierigkeiten hatten oder wenn wir angesichts der Prüfungen von Zweifeln geplagt wurden, waren wir immer füreinander da: präsent, verfügbar und unterstützend. Das Fundament unserer Freundschaft ist durch die Prüfungen, die wir überwunden haben, immer stärker geworden... Die Partizipationsdynamik ist eine konkrete Geschichte von Menschen. Ich anerkenne zwar, dass ich die globale Quelle der Partizipationsdynamik bin, wie es heute verbreitet wird, aber wir haben die verschiedenen Module des Ausbildungslehrgangs gemeinsam entwickelt. Ich wünsche Ihnen viel Spass bei der Lektüre dieses Buches, das mit viel Liebe geschrieben wurde, um das Verständnis für den partizipativen Ansatz zu vertiefen.


Mit freundlichen Grüssen,


Martine Marenne









Einleitung


im Herzen


des Herzens


von Stefan Merckelbach


„Jedes geliebte Objekt ist das Zentrum eines Paradieses“.


Novalis


„Wenn du einen runden Kuchen isst,


fängst du dann in der Mitte an?“


Hausa-Sprichwort


Ein Herz zum Teilen


Es gibt zahlreiche partizipative Ansätze zur Steuerung des Kollektivs, die alle ihre Stärken und Schwächen haben. Die Partizipationsdynamik, auch bekannt als die Kunst des „Wir“, ist einer dieser Ansätze, die 2005 aus der Begegnung der Soziokratie und der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) entstanden ist. Ihre Quelle ist Martine Marenne, die Autorin dieses Buches. Was ist das Besondere an der Partizipationsdynamik? Ihr Herz. Und dieses Herz möchte sie nun bekannt machen, um es mit all jenen zu teilen, die weltweit einen partizipativen Ansatz praktizieren, sich um die Kultivierung kollektiver Intelligenz (gemeinsames Denken) und Synergie (gemeinsames Handeln) bemühen oder nach innovativen Lösungen für die Herausforderungen unserer Zeit suchen.


In den letzten Jahrzehnten hat die Entwicklung neuer Führungsmethoden wie Holacracy®, Soziokratie, S3, Art of Hosting, Befreite Unternehmen oder die evolutionäre Teal-Organisation (um nur die bekanntesten zu nennen) zu einer Vielzahl von Experimenten in Organisationen aller Grössen und Bereiche auf allen fünf Kontinenten geführt. Hinzu kommen zahlreiche Managementmethoden wie Lean Management, Agile Methoden, New Work und viele andere, die dazu beigetragen haben, die Art und Weise, wie wir zusammenarbeiten, zu verändern. Die Partizipationsdynamik ist Teil dieser Bewegung und hat bereits einige schöne Projekte in Belgien, Frankreich und der Schweiz realisiert.


Es ist jedoch nicht so sehr die von der Soziokratie inspirierte Methodik, die die Partizipationsdynamik erwähnenswert macht. Es ist die grundlegende Erkenntnis, die zweifellos durch die Erfahrung und Sensibilität von Martine Marenne erleichtert wurde, dass die umgesetzten partizipativen Ansätze nur unter einer einzigen Bedingung wirklich und dauerhaft funktionieren: der bewussten Integration der menschlichen Dimension. Diese Feststellung gilt für alle partizipativen Methoden: Partizipation ist kein „tayloristischer“ Mechanismus, der immer funktioniert! Sie ist eine menschliche Errungenschaft, die zerbrechlich und instabil ist, weil sie vom menschlichen Element mit seiner Grösse und Komplexität, seinen Höhen und Tiefen abhängt.


Ausgehend von dieser Erkenntnis stellen Sie sich die Partizipationsdynamik als einen grossen Kreis vor: An seinem Rand befinden sich die Methoden, im Herzen des Kreises die Menschen. Aber woraus besteht dieses Herz?


Die vier Impulse des Herzens


Das Herz der Partizipationsdynamik wird durch vier Impulse aktiviert: Vertrauen, Haltung, Quelle und Resonanz. In den folgenden vier Kapiteln stellt Martine Marenne diese als wesentliche Dimensionen des Menschseins im Kollektiv vor.


Ein Impuls ist laut Wörterbuch die „Wirkung einer Kraft, die schubweise auf etwas einwirkt und es in Bewegung zu setzen sucht.“ Vertrauen, Haltung, Quelle und Resonanz „drücken“ die Dimension unseres Menschseins aus und bringen die für die Entwicklung und Entfaltung des Kollektivs notwendige Lebensenergie in dieses ein. Die Bewegung, die sie vorantreiben, wird kollektive Intelligenz und Synergie genannt. Durch ihr Zusammenwirken schaffen und kultivieren die vier Impulse eine Lebensdynamik, die die Mitglieder des Kollektivs miteinander verbindet und sie den Sinn dessen entdecken lässt, was sie gemeinsam in der Welt sein und tun sollen. Die Dynamik dieser Impulse ermöglicht es dem Kollektiv, authentische Kreativität, echte Innovation und intelligentes Handeln zu erleben.


Wenn die Impulse dieses Herzens nicht funktionieren, kann sich das Kollektiv vielleicht für kurze Zeit damit abfinden, aber der Einzelne wird mit Sicherheit einen hohen Preis dafür zahlen: Sinnverlust und Demotivation, Burnout, Krankheit, Selbstmord. Ohne das pulsierende Herz der Partizipationsdynamik werden oft kollektive Systeme missbraucht; manchmal im Namen der Partizipation selbst und der Werte, die sie repräsentiert. Dabei wird der Mensch in seinem Wesen nicht mehr respektiert. Wie können kollektive Intelligenz oder Synergien entstehen, wenn es an Vertrauen und Haltung fehlt, wenn die Quelle ignoriert wird und die Resonanz aufhört, Köpfe und Herzen in Schwingung zu versetzen?


aWerfen wir einen kurzen Blick auf diese vier Dimensionen, die das Herzstück der Partizipationsdynamik ausmachen.


Vertrauen ist vielschichtig: Vertrauen in sich selbst, in den anderen und in das Kollektiv. Es ist die Grundlage von Beziehungen, der Hebel für kollektive Intelligenz und Synergie. Es ist eine Energie, die der Liebe ähnlich ist. Dem anderen zu vertrauen bedeutet, ein Risiko einzugehen. Die vertrauensvolle Beziehung zwischen den Mitgliedern des Kollektivs ermöglicht kreative Innovation.


Die Haltung ist vor allem eine Qualität der Präsenz gegenüber sich selbst und den anderen, die sich aus den Tugenden (vor allem der Demut), dem Zuhören und dem Schweigen nährt. Es ist die Freude zu geben, ohne das Gefühl zu haben, etwas zu verlieren, und die Freude zu empfangen. Sie hilft, mit beiden Beinen auf dem Boden zu bleiben. Sie stärkt die Autonomie und macht es möglich, Macht zu teilen. Sie erleichtert das Zusammenleben.


Die Quelle ermöglicht es, sich das Projekt des Kollektivs durch inneres Zuhören und die Übernahme von Verantwortung anzueignen. Ohne Quellenperson gibt es kein Kollektiv! Die Intuition der Quelle erzeugt die Energie für die nächsten Schritte mit der nötigen Risikobereitschaft. Die Rolle der Quelle ist dauerhaft oder wird im Bewusstsein weitergegeben.


Resonanz ist eine Verbindung zu verschiedenen Schwingungsfeldern, die es ermöglicht, aus einem Raum der Tiefe heraus Neues zu schaffen und gemeinsam in eine Zukunft zu gehen, die im Entstehen ist. Es ist eine dynamische Präsenz, die sich selbst und dem anderen angeboten wird. Unsere Energien sind aufeinander abgestimmt, ohne sich zu vermischen. Als Sprungbrett für Kreativität ist die Resonanz ein Instrument für die Begegnung unserer Menschlichkeit.


Ein Herz für die Menschheit


Das Herz der Partizipationsdynamik ermöglicht eine neue Art des Zusammenseins, des Nachdenkens, des Entscheidens und des Arbeitens. Dank dieses Herzens, so Martine Marenne, „ruft die Partizipationsdynamik unsere Menschlichkeit in den Dienst der Menschheit“. Jede andere partizipative Methode, die in ähnlicher Weise Vertrauen, Haltung, Quelle und Resonanz einbezieht, wird zum gleichen Ergebnis führen. Und ich stelle mit Freude fest, dass dies durch die vielfältige Zusammenarbeit mit Kollegen aus anderen methodischen „Richtungen“ in den letzten Jahren bereits geschieht. Vielleicht ist dies die Erklärung für die Beobachtung, dass sich die verschiedenen aktuellen Ansätze der Partizipationsdynamik immer mehr anzunähern scheinen und sich im Wesentlichen wiederfinden, als würden sie miteinander in Resonanz treten, je mehr sie den Anspruch dieses Kerns entdecken, indem sie nach dem tieferen Sinn ihres eigenen Modells graben.


In einer zunehmend atomisierten Welt ist es dringend notwendig, die kollektive Intelligenz zu mobilisieren! Diese ist nicht die Summe aller guten Ideen, sondern etwas mehr. Sie ist das Ergebnis echter Vertrauensbeziehungen, eines geteilten Know-hows, einer kreativen Resonanz und einer aktiven Quelle. Überall dort, wo mehr Menschlichkeit in den Prozessen der menschlichen Neuorganisation erforderlich ist, steht uns das Herz der Partizipationsdynamik zur Verfügung; wir müssen es nur integrieren.
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Ich kann mir vorstellen, dass drei Gruppen von Menschen (und die Gemeinschaften, die sie vertreten) besonders an den Entwicklungen interessiert sein werden, die in diesem Buch folgen. Zunächst denke ich an diejenigen, die bereits in den Methoden der Partizipationsdynamik geschult sind und diese in ihrer eigenen Organisation anwenden; sie werden ihr Verständnis dieses Herzstücks vertiefen und ihre Motivation stärken können, es weiter zu kultivieren. Dann denke ich an all jene, die heute eine andere Form von partizipativen Governance praktizieren; sie werden ihren Ansatz bereichern können, indem sie bewusst die Elemente dieses Herzens integrieren, die sie festigen wollen. Schliesslich denke ich an diejenigen, die heute nach einer partizipativen Methode suchen, die den Bedürfnissen ihres Kollektivs entspricht; sie werden in diesem Herzstück die unverzichtbare Grundlage für jeden partizipativen Ansatz entdecken und besser wissen, worauf sie bei der Umsetzung ihres Projekts achten müssen.


Das Herz, von innen nach aussen


Bevor wir Martine Marenne das Wort erteilen, um uns mehr über die vier Dimensionen dieses Herzens zu erzählen, wollen wir kurz auf ein Grundprinzip der Partizipationsdynamik zurückkommen, das besagt, dass die Entstehung des „Wir“ immer eine doppelte Bewegung voraussetzt: vom Individuum zum Kollektiv und von innen nach aussen. In diesem Buch, in dem es um das Kollektiv und die menschliche Organisation in all ihren Formen geht (Gruppe, Unternehmen, Institution, Verein, aber auch Paar, Familie, Clan, Kirche, Volk usw.), spricht Martine Marenne von kollektiver Intelligenz und Innovation, von Kreativität und Zusammenarbeit, von Energie und Schwingung. Das Prinzip „vom Individuum zum Kollektiv“, das sie in vielfältiger Weise aufgreift, lädt den Leser und die Leserin bereits an der Schwelle dieses Buches dazu ein, sich auf einen Prozess einzulassen, dessen Grundelement er selbst entdecken wird. Denn was ist ein Kollektiv anderes als eine Gruppe von Menschen mit einem gemeinsamen Ziel, die sich um gemeinsame Werte und Ambitionen herum zusammengeschlossen haben? Was ist ein Unternehmen anderes als eine Gruppe von Menschen, die zusammenarbeiten und Synergien nutzen? Die Entstehung eines „Wir“ ist also nur durch die Mobilisierung jedes einzelnen „Ichs“ möglich. Ein Kollektiv kann die Schätze im Herzen der Partizipationsdynamik nur dann erreichen, wenn die Individuen, aus denen es sich zusammensetzt, sie sich persönlich aneignen.


Wie mobilisiert sich der Einzelne dazu? Er tut dies, indem er selbst eine Bewegung „von innen nach aussen“ auslöst, die die eigentliche Bewegung der kollektiven Intelligenz ist. „Diese Bewegung von innen nach aussen“, erklärt Martine Marenne, „ist eine echte Voraussetzung für die Partizipationsdynamik: Um zustimmen zu können (aussen), muss jede Person Zugang zu sich selbst haben und sich wahrnehmen können (innen). Wenn es keine Verbindung zu sich selbst gibt, wird es schwierig sein, an den Prozessen der Partizipationsdynamik teilzunehmen, da sie alle um diesen Raum des individuellen Seins herum aufgebaut sind: Zuerst wird der Einzelne befragt, dann muss er sich innerhalb und im Namen eines Kollektivs positionieren. Um dies zu erfahren, muss jeder Akteur der Partizipationsdynamik in der Lage sein, diese Verbindung zu sich selbst, zum anderen und zu den anderen zu erleben. Wenn die Person zu sehr ausserhalb ihrer selbst steht, besteht die Gefahr, dass ihre Positionierung und ihr Engagement oberflächlich oder sogar ungezielt sind. In der Partizipationsdynamik kann jeder nur dann seine volle Verantwortung übernehmen, wenn er Zugang zu seinem Inneren findet.“ Sie fährt fort: „Nur durch diese Bewegung von innen nach aussen können neue Ideen entstehen, und nur dann können wir wirklich gemeinsam etwas schaffen. Das bedeutet, dass man nicht mehr genau weiss, welcher Satz oder welches Element dazu beigetragen hat, diese oder jene Denk- oder Kreativitätsbewegung in Gang zu setzen. Wir nennen das eigentlich die Entstehung des „Wir“. Wenn wir so arbeiten, bringt jeder das ein, was ihm im Moment am relevantesten erscheint, und beteiligt sich an der Entstehung einer kreativen Idee, einer echten Innovation. Bevor man auf den anderen zugehen kann, muss man einen Schritt auf sich selbst zu machen. So entsteht kollektive Intelligenz, eine Bewegung von innen nach aussen“.


Dieses Buch ist selbst Teil dieser Bewegung. Erstens bietet es uns die Möglichkeit, unseren inneren Blick auf das Herz der Partizipationsdynamik zu richten und ihre innere Dynamik und ihr Potenzial zu erforschen. Zweitens ermöglicht es uns, das Herzstück der Partizipationsdynamik nach aussen hin mit allen Menschen „guten Willens“ zu teilen, unabhängig davon, welchem partizipativen Ansatz sie sich verschrieben haben, um gemeinsam unsere methodische Praxis zu bereichern und sie effizienter und angemessener zu machen.









Kapitel 1


Vertrauen


„Vertrauen ist der Rohstoff des Betrachters:


In ihm wächst das Licht. Vertrauen ist


die kindliche Fähigkeit, jemandem, den man


nicht kennt, so zu begegnen, als ob man


ihn kennen würde.“


Christian Bobin


Das Kapital des Vertrauens


Um den Ansatz der Partizipationsdynamik zu erproben, müssen wir uns einer ersten Herausforderung stellen. Die, des Vertrauens! Dieses neue Paradigma macht den Unterschied. Es ist eine gewagte Wette, der Sockel, von dem aus, die gesamte Dynamik der kollektiven Intelligenz gelebt werden kann. Es ist auch der Sockel, auf dem die Dynamik der Beziehungen aufgebaut wird. Vertrauen ist eine Bewegung, die von einem selbst ausgeht, sich auf den oder die anderen zubewegt und sich innerhalb der Organisation und darüber hinaus ausbreitet. Es beeinflusst die Entwicklung von Einzelpersonen, Teams und Organisationen sowohl in Bezug auf ihre individuellen als auch auf ihre kollektiven Kompetenzen. Vertrauen ist eng mit der Natur des Lebendigen verbunden, und da wir Beziehungswesen sind, ermöglicht es eine individuelle und kollektive Entwicklung.


Die Etymologie des Verbs „anvertrauen“ (von lateinisch confidere: cum, „mit“ und fidere, das Verb „stolz“) bedeutet, dass man jemandem etwas Wichtiges oder Wertvolles anvertraut und dabei das Risiko eingeht, sich seinem Wohlwollen und seinem guten Glauben auszuliefern.


Vertrauen ist eine Form der Zuversicht, die es denen, die es haben, ermöglicht, einen Raum der Offenheit, der Aufnahme und des Teilens zu schaffen, um zusammen ein gemeinsames Projekt wie eine Beziehung zu entwickeln. Vertrauen ist nicht neutral! Es ist grundlegend und riskant zugleich, denn niemand ist vor Enttäuschung oder gar Verrat gefeit.


Vertrauen ist immateriell und gleicht einer „unsichtbaren Architektur“ (entwickelt von Vincent Houba), die Teammitglieder auf eine doch sehr reale Weise miteinander verbindet. Vertrauen geht von einem selbst aus, breitet sich aus und entwickelt sich zu einem Netz von Vertrauensbeziehungen. Im Vertrauen zu leben ist eine Kunst, die von allen Teammitgliedern ständig gepflegt werden muss.


Vertrauen ist eine Lebensenergie, die zunächst in uns selbst fliesst und dann auf andere Menschen und auf die Umwelt ausstrahlt. Dieses wertvolle Kapital ist bei den meisten Menschen bei der Geburt nahezu unversehrt. Fehlt es einem Baby an Selbstvertrauen? Es ist das Vertrauen, das es dem Kind ermöglicht, all seine Energie zu mobilisieren, um zu wachsen, sich zu entwickeln und mit Begeisterung in sein allererstes soziales Netz zu investieren.


Vertrauen ist das Herzstück der Partizipationsdynamik: Es ist die wahre Kraft, der Hebel der kollektiven Intelligenz und der Zusammenarbeit. Es ist ein stiller Katalysator, der es ermöglicht, Kühnheit und alle Ressourcen in Bewegung zu setzen, um die ehrgeizigsten Herausforderungen zu meistern. Vertrauen setzt Energie frei, während Misstrauen die meisten Menschen untergräbt und das Entstehen wirklich innovativer Projekte verhindert. Vertrauen ist mobilisierende Energie. Aus ihr schöpfen die Akteure die Energie, die ihr Projekt braucht. Jemandem zu vertrauen ist eine Art, die eigene Energiequelle zu nähren; ebenso mobilisiert und stimuliert ein Vorgesetzter sein Team, indem er ihm zu verstehen gibt, dass er ihm vertraut.


Wenn Vertrauen zugänglich bleibt, können wir uns frei entfalten. Aus diesem Raum heraus haben wir die Möglichkeit, der Welt das Beste von uns selbst anzubieten, mit unseren Talenten, unseren Fähigkeiten, unserer vielfältigen Intelligenz und unseren unterschiedlichen und reichhaltigen Erfahrungen. Diese Quelle der Vitalität ermöglicht uns eine echte Freiheit, das auszudrücken, was wir sind, mit einem echten Impuls, etwas beizutragen: Alles wird angeboten, wir befinden uns in einem Zustand innerer Sicherheit, der es uns ermöglicht zu teilen und uns zu öffnen.


Vertrauen ist ein Kapital, das wir alle zu Beginn besitzen, das aber im Laufe der Zeit verloren gehen kann. Dieses Potenzial wird durch die Lebenserfahrungen, die wir in unserem Umfeld machen oder empfinden, abgebaut. Die Energie des Vertrauens ist dann wie „unter einer Glocke“. Das Vertrauen ist noch da, aber es ist, als hätten wir keinen Zugang mehr dazu.


Dieses wertvolle Kapital wird in einem von Angst geprägten Umfeld zerstört. Dieses Umfeld vermittelt, ohne dass man sich dessen wirklich bewusst ist, ein falsches Selbstbild, das zur Entstehung einschränkender Überzeugungen beiträgt. Angst ist auch heute noch für viele Menschen die stärkste Triebfeder ihres Handelns. Angst vor dem anderen, Angst vor der Zukunft, Angst, nicht genug zu haben. So bleiben wir in einer Welt des Misstrauens und der Knappheit gefangen, während das neue Organisationsmodell darauf abzielt, eine Mentalität des Überflusses zu schaffen: Dies ist ein erster Paradigmenwechsel. Wenn man die Angst verlässt und nicht mehr glaubt, dass man zu kurz kommt, kultiviert man das Vertrauen in die Fähigkeit der Menschen, in eine Bewegung der Co-Kreativität einzutreten, indem man auf dem aufbaut, was bereits vorhanden ist, um gemeinsam zu neuen Lösungen zu gelangen, die dem Gemeinwohl dienen.


Bestimmte Worte oder Verhaltensweisen verletzen das Selbstwertgefühl oder untergraben das Selbstvertrauen. All diese Glaubenssätze verhindern den Zugang zu dieser beitragenden Energie und bremsen die innere Bewegung, die das Entstehen von Kreativität ermöglicht.


Um dieses kreative Potenzial zum Ausdruck bringen zu können, ist es unerlässlich, Zugang zu einer tiefen Quelle zu haben, einem wertvollen Schatz, der „wohlbehütet“ in uns liegt. Ohne Zugang zu dieser Tiefe ist es schwierig, eine emergente Zukunft zu schaffen. Es besteht die Gefahr, das zu reproduzieren, was man bereits kennt und was durch das vermittelt wird, was in einem steckt insbesondere durch die Erinnerungen, die mit der eigenen Geschichte und somit mit der Vergangenheit verbunden sind.
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