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Vorwort von Henri

In meinem letzten Job als leitende Fithrungskraft eines globalen Groffkonzerns war ich Prisident
einer Region, die die unterschiedlichsten Regierungen, Volkswirtschaften und Kulturen umfasste.
Dazu gehorten die Linder Asiens, Afrikas, Osteuropas, des Nahen Ostens und Siidamerikas. Ent-
scheidungsfindungen in einem komplexen und unsicheren Umfeld durchzufiihren, war daher mein
tigliches Brot und meine tigliche Freude.

Dank meiner langjdhrigen Praxis kam ich zu dem Schluss, dass das, was die Entscheidungsfindung
wahrhaft schwierig macht, folgendes ist:

Menschen
Menschen
Menschen
Menschen
Menschen
Die Zukunft

Genauer gesagt:

SN AN e

1. Die Menschen, von denen du weift, dass sie zu einer guten Entscheidung beitragen konnten.

2. Die Menschen, die zu einer guten Entscheidung beitragen kénnten, du aber nicht weifit, wer sie
sind.

3. Die Menschen, die nichts von deiner Herausforderung wissen, aber zur Losung beitragen kénn-
ten.

4. Die Menschen, die von deiner Entscheidung betroffen sein werden.

5. Die Menschen, die an der Umsetzung deiner Entscheidung beteiligt sein werden.

6. Die Zukunft, die unvorhergesehene Ereignisse und unbeabsichtigte Folgen mit sich bringt.

Wihrend sich also Entscheider tiblicherweise (auch ich bin in diese Falle getappt) auf verkopft-techni-
sche Prozesse konzentrieren (analysieren, Optionen ausarbeiten, modellieren, Losungsalternativen
bewerten etc.), sind Menschen die tatsichlich grofite Herausforderung: Wie kann man wirklich
und effizient all diejenigen beteiligen, die in der Lage sein konnten, einen Unterschied zu be-
wirken — im positiven oder negativen Sinn?

Eine weitere verbreitete Tendenz ist, ,,Umsetzer” von , Entscheidern® zu trennen und daher in der
Phase, in der Entscheidungen ausgearbeitet werden, viele der Personen nicht einzubeziehen, die an
deren Umsetzung beteiligt sein werden.

Mebhr als nur ein paar Personen zu beteiligen, ist eine Fihigkeit, die die meisten weder in der Schule
noch in ihrem Arbeitsumfeld gelernt haben: Es gibt keine Vorbilder, keine empfohlenen Techniken,
keine Praxis. (Ich habe das in 30 Jahren Arbeit fir eines der angesehensten amerikanischen Unter-
nehmen auch nie getan.)

Man hért hiufig, dass Menschen Verinderungen nicht mégen. Die Wahrheit ist, dass Menschen
kein Problem mit Veranderungen haben, die sie mitgestaltet haben, aber sie hassen Verinderungen,
die ihnen aufgezwungen werden. Und sie sind sehr gut darin, sich gegen diese aufzulehnen. Dasselbe
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gilt fiir Entscheidungen: Versuche nur einmal, vom Entscheidungsprozess ausgeschlossene Menschen
zu {iberzeugen, und sie werden sich instinktiv wehren. Wiirdest du doch auch, oder (SK

Jenseits der menschlichen Komponente, aber damit eng verbunden, steht die Herausforderung: Wie
kann man Entscheidungen treffen, die anpassbar sind? In der Tat sind alle auch nur irgendwie
bedeutsamen Entscheidungen unvollkommen oder zumindest ein wenig falsch, aus dem einfachen
Grund, dass erst nach der Umsetzung einer Entscheidung alle ihre Folgen erkannt werden konnen:
Ubermsc/mngen, seid willkommen! Hiufig treten diese Konsequenzen zeitlich oder riumlich entfernt
auf, manchmal sogar in groffer Distanz zu den Entscheidungstrigern. Auch hier besteht die Heraus-
forderung darin: Wie kann man alle beteiligen: diejenigen, die die Konsequenzen sehen werden
gemeinsam mit denen, die in der Lage sind, Kurskorrekturen vorzunehmen?

Dieses Buch wird dir zeigen, wie du mit einfachen Methoden Entscheidungen treffen und dabei alle
beteiligen kannst, die zu deiner Entscheidungsfindung beitragen kénnen.

Die andere Verinderung, die auf dich wartet, ist der Ubergang von einem, wie ich es nennen wiirde,
verkopft-technischen Prozess hin zu einer handlungsorientierten Entscheidungsfindung: Fiihre
Handlungen Schritt fiir Schritt durch und gelange so zu einer oder mehreren Entscheidungen.
Unterwegs machst du erforderliche Justierungen und baust gleichzeitig die Fahigkeit fir zukiinftige
Korrekturen und Anpassungen aus.

Die dritte Verinderung, die sich dir offenbaren wird, ist folgende: Indem du all diejenigen Men-
schen in deinen Prozess zur Entscheidungsfindung einbezichst, die du beteiligen solltest, wird sich
eure Arbeit viel vergniiglicher gestalten. Eure Beziehungen und euer gegenseitiges Vertrauen werden
wachsen und ihr werdet viel lachen.

In diesem Buch geht es nicht um abstrakee Ideen, sondern um das Handeln. (Ideen, die kein ,wie
man es macht mitliefern, sind nutzlos!) Daher gibt es fiir dich einen einfachen Weg, herauszufin-
den, ob die Versprechen dieses Buchs gelten oder zu schon sind, um wahr zu sein: Probier es einfach
aus! Dariiber nachzudenken, wird deine Fragen nicht beantworten. Such dir eine einfache und/oder
sichere Gelegenheit und experimentiere. Und noch eine und noch eine. Gehe auf Kolleginnen und
Kollegen zu, mit denen du gemeinsam noch schneller lernen wirst. Hier macht Ubung den Meister:
Du wirst nichts lernen, wenn du dieses Buch nur liest!

Und: Sei darauf vorbereitet, weit iiber die Entscheidungsfindung hinaus zu reisen!

Ich wiinschte, jemand hitte schon vor Jahrzehnten Liberating Structures entwickelt, sodass ich sie
withrend meiner gesamten Laufbahn als leitende Fithrungskraft hitte nutzen kénnen. Du hast Gliick!

Geniefle die Reise!

Henri Lipmanowicz



Vorwort von Daniel

Als ich vor einigen Jahren das erste Mal Kontakt zu Liberating Structures hatte, waren mir zwei
Gedanken prisent: Was ist das nur fiir eine seltsam ungewohnte und gleichsam vertraute Art, mit-
einander umzugehen? Ich fithlte mich so ... geborgen und gleichzeitig auflerhalb meiner Komfort-
zone. Zu diesem Zeitpunkt konnte ich Liberating Structures noch nicht klar greifen und sah darin
lediglich einen weiteren Werkzeugkasten, aus dem ich mich als agiler Coach und Trainer bedienen
und der meine Arbeit insbesondere mit gréleren Gruppen erleichtern kénnte. Ich probierte viele der
Methoden aus, machte Fehler und lernte. Einige Liberating Structures setzte ich regelmiflig und

bald tiglich ein.

Mit den europaweit ersten Liberating Structures-Workshops, die meine Kolleg*innen und ich mit
vielen tollen Menschen und mit einem der Erfinder von Liberating Structures, Keith McCandless,
organisiert hatten, wurde mir mehr und mehr das ganze Konzept, die Denkweise und vor allem die
transformative Kraft von Liberating Structures bewusst. Begeistert begann ich, das gesamte Reper-
toire von Liberating Structures aufzusaugen und einzusetzen.

Mir wurde immer klarer, welche meist hinderlichen Mechanismen unsere tiglichen Interaktionen
prigen und unser Miteinander — viel zu oft — negativ und manchmal sogar zerstdrerisch beeinflussen.
Ich begann zu verstehen, wie diese Mechanismen uns das ganze Leben begleiten: in der Schule, in der
Ausbildung, an der Universitat, in der Arbeit, unter Freunden, mit Fremden, in der Politik, tiberall.
Und auch in der klassischen Entscheidungsfindung.

Es sind aber nicht nur jene Mechanismen, die uns daran hindern, zielfithrend zu wirken, sondern
auch unsere meist unbewussten Annahmen dariiber, wie unsere Welt (oder Unternehmen, die Wirt-
schaft, Entscheidungsfindungen und so weiter) funktioniert: berechenbar, analysierbar, planbar.

Ich komme aus dem Umfeld der sogenannten agilen Produktentwicklung. Dort wird in méglichst
kleinen, tiberschaubaren Zyklen versuch, ein Produktinkrement mit dem zurzeit grofiten Nutzen
(fiir den Kunden, das Unternehmen) zu identifizieren und umzusetzen, um dann Wunsch und Um-
setzung zu priifen und gegeneinander abzugleichen. Mit dem daraus entstehenden Erkenntnisgewinn
beginnt der Zyklus aufs Neue. Beim klassischen Projektmanagement wird dagegen zuerst umfassend
analysiert, ein Plan entwickelt und dieser am Ende méglichst vollstindig umgesetzt. Das Vorgehen
wird von Kontroll- und Steuerungsmechanismen begleitet, um auf neue Umstinde zu reagieren. Der
gesamte Prozess kann dazu fiihren, dass Wunsch und Wirklichkeit auseinanderklaffen und nach-
trigliche Anpassungen teuer werden.

Klassische Entscheidungsfindung und Entscheidungsfindung, wie ich sie in diesem Buch propagiere,
verhalten sich dhnlich zueinander: Klassische Entscheidungsfindung geht davon aus, dass genii-
gend Analyse und Planung erméglichen, die eine richtige Entscheidung zu treffen, die das Problem
vollumfinglich 16st. Hingegen erlaubt uns Entscheidungsfindung mit Liberating Structures, die
Herausforderung und den Losungsraum Schritt fiir Schritt auszuleuchten und dabei leichtgewich-
tige ,,richtige” Entscheidungen gemeinsam zu identifizieren und umzusetzen, um zu priifen, ob das
Resultat sich als hilfreich erweist. So sind wir frei, Entscheidungen bewusst gutzuheiflen oder sie
anzupassen, auszuweiten oder wieder zu verwerfen — analog zur agilen Vorgehensweise.
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Damit bin ich bei meiner dritten Erkenntnis: Gemeinsam zu agieren ist wichtig und méglich! Erst
wenn einige oder ein GrofSteil der Betroffenen am Prozess der Entscheidungsfindung beteiligt sind
und nicht nur die iiblichen Entscheider*innen, Expert*innen und Extrovertierten, kénnen richtige
Entscheidungen richtig getroffen werden.

Warum habe ich mich entschieden, ein Buch iiber
Liberating Structures zu schreiben?

Mein Traum ist, dass Liberating Structures sich in der ganzen Welt verbreiten. Mit diesem Buch
mochte ich dazu meinen Beitrag leisten und Liberating Structures den Leser*innen zuginglicher
machen und sie dafiir begeistern.

Denn: Liberating Structures erlauben uns, die erwihnten schidlichen Mechanismen, die unpassen-
den Annahmen iiber die Vorhersagbarkeit unserer Welt und den Mangel an Beteiligung hinter uns
zu lassen. Sie ermdglichen uns, wertschitzend, zielfithrend und effizient miteinander zu wirken —
sowohl in der Entscheidungsfindung als auch weit dariiber hinaus, wie etwa in der Bildung oder in
der Politik.

Vielleicht hort sich das fiir dich nach Plattitiiden oder Triumereien an. Bleib eine Weile bei mir, und
du wirst sehen, dass Liberating Structures funktionieren. Versprochen!
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