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Liegestiitze!

waren intensiv, die Beratenden konzentrierten sich aufeinander, fithrten
eindringliche und ehrliche Gespriche und sprachen Dinge aus, die sie
bisher fiir sich behalten hatten. Dann kam die erste Pause. Eine Reihe von
Beratenden hatte in den Pausen Gespriche mit Kunden geplant. Es war
nicht iiberraschend, dass es ihnen nach fiinfzehn Minuten schwerfiel,
das Telefon zu verlassen. Wir begannen die Sitzung erneut, aber vier der
Beratenden fehlten. Thr Zuspitkommen, auch wenn dies als guter Mit-
arbeitender geschah, schadete der Gruppe und machte die Anwesenden
wiitend. Es brach das Vertrauen und machte all die Arbeit zunichte, die
wir in den vorangegangenen zwei Stunden geleistet hatten, da sich die
Kollegen der Verspiteten nicht respektiert fiihlten. Ich erkannte, dass
die Etikette, nach der der Kunde an erster Stelle stand, so stark war, dass
ich ihr mit einer ausdriicklichen, temporaren Regel begegnen musste.

Als die Nachzugler, einer nach dem anderen, mit verlegenen Ge-
sichtern zuriickkamen, machte einer der Beratenden einen Vorschlag.
Er sagte es mehr scherzhaft: »Liegestiitzel« Alle lachten. Ich nahm das
Stichwort auf und beschloss, dass dies unsere Regel sein wiirde. Die
vier verspiteten Beratenden, in Kostiimen und mit Krawatte, mit St6-
ckelschuhen und Wingtips, sahen mich an, als wire ich verriickt. Die
Beratenden, die piinktlich in den Raum zuriickgekehrt waren, grinsten
und klatschten. Ehe man sich versah, lagen alle vier Beratenden auf dem
Boden und machten jeweils zehn Liegestiitze.

Das loste die Spannung im Raum und fithrte auch eine neue Regel
ein: Wer zu spat kommt, darf hereinkommen, muss aber vorher zehn
Liegestiitze machen. An diesem Tag gab es noch drei weitere Pausen und
bei der dritten rannten die Leute buchstablich durch die Génge, um es
rechtzeitig zu schaffen. Nach jeder Pause wurde die Tiir zum Hauptraum
mit groflem Zeremoniell piinktlich geschlossen. Wenn jemand auch nur
ein paar Sekunden zu spét kam, jubelten alle und die Verurteilten legten
sich auf den Boden und machten zehn Liegestiitze. Die Gruppe improvi-
sierte kollektiv eine neue Regel, mit der sie temporir ihre iibliche Etikette
aufler Kraft setzte. Indem sie es lustig und harmlos, wenn auch etwas
peinlich, gestalteten, schufen sie einen fliichtigen Gesellschaftsvertrag,
den alle akzeptierten. Die Tatsache, dass die Regel korperlich und lustig
war, brachte auch die dringend benétigte Leichtigkeit in die Gruppe.

In diesem Fall mochte ihre Kunden-zuerst-Etikette gut fiir die Firma
im Allgemeinen sein, aber sie war schlecht fiir diese spezielle Zusam-
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menkunft. Die Liegestiitz-Regel half, diese strenge Ethik fiir die alterna-
tive Realitdt unserer gemeinsamen Zeit auszugleichen, ein Zwischenspiel,
das seine eigene Pop-up-Etikette brauchte. Die Etikette kann, wie ich
schon sagte, einem Zweck dienen: der Aufrechterhaltung von Hoflich-
keit und gutem Benehmen. Manchmal jedoch, wenn sich ein bestimmter
Etikettenkodex in einer Kultur verfestigt, verdringt er die Moglichkeit
anderer Verhaltensweisen, die fiir bestimmte Momente angemessener
sein konnen. Die Kundenorientierung der Beratenden war meistens eine
gute Etikette, aber sie lief3 keinen Raum fiir die ebenso wichtige Ethik
der Fiirsorge fiir ihre Kollegen. Eine Regel fiir diese Zusammenkunft
ermoglichte es uns, diesen Raum zu schaffen.

Harrison Owen, ein Organisationsberater, erfuhr diese Wahrheit auf
seine eigene Weise, als er die Grenzen der Konferenzetikette erkannte.
Hoflichkeit und das Vortduschen von Interesse an der Arbeit anderer
waren so starke Werte, dass sie den nicht weniger wichtigen Wert des
Lernens verdriangten. Owen war kein »Social Engineer« und er hatte
nicht vor, galante Netzwerker so umzuerziehen, dass sie sich nicht um
andere Menschen und deren Gefiihle kiimmerten - vor allem nicht um
Menschen, die sie eines Tags brauchen konnten! Er hatte keine Chance,
die Etikette zu dndern. Was er tun konnte, war, sie voriibergehend zu
iiberwinden. Also schuf er eine temporire Methode, die er »Open Space
Technology« nannte und in die er unter anderem eine bestimmte Regel
einbettete, die dazu beitrug, ein Gegengewicht zu einer impliziten Ho6f-
lichkeitsnorm zu schaffen. Sie wurde das »Gesetz der zwei Fiifle«® ge-
nannt und lautete wie folgt: »Wenn Sie sich wahrend unserer gemeinsa-
men Zeit in einer Situation befinden, in der Sie weder lernen noch etwas
beitragen, benutzen Sie Ihre beiden Fiifle und gehen Sie woanders hin.«

Mit der Einfithrung dieser Regel rief Owen ein Experiment ins Leben:
Was passiert auf einer Konferenz, wenn man die Teilnehmenden dazu
auffordert, eine Présentation zu verlassen, bei der sie nichts lernen?
Entsteht dasselbe Gefiihl eines Vergehens? Verstehen die Vortragenden
das? Verdndert es die Art und Weise, wie die Leute prasentieren? Owen
schrieb spater, dass der Zweck seiner Regel darin bestand, »lediglich alle
Schuldgefiihle zu beseitigen.”® Schliellich werden die Leute das >Gesetz
der zwei Fiifle« ausiiben, wenn nicht physisch, so doch geistig, aber jetzt
miissen sie sich nicht mehr schlecht fithlen.« Wie in meinem Workshop
in Thailand bildete die Regel ein Gegengewicht zu einer Etikette, die
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zwar oft hilfreich ist, aber bei dieser speziellen Zusammenkunft nicht
alle anderen Bediirfnisse verdringen sollte.

Manchmal ist eine Regel niitzlich, wenn ein Organisator mdchte,
dass Menschen auf eine Weise zusammenkommen, von der normale
gesellschaftliche Normen abraten wiirden. Die »Latitude Society« zum
Beispiel, ein umstrittener Geheimbund in San Francisco, der sich in-
zwischen aufgel6st hat, stellte bei ihren Zusammenkiinften verschiedene
Regeln auf, um ein Gefiihl der Zugehoérigkeit zu schaffen. Eine meiner
Lieblingsregeln, die mir einer ihrer talentierten Fascilitatoren, Anthony
Rocco, mitteilte, war, dass man sich nicht selbst ein Getrank einschenken
durfte; jemand musste es fiir einen tun. Diese einfache Regel zwang die
Menschen (auf spielerische Weise) zur Interaktion. Die Regel nahm etwas
auf, das die meisten Menschen wollten (ein Getrank), und verband es mit
etwas, das anfangs unangenehm sein kann: jemanden anzusprechen, den
man nicht kennt. Sie wussten, dass die alte Etikette, anderen zuerst die
Getranke einzuschenken, zu veraltet war, als dass sie von Fremden er-
warten konnten, dass sie sich bei ihren Zusammenkiinften daranhielten.
Also machten sie es zu einer Regel.

Die richtige Anwendung von Regeln kann Ihnen helfen, viel mehr
aus einer Zusammenkunft herauszuholen, da diese zu einer voriiber-
gehenden Verhaltensidnderung beitragen konnen. Nehmen wir den Fall
von Paul Laudicina, der feststellte, dass sich in dem von ihm geleiteten
Vorstand von A.T. Kearney, einer globalen Unternehmensberatung, eine
schlechte Gewohnheit herausgebildet hatte. Die Vorstandsmitglieder
baten stdndig um weitere Informationen und stellten zu kldrende Fragen.
Dies verhinderte die Art von Gesprichen, die einem Vorstand helfen,
kritische Entscheidungen zu treffen. Als die Verhandlungen zwischen
den Vorstandsmitgliedern zusammenbrachen und die Gemiiter erhitzt
waren, erkannte Laudicina, dass die Leute Fragen stellten, um schwie-
rige Entscheidungen zu vermeiden. Neugierde ist im Allgemeinen in
Ordnung, aber angesichts des Zwecks dieser speziellen Zusammenkunft
war sie nicht sinnvoll. Als Vorsitzender des Gremiums fiihrte er eine
neue Regel ein: Vorstandsmitglieder durften nur Fragen stellen, die
nicht nach weiteren Informationen verlangten, sondern auf den bereits
vorhandenen Informationen aufbauten. Zum Beispiel: »Was hindert
uns daran, dies zu erledigen?« oder »Wer hat ein Problem damit?« oder
»Was wire nétig, um in dieser Frage zu einer Einigung zu kommen?«
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Im Gegensatz zu »Konnen Sie mir die Zahlen des vierten Quartals des
letzten Jahrs nennen?«

Laudicina sorgte dafiir, dass alle Vorstandsmitglieder die benotig-
ten Informationen rechtzeitig vor den Sitzungen erhielten und vor den
Sitzungen ausreichend Zeit hatten, um Fragen zu stellen, die zur Kla-
rung der Themen beitragen konnten. Indem er Fragen zum Sammeln
von Informationen nicht zulief3, zwang er seine Vorstandsmitglieder zu
schwierigen, aber produktiven Gespréichen, die sie dazu brachten, ihre
Positionen klarer zu formulieren und Entscheidungen zu treffen. Als
Vorstandsvorsitzender hatte Laudicina die Legitimation, diese Regel
einzufiithren. Das Geniale an dieser Regel war jedoch, dass er die Sprache
des Vorstands dnderte. Indem er die Sprache einschrankte und neu aus-
richtete, schuf er eine temporire alternative Welt, in der die Mitglieder
nicht um weitere Informationen bitten konnten. Er zwang sie, eine Welt
zu schaffen, in der jeder etwas hinzufiigte, anstatt stillzuhalten oder gar
abzulenken.

Laudicina brauchte nicht eine Welt voller Regeln zu schaffen, um die
Welt der Vorstandssitzung voriibergehend zu verdndern. Er war in der
Lage, das eine Verhalten zu identifizieren, das seiner Meinung nach den
Fortschritt bremste, und eine voriibergehende Regel zu schaffen, um es
zu kippen.

142



KAPITEL FUNF

BEGINNEN SIE EINE BEERDIGUNG
NIEMALS MIT LOGISTIK

Bis jetzt haben wir uns damit beschaftigt, wie Sie Threm Treffen einen
Zweck verleihen und wie Sie auf dieser Grundlage Entscheidungen tref-
fen konnen. Wir haben iiber die Auswahl der Giste und des Orts im
Einklang mit diesem Zweck diskutiert. Wir haben auch dariiber gespro-
chen, wie Sie als Gastgebende Thre Stimme finden konnen, damit Ihre
Zusammenkunft diesem Zweck treu bleibt. Und wir haben mit Formaten
und Regeln experimentiert, die das Ganze aufpeppen konnen.

Doch irgendwann kommt der grofle Tag, und wir miissen von der
Vorbereitung zur Durchfithrung tibergehen. Was machen Sie eigentlich
mit diesen Menschen?
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Vorbereitung

Bevor Ihre Veranstaltung startet, hat sie bereits begonnen

Thre Veranstaltung beginnt in dem Moment, in dem Thre Géste zum
ersten Mal von ihr erfahren. Das mag offensichtlich klingen, ist es aber
nicht. Wenn es offensichtlich wire, wiirden Gastgebende nicht so oft das
Vorspiel fiir ihre Veranstaltung verpassen. Meiner Erfahrung nach den-
ken Gastgebende oft, dass ihre Veranstaltung erst dann beginnt, wenn Sie
die Sitzung erdffnen, Thren Platz auf der Hochzeit einnehmen oder zur
Dinnerparty kommen. In jedem dieser Fille haben Ihre Giste schon lan-
ge vor diesem Moment iiber Ihre Veranstaltung nachgedacht, sich darauf
vorbereitet und sich darauf gefreut. Sie haben IThre Zusammenkunft von
dem Moment an miterlebt, den ich den »Moment der Entdeckung« nen-
ne. Bewusst Gastgeber zu sein, beginnt nicht erst mit dem formellen Start
der Veranstaltung, sondern bereits mit dem »Moment der Entdeckung«.

Dieses Zeitfenster zwischen der Entdeckung und dem offiziellen Be-
ginn ist eine Gelegenheit, Thre Géste vorzubereiten. Es ist eine Chance,
ihre Reise zu Ihrer Zusammenkunft zu gestalten. Wenn diese Chance
vertan wird, tiberlagert die Logistik wieder einmal das menschliche Ge-
bot, das Beste aus Ihren Géasten herauszuholen und ihnen das Beste zu
bieten, was IThre Veranstaltung zu bieten hat. Je weniger Sie in diesem
Zeitfenster vor dem Spiel tun, desto mehr Arbeit erwartet Sie wiahrend
der Veranstaltung selbst.

Da so viele Ratschldge fiir Zusammenkiinfte von Experten fiir Essen
und Dekoration kommen und nicht von Facilitatoren, konzentrieren sich
diese Ratschldge fast immer auf die Vorbereitung von Dingen statt auf
die Vorbereitung von Menschen. Diese Ratschldge fiihren dazu, dass es
beim Zeitfenster vor dem Spiel eher um die physische Einrichtung als
um die menschliche Einfiihrung geht, um den Versammlungsraum und
nicht um das, was er enthalt: die Menschen.

Martha Stewart zum Beispiel hat auf ihrer Website einen »Leitfaden
fiir die Partyplanung«”* verdffentlicht. Er enthilt eine hilfreiche neun-
undzwanzig Punkte umfassende Checkliste fiir angehende Gastgebende.
Stewart geht darauf ein, was Wochen im Voraus zu tun ist (»W#hlen Sie
die Art der Party, die Sie veranstalten wollen«) und was in den Stunden
vor Veranstaltungsbeginn zu tun ist (»Bauen Sie die Bar auf, wenn sie
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Vorbereitung

nicht schon fertig ist«). Was mir jedoch auffiel, war, dass nur drei von Ste-
warts Schritten die Kommunikation mit den Géisten betrafen, und jeder
dieser Schritte logistischer Natur war: Einladungen per Post oder E-Mail
verschicken; die Géste wissen lassen, was sie kochen sollen, wenn es sich
um ein Potluck handelt; Gaste, die noch nicht zugesagt haben, verfolgen.

In dieser Vision sollen die Menschen eingesperrt, nicht vorbereitet
werden. Vergleichen Sie diesen Mangel an menschlicher Vorbereitung
mit der Art von Vorbereitung, die Stewart fiir Dinge vorschldgt: »Einen
Tag vorher: Waschen und bereiten Sie Salat und anderes Gemiise vor und
blanchieren Sie das Gemise fiir die Rohkost (wickeln Sie es in Papier-
tiicher ein). Kithlen Sie alles separat in luftdichten Behiltern.« Das bringt
die vorherrschende Herangehensweise an Zusammenkiinfte, die ich zu
dndern hoffe, auf den Punkt: Man kiimmert sich um die Rohkost und
hofft auf das Beste, wenn es um die Menschen geht. Wir haben etwas
Besseres verdient.

Ahnliche Ratschlige findet man bei Rashelle Isip’, einer Bloggerin,
Beraterin und Autorin von How to Plan a Great Event in 60 Days. Sie
unterteilt die Planung einer Veranstaltung in »10 Listen, die Sie erstellen
miissen, um eine grof8artige Party oder Veranstaltung zu planen«. Es
gibt die »Themenliste«, die »Budgetliste«, die »Dekorationsliste«, die
»Musikplayliste« und so weiter. Die Tipps sind hilfreich, aber alle zehn
konzentrieren sich auf die Logistik von Dingen und Personen, nicht auf
die Vorbereitung der Giste. Es ist nicht so, dass diese Logistik nicht wich-
tig wire. Das ist sie durchaus, aber es ist bemerkenswert, wie wenig Platz
in Ratgebern wie diesem fiir die Vorbereitung der Géste vorgesehen ist.

Dieser Ansatz steht im Gegensatz zu dem, wenn sich die Gastgeben-
den in der Zeit vor dem Spiel auf die Vorbereitung von Menschen und
nicht von Rohkost konzentrieren.

Vier Monate nach seiner Verlobung erhielt Felix Barrett, ein bekann-
ter Londoner Theaterregisseur, mit der Post einen Schliissel in einem
Umschlag mit der Aufschrift »Fortsetzung folgt«. Monatelang horte er
nichts mehr. »Es war die reinste Folter«’3, sagte er spéter, »die ganze Welt
wirkte plétzlich hyperreal und alles war in ein Geheimnis gehiillt.«

Mysteriose Erlebnisse waren Barrett nicht fremd, aber er war es ge-
wohnt, selbst das Steuer in der Hand zu halten. Als kiinstlerischer Leiter
von Punchdrunk, einer immersiven Theatertruppe in Groflbritannien,
mischte Barrett die Fachkreise immer wieder mit der Inszenierung ge-
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wagter interaktiver Stiicke auf. In seiner New Yorker Version von Shake-
speares Macbeth mit dem Titel Sleep No More werden einem am Eingang
die Habseligkeiten abgenommen, man wird von seiner Gruppe getrennt
und erhilt eine weife Maske, die man fiir die Dauer der Vorstellung
tragen muss, einen Schnaps und eine Einladung, fiinf Stockwerke eines
verlassenen Lagerhauses in Chelsea zu erkunden.

Nun war Barrett an der Reihe. Nachdem der erste Umschlag einge-
troffen war, wartete er ab. Schliefllich traf ein weiterer Brief ein: »Jetzt
konnen wir anfangen.« An seinem Arbeitsplatz wurde ihm ein Koffer
zugestellt. Darin, so erzéhlte er spater der New York Times, fand er eine
Gezeitentabelle, Kartenkoordinaten und eine kleine Schaufel. Er folgte
den Koordinaten und fand sich am Ufer der Themse wieder. Dort grub
er eine Schachtel mit Fotos von Wortern auf einem Computerbildschirm
aus. Diese Fotos sagten ihm, dass er in einen Geheimbund aufgenommen
wiirde, wenn er eine Reihe von Aufgaben erfiillte.

Wochenlang erhielt er bizarre Aufforderungen von merkwiirdigen
Boten: Fremde, Worte auf einem Katzenhalsband, Briefe an abgelegenen
Urlaubsorten. Jede Aufforderung enthielt eine Art von Aufgabe, die er er-
filllen musste, wenn er diesem Geheimbund beitreten wollte. Da Barrett
nun einmal Barrett war, war er dazu verpflichtet. Er absolvierte Halb-
marathons und kletterte an Seilen zwischen Booten hin und her. Jede
einzelne Herausforderung brachte ihn vermutlich einen Schritt ndher
an diesen Geheimbund heran.

Eines Tags wurden ihm pl6tzlich die Augen verbunden, er wurde ent-
fithrt und in ein altes Herrenhaus gebracht, wo er von dreiflig Médnnern
in Kapuzengewindern begrufit wurde. Es waren seine besten Freunde.
Er war auf dem Junggesellenabschied seines Lebens - seinem eigenen.

Barretts Freunde haben bei der Organisation seines Junggesellenab-
schieds zwei Dinge verstanden. Erstens, dass eine Veranstaltung lange
bevor die Géste durch die Tiir kommen beginnt. Sie fingt sozusagen in
dem Moment an, in dem ein Gast tiber sie Bescheid weifl. Fiir Barrett
hatte in dem Moment, in dem er den Schliissel im Umschlag erhielt,
seine Reise hin zu dem Treffen begonnen und von diesem Moment an
wussten seine Freunde, dass sie Barretts Gastgebende bis zur eigentlichen
Zusammenkunft sein wiirden und dass die Art und Weise, wie sie seine
Gastgebenden sein wiirden, Einfluss darauf haben wiirde, wie er bei der
Veranstaltung erscheinen wiirde.

146



