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Lernende und lebendige 
Organisationen
Thinking Environment als Navigationshilfe

In Gesprächen und Workshops mit Mitarbeiter:innen 

und Führungskräften größerer und kleinerer Organisa-

tionen begegnet uns eine zentrale Frage: Wie können 

wir mit Situationen umgehen, die für uns nicht wirklich 

überschaubar sind, die uns vielleicht sogar ängstigen? 

Sehr viele Menschen erleben die Welt zurzeit nicht nur 

als komplex, sondern oft als chaotisch und nicht wirklich 

steuerbar. 

Die meisten sagen „ja“ zu Veränderungen – alles an-

dere wäre schließlich Stillstand, den man nicht will –, 

aber man wüsste gern, wohin die Veränderung geht, 

man möchte sich nicht ausgeschlossen oder schlimmer 

noch ausgeliefert fühlen. Das Merkmal von „chaotisch“ 

ist jedoch gerade, dass Veränderungen plötzlich und 

nicht voraussehbar eintreten. So haben etwa Covid-19 

und der Krieg Russlands gegen die Ukraine zu tiefgrei-

fenden Umwälzungen geführt, die noch vor zehn Jahren 

undenkbar waren. 

Gleichzeitig wandelt sich die Einstellung zur Arbeit. 

Von der Produktionsökonomie unserer Großeltern zur 

Dienstleistungsökonomie unserer Eltern bis zu unserer 

heutigen Identitätsökonomie, wie es Esther Perel nennt1. 

Das „Sein“ rückt in den Vordergrund und soll auch bei 

der Arbeit zum Ausdruck kommen. Manchmal in der 

Forderung nach freier Zeiteinteilung, manchmal in spe-

zifischen Erwartungen an die Rolle im Unternehmen. 

Natürlich trifft dies nicht auf alle Wirtschaftsbereiche zu. 

Es trifft nicht einmal für ein Unternehmen als Ganzes 

zu. Unsere Klient:innen sind aber oft Menschen, die an 

Organisationen und Unternehmen weiterführende Er-

wartungen haben und ihre Bedürfnisse nach Autonomie 

und Selbstwirksamkeit berücksichtigt sehen wollen. 

Vor diesem Hintergrund suchen Organisationen und ihre 

Mitarbeiter:innen nach Wegen, um mit Transformationen 

umzugehen.

Der Beziehung zwischen Mensch und Organisation 

widmen unter anderem Anna Jantscher und Nicole Lau-

chart-Schmidl ihr Buch „Being in Organizations“2. Sie 

1) Raptopoulus, 2019.

2) Jantscher, A., Lauchart-Schmidl, N.: Being in Organizations, 

2021.
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loten aus, wie die Bedürfnisse von Angestellten mit den 

Bedarfen der Organisation in Balance gebracht werden 

können. Eine wichtige Rolle kommt hier der Entschei-

dungsfindung zu: „Durch jede getroffene Entscheidung 

reduziert die Organisation ständig die Komplexität, die 

sie umgibt“.3

Jantscher und Lauchart-Schmidl stellen fest, dass die 

Führungsaufgaben je nach Komplexität der jeweiligen 

Organisation andere Schwerpunkte aufweisen. In einer 

Organisation, in der zum Beispiel Massenprodukte her-

gestellt werden, wird die Führungsaufgabe darin liegen, 

(kontinuierliche) Standardisierung und Effizienz sicher-

zustellen.

Chancen müssen erkannt und im richtigen Moment ge-

nutzt werden. Allgemeiner hat dies Luhmann bereits 

1964 formuliert: „Führung [ist] ein sozialer Prozess in 

sozialen Systemen, der je nach Art der Gruppen und 

Situationen ganz unterschiedliche Qualitäten verlangt.“4.

In diesen Kontext verorten Jantscher und Lauchart-

Schmidl nun auch die Aufgabe von Führungskräften 

und kommen zum Schluss, dass es eine breiter verteilte 

Führung geben muss: „Führung ist dann oft nicht mehr 

in Form einer klassischen Führungskraft vorhanden, son-

dern verteilt sich auf mehrere Rollen. Es geht nicht um 

die Ausstattung einer einzelnen Funktion mit „Macht“, 

sondern um die Zuweisung von Aufgaben und Rollen.“5. 

Wenn Führung somit „in jeder Rolle“ stattfindet, führt 

dies dazu, dass das „Spannungsfeld zwischen den Be-

darfen der Organisation und den Bedürfnissen ihrer Mit-

glieder […] für jeden Einzelnen sehr deutlich [wird]“ und 

„diese Differenzierung viel Verantwortung und Vernunft 

verlangt“.6

Der Austausch mit den Menschen in den jeweiligen 

Teams spielt dabei eine zentrale Rolle. Entscheidungen 

gemeinsam vorzubereiten, Rahmenbedingungen trans-

parent und fassbar zu machen und Bedenken genau-

so wie neue Ideen im Unternehmen aufzugreifen ist 

eine zentrale Führungsaufgabe. Die Lebendigkeit der 

Organisation hängt davon ab. Aus unserer Sicht gilt es 

gerade diesem Prozess Aufmerksamkeit zu schenken. 

Richter und Groth untersuchen verschiedene Dimensio-

nen von Führung: „Wirksame Führung hat das Ziel eine 

intelligente Organisation zu schaffen.“7 Dafür bedarf es 

nach unserer Beobachtung neuer Formen des sinnvol-

len und partizipativen Austauschs und Lernens auf allen 

Ebenen. Alle Mitarbeiter:innen (ob in einer Führungsrolle 

oder nicht) sollten die Möglichkeit haben, ihr Potential 

zum Ausdruck zu bringen und an der Entwicklung von 

Antworten beteiligt zu sein.

Hier kommen nun Meetings als Foren für Austausch, 

Lernen und gemeinsames Weiterdenken ins Spiel. Auch 

wenn Führungskräfte ihre Situation oft gut analysieren 

und sie die Anforderungen und Erwartungen an ihre Ar-

beit beschreiben können, halten Meetings nach unserer 

Beobachtung mit dem hohen analytischen Stand nicht 

Schritt. Es gäbe sowieso zu viele davon, Agenda und 

Protokoll müssten reichen und einmal im Jahr vielleicht 

ein Teambuilding. Für mehr sei keine Zeit.

Wir durften mit einigen Teams und ihren Manager:innen 

die Erfahrung machen, dass Meetings effizient sein kön-

nen und gleichzeitig ein Ort des Lernens und Gestaltens. 

Es werden dort Lösungen erarbeitet und gleichzeitig das 

Miteinander und das Verständnis für die jeweiligen Sicht-

weisen verstärkt. Dort können die Bedarfe der Organisa-

tion und die Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen gleicher-

maßen berücksichtigt werden.

Dadurch, dass Unterschiedlichkeit zum Beispiel wirklich 

gewürdigt wird, wachsen Selbstbewusstsein und Zuver-

sicht – das sind, wie neue Forschungen zeigen, auch 

Grundlagen für Resilienz. Wir können hier die breite 

internationale Resilienzforschung nicht mal im Ansatz 

skizzieren. Stellvertretend sei auf Raich und Zehrer8 ver-

wiesen, die sich der Frage nach der Entwicklung resi-

lienter Systeme am Beispiel von Familienunternehmen 

widmen. Wenn Menschen ihre Selbstwirksamkeit erfah-

ren, werden Kräfte freigesetzt, mit denen auch schwie-

Dagegen wird bei Neuentwicklungen eine Füh-

rung gefordert sein, die mit Beweglichkeit auf 

verschiedene und durchaus auch widersprüch-

liche Erwartungen und Anforderungen reagiert. 

»

In solchen Meetings erfahren die Teammitglieder 

idealerweise, dass sie die Ressourcen haben, mit 

komplexen Situationen umzugehen. 

»

3) Jantscher, A., Lauchart-Schmidl, N., 2021, S. 64.

4) Niklas Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisa-

tion. 1995, S. 206.

5) Jantscher, A., Lauchart-Schmidl, N., 2021, S. 83.

6) Ebd. S. 85.

7) Richter, T., Groth, T.: Wirksam führen mit Systemtheorie, 

2023, S. 16.

8) Raich, F, Zehrer, A.: Die Komplementarität der Resilienz von 

Führungskräften und Unternehmen am Beispiel von Familien-

unternehmen, 2022.
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rige Situation bewältigt werden können. Solche Räume 

fördern außerdem die persönliche Entwicklung und 

einen inneren Reifeprozess.

Die Idee des Thinking Environment® 

„Die Qualität unseres Handelns hängt davon ab, wie 

gut wir vorher nachgedacht haben. Und die Qualität 

unseres Denkens hängt davon ab, wie wir miteinander 

umgehen, während wir denken.“

Nancy Kline

Das ist die Grundidee von Kline, die „gutes“ Denken und 

seine Voraussetzungen erforscht und das Konzept des 

Thinking Environment entwickelt hat9. 

Im vorigen Abschnitt haben wir beschrieben, welch gro-

ße Bedeutung Austausch und gemeinsames Lernen 

heute in Organisationen haben. Dies wird umso besser 

gelingen, je kreativer, mutiger und eigenständiger jede 

an diesem Austausch beteiligte Person für sich denken 

kann, bevor oder während sie ihre Gedanken in den ge-

meinsamen Prozess gibt.

Nancy Kline hat untersucht, wie das Denken des Indivi-

duums gestärkt und gefördert werden kann. Wie müs-

sen die Rahmenbedingungen beschaffen sein, damit 

ein Mensch – ohne Anregung oder steuernde Fragen 

einer anderen Person – seinen ganz eigenen Denkpro-

zess vollzieht und darin stimmige Antworten auf seine 

Fragen findet?

Mit „gutem Denken“ ist hier ein Denkprozess gemeint, der: 

	unabhängig ist: nicht an Erwartungen anderer aus-

gerichtet, sondern zu dem vordringend, was für die 

denkende Person bedeutsam ist 

	präzise ist: auf Fragen/Themen gerichtet, die im je-

weiligen Kontext relevant und zielführend sind

	umfassend ist: alles einbezieht, was zu einer konkre-

ten Frage/einem Thema für die Denkenden relevant 

ist – Informationen, Wertungen, Annahmen, Motive, 

Interessen, Gefühle …

	mutig ist: sich über das bisher Gedachte hinausbe-

wegt – auch dorthin, wo die Denkenden ihr sicheres 

Terrain verlassen

	kreativ ist: neue Ideen/Lösungen/Handlungen er-

möglicht, indem alte Zusammenhänge überprüft 

und neue sichtbar werden.

Auf solche Art und Weise zu denken ist uns einerseits 

in die Wiege gelegt; andererseits schöpfen viele Men-

schen dieses Potenzial nicht aus. Denn gutes Denken 

braucht bestimmte Bedingungen, um zu gedeihen. Al-

len voran wird es gefördert durch die Anwesenheit von 

Personen, die sich für unsere Gedanken (wirklich!) inte-

ressieren (auch wenn es für sie unbequem ist), uns ihre 

ungeteilte Aufmerksamkeit schenken und unser Denken 

nicht unterbrechen (auch das stille Denken nicht). Die-

se Bedingungen sind selten, und je nach Sozialisierung 

kann es sich zunächst wie eine Zumutung anfühlen, auf 

diese Weise Verantwortung für sich zu übernehmen, 

statt dem Denken anderer zu folgen. „Eigenständiges 

Denken kann sich dann anfühlen, als würde man untrai-

nierte Muskeln ungewohnt belasten.“10

Schöpferische Aufmerksamkeit ist eine von 10 Kompo-

nenten, die zusammen das Thinking Environment bilden. 

Sie beschreiben, wie wir einander in Haltung und Verhal-

ten beim tiefen Denken unterstützen können:

Damit ergänzt das Thinking Environment die seit Jahr-

zehnten von David Bohm und anderen vorangetriebe-

ne Entwicklung von Dialogprozessen. Diese schaffen 

Räume, in denen die Beteiligten gemeinsam denken 

und „zusammen etwas Neues schaffen“11. Auch das 

Thinking Environment stellt Formate für gemeinsames 

Denken und Entwickeln zur Verfügung; im Kern geht 

es jedoch darum, das eigenständige und unabhängige 

Denken des Individuums zu fördern: „To Think for your-

self you have to think as yourself“ (Kline). Wo Dialogpro-

zesse also das gemeinsame Denken in der Gruppe in 

den Vordergrund stellen (und dort ihre großen Verdiens-

te haben), zielt das Thinking Environment darauf ab, die 

9) Siehe zum Beispiel Kline, N.; Time To Think: Zehn einfache 

Regeln für eigenständiges Denken und gelungene Kommu-

nikation, 2016.

10) Marion Miketta, Thinking Environment. 2018, S. 18.

11) David Bohm, Der Dialog, 2005, S. 27.

10 Kompo-
nenten, die 
zusammen 
das Thinking 
Environment 
bilden.
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zugrundeliegende Fähigkeit des Individuums zu entwi-

ckeln, unabhängig, tief, frei, spielerisch, mutig, schöpfe-

risch und mit Entdeckergeist nachzudenken.

Anwendungsbereiche

Das Thinking Environment als „eine Art in der Welt zu sein“ 

ist nicht auf einzelne Anwendungsbereiche beschränkt. 

Überall dort, wo Menschen sich entschließen, einander 

zum eigenständigen Denken einzuladen und selbst ei-

genständig und mutig zu denken, entstehen Denkräume. 

Kline beschreibt eindrücklich, welche positiven Verände-

rungen dieser Entschluss zum Beispiel im Gesundheits-

wesen, in Familien oder in Schulen bewirken kann12.

Für diesen Artikel sind vor allem die Prinzipien und For-

mate relevant, die in Organisationen zur Anwendung 

kommen. Sie bereichern Führungsgespräche, Coa-

ching, Reflexion, Mentoring oder Präsentationen genau-

so wie Besprechungen oder Workshops, in denen Men-

schen gemeinsam an Lösungen arbeiten. Im nächsten 

Abschnitt beschreiben wir konkreter, wie wir diese For-

mate einsetzen und inwiefern sie sich aus unserer Sicht 

für komplexe Situationen eignen.

Das Thinking Environment® als Navigationshilfe 

durch die Gewässer der Komplexität

Selbstführung und Reflexion

Wer unter komplexen Bedingungen Verantwortung trägt, 

profitiert davon, sich immer wieder zu besinnen, auszu-

richten und zu fokussieren. Dabei sind Reflexionsräume 

und ein guter Zugang zur eigenen Intuition hilfreich. 

Das hier beschriebene Konzept – der „Denkraum“ – ist 

der beste uns bekannte Raum, um mit den ureigenen 

Gedanken, Werten, Bedenken, Gefühlen, also auch der 

eigenen Intuition in Kontakt zu kommen und zu stimmi-

gen Lösungen oder Ideen zu finden. Wir stellen diesen 

Raum zum Beispiel in Denksitzungen zur Verfügung, 

etwa im Rahmen eines Coachings. 

Format: Denksitzung
Setting: eine denkende und eine begleitende 

Person

Die begleitende Person lädt ein mit der Frage 

„Worüber möchtest Du nachdenken, und was 

sind Deine Gedanken?“

Für eine definierte Zeit erkundet die denkende 

Person alles, was in ihr zur selbst gewählten 

Frage Gehör finden möchte – im Wechsel von 

Stille und Reden. Sie muss nichts erklären – die 

begleitende Person muss nicht alles verstehen.

Die begleitende Person unterstützt mit voller 

Aufmerksamkeit/vollem Interesse und mit der 

Garantie, den Gedankenfluss nicht zu unterbre-

chen; sie kommentiert nicht, sie steuert nicht.

Wenige Fragen der begleitenden Person (wenn 

überhaupt) haben nur den Zweck, das eigen-

ständige Denken wieder abheben zu lassen.

Eigene Gedanken werden von der begleitenden 

Person nur auf Nachfrage, dann sehr kurz und 

mit „Demut“ eingebracht. 

Wir erleben, dass zum Beispiel Führungskräfte in sol-

chen Denksitzungen erkennbar entlastet sind von der 

Alltags-Anforderung, schnell zu wissen, was richtig ist, 

und Souveränität auszustrahlen. Im Denkraum dürfen 

– ja sollen – Pausen entstehen, Widersprüche sichtbar 

werden; es dürfen Momente der Ratlosigkeit und Verwir-

rung entstehen, etwa wenn das bisher Gedachte nicht 

mehr trägt; im Denkraum darf der Geist lange Wege 

gehen, ehe er zum Stimmigen oder Wesentlichen vor-

dringt. All das gehört zum Prozess, der von der beglei-

tenden Person gehalten wird.

Denkräume im Dialog

Auch im Austausch profitieren wir von den Bedingungen 

des Denkraums. Wir sind immer weniger (vermeintlich) 

Wissende, immer mehr Lernende – auch und beson-

ders als Führungskräfte. Gespräche im Denkraum sind 

ein ideales Format für gemeinsames Lernen. Wenn Ge-

spräche auf Augenhöhe geführt werden (Komponente 

Gleichheit) und in einer Atmosphäre von Wertschätzung 

und echtem Interesse, wenn dadurch die Gesprächs-

partner frei, mutig und umfassend nachdenken können, 

kann die Breite und Tiefe von Perspektiven entstehen, 

aus der gute Lösungen erwachsen. Gleichzeitig entste-

hen bei dieser Art der Begegnung auch tiefe mensch-

liche Verbindungen, die Resilienz fördern (siehe oben) 

und die Zusammenarbeit stärken. Die Frage „Was 

denkst Du?“ spielt dabei eine wichtige Rolle.

12) Kline, 2016, S. 249 ff.
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Format: Thinking Dialogue
Setting: Zwei Personen mit einer gemeinsamen 

Frage/einem gemeinsamen Thema

Eine Person lädt ein mit der Frage: „Was denkst 

Du zum Thema/zur Frage XY?“

Die andere Person erkundet die Frage, bis sie 

eine Denkwelle abgeschlossen hat, und über-

gibt dann mit den Worten: „Was denkst Du zu 

diesem Thema/dieser Frage?“

Die Denkende kann sich auf das vorhergegan-

gene Denken der anderen Person beziehen oder 

ganz eigene Gedanken und Gefühle aufspüren

Das Wort wird aktiv übergeben, um sicherzustel-

len, dass das Denken (vor allem das stille) nicht 

unterbrochen wird

Der Dialog dauert eine zuvor definierte Zeit oder 

bis sich Lösungen/Entscheidungen abzeichnen

Auch wenn wir im Austausch mit Führungskräften als 

Beraterinnen gefragt sind – zum Beispiel als Expertinnen 

für Konfliktklärung – ist der Denk-Dialog unser bevor-

zugtes Format. Im abwechselnden Denken fließen dann 

das Wissen der Führungskraft und unsere Expertise zu 

kraftvollen Entscheidungen zusammen. Auch für uns ist 

das entlastend: Wir dürfen uns in komplexe Fragen hin-

eintasten und gemeinsam Ideen entwickeln, statt gleich 

wissen zu müssen, was richtig ist.

Denkräume in Meetings oder Workshops

Meetings können nervenaufreibend und frustrierend sein 

– häufig werden sie als Zeitverschwendung empfunden. 

Gleichzeitig gibt es einen wachsenden Bedarf an gut 

gestaltetem Austausch, echter Begegnung und Einbe-

ziehung des gesamten menschlichen Potenzials. Wenn 

Meetings diesen Zielen dienen (und ihre Ergebnisse 

ernstgenommen und umgesetzt werden), können sie …

… Sicherheit in unübersichtlichen Situationen erzeugen 

(mitwirken statt ausgeliefert sein)

… die Basis für Kreativität und Innovation bilden

… wesentliche Bedürfnisse von Mitarbeitenden nähren 

(Selbstwirksamkeit, Verbundenheit, gesehen werden, 

Individualität, Wachstum …)

… das Selbstmanagement der Organisation unterstüt-

zen, wenn sich Führung auf verschiedene Rollen ver-

teilt

… zu Entscheidungen führen, die trotz fehlender Vorher-

sehbarkeit gemeinsam getragen werden

… und vieles mehr.

Meetings im Denkraum kombinieren Freiraum für das 

eigenständige Denken jeder/jedes Teilnehmenden mit 

einer klaren, ergebnisorientierten Struktur. Formate für 

die individuelle (Thinking Pairs) oder paarweise (Thinking 

Dialogue) Reflexion wechseln sich ab mit solchen im 

Plenum (Runde, Offene Diskussion). Der Austausch wird 

von Prinzipien getragen, in denen die 10 Komponenten 

zum Ausdruck kommen: zum Beispiel Verzicht auf kon-

kurrierendes Verhalten (Komponente Ermutigung), weit-

gehend gleich verteilte Denk- und Redezeiten (Gleich-

heit) oder der regelmäßige Blick auf Ressourcen und 

Gelingendes (Wertschätzung).

Prinzipien eines Meetings im Thinking 
Environment

–	 Es kommt auf jede Person an (Runden)

–	 Sich immer wieder mit dem eigenständigen 

Denken verknüpfen (Thinking Pairs, Thinking 

Dialogue) – damit auch Dominanzstrukturen 

aufbrechen und das Energieniveau erhöhen

–	 Zu einer zutreffenden Einschätzung der 

Realität gehört auch, was gut läuft: Wert-

schätzung und der Blick auf das, was gut 

ist, helfen den Menschen, gut zu denken

–	 WISSEN, dass man nicht unterbrochen 

wird, verbessert das Denken

–	 Annahmen aufspüren, die das Denken ein-

schränken.

Jeder Tagesordnungspunkt erhält durch die Kombinati-

on der Formate eine klare, auch zeitlich begrenzte Struk-

tur. Inhaltlich wird der Rahmen gesetzt, indem für jeden 

Tagesodnungspunkt aus dem angestrebten Ergebnis 

(zum Beispiel Ideensammlung, Meinungsbild, Plan) Fra-

gen abgeleitet werden, die zu diesem Ergebnis führen.

Entscheidungen im Denkraum

Nochmals: „Durch jede getroffene Entscheidung redu-

ziert die Organisation ständig die Komplexität, die sie 

umgibt“13. Das Thinking Environment liefert kein eige-

nes Format zur Entscheidungsfindung. Manchmal nut-

zen Gruppen andere Methoden oder Prozesse, um zu 

Entscheidungen zu kommen. Häufig erleben wir aber 

13) Jantscher, A., Lauchart-Schmidl, N., ebd. S. 64.
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auch, dass Gruppenprozesse allein durch das inten-

sive Ausleuchten aller Perspektiven – auch aller Be-

denken – zu gemeinsam getragenen Entscheidungen 

konvergieren.

Ein Fallbeispiel

Wir durften im vergangenen Jahr eine Führungskraft be-

gleiten, die mit ihrem fast 20köpfigen Team eine große 

Reorganisation durchlaufen sollte. Es ging nicht nur um 

eine Änderung auf Führungsebene. Die Anforderungen 

der Kund:innen hatten sich verändert, das Produkt soll-

te angepasst und die Zusammenarbeit auf Kundenseite 

sollte neu definiert werden. Die Teammitglieder würden 

sich von bekannten Vorgehensweisen verabschieden 

müssen. Es war relativ klar, was nicht mehr fortgeführt 

werden sollte, weniger klar war, was an die Stelle treten 

konnte. Der Zeitraum für die Umsetzung war zudem – 

wie sollte es anders sein – äußerst knapp bemessen. 

Die Führungskraft hatte das Thinking Environment im 

Coaching kennengelernt und in einer weiteren Sitzung 

erkannte sie für sich, dass sie nicht für ihre Teammit-

glieder „vordenken“ wollte. Sie hatte nur Vermutungen 

über die Reaktionen in ihrem Team und entdeckte wei-

ter, dass sie diese unhinterfragt fürchtete. Das wollte sie 

ändern. Es waren schließlich erfahrene Menschen, und 

die Führungskraft sah darin ein Potenzial, das zum Tra-

gen kommen sollte. Die erste Reaktion aus dem Team 

war verhalten. Die Mitglieder hatten schon einige Trans-

formationen hinter sich und viele waren entsprechend 

skeptisch bis ablehnend. 

Wir haben ein eintägiges Meeting im Denkraum durch-

geführt. Die Themen wurden von den Teammitgliedern 

definiert und in Thinking Pairs zunächst individuell „son-

diert“, in Denk-Dialogen weitergeführt und im Plenum 

ausgetauscht.

Unter anderem bestimmten sie, weitere Veränderungen 

in regelmäßigen und kürzeren Iterationen zu besprechen 

und den Team-Meetings eine neue Struktur zu geben. 

Die Definition des Ergebnisses bei jedem Agendapunkt 

(siehe oben) war ein Aha-Erlebnis, das bis heute trägt. 

Gerade dieser Aspekt sei ein Gewinn an Effizienz, wie in 

einer Retrospektive betont wurde.

Seit dieser Zeit werden auch die Mitarbeitergespräche in 

der Form des Denk-Dialogs durchgeführt.

Die Führungskraft hat uns gegenüber betont, dass die 

Mitglieder verstärkt Verantwortung übernehmen, wenn 

Themen besprochen werden sollen. Sie adressieren 

diese rechtzeitig und treiben sie aus eigener Initiative vo-

ran. Für viele Fragen wurden gemeinsam Lösungen ent-

wickelt. Ob alles immer funktioniert? Natürlich nicht. Es 

ist und bleibt anstrengend, sich immer wieder auf neue 

Gegebenheiten einzustellen, der Mangel an Fachkräften 

ist auch hier spürbar, was zu Mehrbelastung führt. Ins-

gesamt ist die Stimmung trotz allem optimistischer. Die 

Teammitglieder haben es geschafft, trotz hoher Volatilität 

in ihrem Alltagsgeschäft, einen für alle sicheren Raum zu 

schaffen. Sie wissen, dass es auf jeden Einzelnen an-

kommt. 

Hürden und Herausforderungen

Das Nichtwissen aushalten

Nancy Klines Gedanken klingen einleuchtend, ihre Bü-

cher werden gern gelesen. Entschließt man sich, diesen 

Denkraum zu schaffen und vertieft sich dabei in die an-

gebotenen Weiterbildungen, wird schnell deutlich, dass 

es nicht simpel ist. Wir lernen hier nicht einfach ein paar 

neue Moderations- oder Coachestools, sondern lernen 

unser Denken zu hinterfragen und lassen uns dabei 

selbst überraschen.

Wir sind an das Denken als Mittel zum Austausch ge-

wöhnt und brauchen diesen Aspekt im Alltag – keine 

Frage. Beim eigenständigen Denken geht es jedoch um 

Ergebnisoffenheit. Auch das sagt sich leicht, bedeutet 

aber, dass wir bereit sind, uns dem Nichtwissen zu öff-

nen. Dies kann verständlicherweise mit einem Gefühl 

der Unsicherheit verbunden sein. Für klassische Mode-

rator:innen und Coach:innen, aber auch für Führungs-

kräfte kann dies eine Herausforderung darstellen. Das 

Thinking Environment lädt ein, dem Prozess zu vertrau-

en, der durchaus beschreibbar ist, wie wir oben darge-

legt haben, ohne ein starres oder vorab bereits festge-

legtes Ergebnis zu verfolgen. Der Weg entwickelt sich 

im Prozess, und das Ziel wird erkannt, wenn es erreicht 

ist. Die Haltung, die wir dabei entwickeln, lässt sich ver-

gleichen mit dem berühmten „Anfängergeist“, von dem 

Zen-Meister Shunryu Suzuki gesprochen hat. Oder mit 

der Moment des „Emerging“ in Otto Scharmers „Theo-

rie U“. Laloux hat eher das Ergebnis eines solchen Pro-

zesses vor Augen, wenn er vom „Evolutionärem Sinn“ 

spricht, der die Weiterentwicklung einer Organisation 

kennzeichnet.

An diesem einen Tag stellen die Teammitglieder 

die Weichen für das zukünftige Zusammenar

beiten.
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Gelassenheit im Angesicht von Druck

Wir hören natürlich auch den Einwand, ob dies alles 

nicht zu viel Zeit koste. Dies ist allerdings kein spezifi-

scher Einwand gegen das Thinking Environment. (Me-

diator:innen kennen die Erwartung nur zu gut, dass auch 

ein jahrelanger Konflikt doch bitte schön an einem Vor-

mittag zu lösen sei.) Aus unserer Erfahrung spiegelt die 

Befürchtung, alles brauche zu viel Zeit, eher das innere 

Getriebensein, das in den meisten großen Organisatio-

nen vorherrscht. Dies ernst zu nehmen und sich trotz-

dem nicht anstecken lassen, stellt für alle Facilitators und 

Moderator:innen eine Herausforderung dar. Wir setzen 

auf Erfahrung und führen deswegen bereits das Auf-

tragsklärungsgespräch mit der Führungskraft nach kur-

zer Erläuterung in einem Denk-Dialog durch.

Freies Denken braucht Sicherheit

Wir bekommen auch die Frage gestellt, was von der Or-

ganisation her nötig sei, ob nicht zunächst psychologi-

sche Sicherheit sichergestellt werden sollte. Wir glauben 

allerdings nicht an „Sicherheit“ als etwas Abstraktes. 

Die Sicherheit, die jeder Mensch braucht, entwickelt 

sich im Umgang mit anderen und als persönlicher Ent-

wicklungsschritt gerade aus der Unterschiedlichkeit der 

Sicherheitsbedürfnisse. Im Denkraum kann sich dies 

nachhaltig entwickeln, weil der Prozess nicht eindimen-

sional ist, das heißt, die Entwicklung der Organisation 

und die persönliche Weiterentwicklung ihrer Mitglieder 

sind eins.

Thinking Environment lernen – ein Thinking Environ-
ment sein

Die Formate des Thinking Environment sind klar struk-

turiert und wenig komplex. Wie wir gesehen haben, 

entfalten sie sich besonders gut, wenn die Menschen 

auch die entsprechende Haltung verinnerlicht haben. 

Kline beschreibt das Konzept als „eine Art, in der Welt 

zu sein“. Unsere persönliche Erfahrung ist, dass auf 

diesem Weg das ein oder andere Muster, die ein oder 

andere alte Überzeugung reflektiert und transformiert 

werden will – mit dem klaren Gewinn eines erfüllteren, 

„eigenen“ Lebens und eines gedeihlicheren Umgangs 

mit anderen Menschen.

Wer sich auf diesen Weg machen will, dem empfehlen 

wir die Bücher von Nancy Kline und Marion Miketta, die 

einen guten Einblick geben. Diverse Fortbildungsange-

bote reichen von „Schnuppern und Ausprobieren“ bis 

zur Qualifizierung zur/zum Time To Think-Berater:in auf 

verschiedenen Feldern.
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Mit der Erfahrung, dass Unsicherheit nicht als 

Zeichen von Schwäche erlebt wird, sondern als 

Zugang zum innewohnenden Potential, wächst 

das Vertrauen in und die Freude an diesem Pro-

zess. 
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