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Kristina Nauditt/Gerd Wermerskirch

Partizipative Methoden

‘Zukunftswerkstatten in Nicaragua’

Abstract: This article informs about the use of future-
workhops in Latin-America concerning Nicaragua.

Zusammenfassung: Der Beitrag informiert iiber den Ein-
satz von Zukunftswerkstdtten in Lateinamerika am Beispiel
Nicaragua.

Einleitung

Zukunftswerkstitten sind in den letzten 30 Jahren vor al-
lem von dem verstorbenen Robert Jungk und von Norbert
Mullert entwickelt worden. Sie bieten eine sozial-kreative
Problemlosungsmethode Der Methode liegt der Demokra-
tisierungsgedanke zugrunde, dass die Zukunftsplanung nicht
elitiren Gruppen und Regierungen iiberlassen werden darf,
sondern an die Basis gehort. Die direkt Betroffenen sollen
Visionen ihres Zusammenlebens und ihrer Zukunft entwickeln.

Grundlage des folgenden Artikels ist das dreijdhrige Enga-
gement des Moderatorenteams ARGO in Nicaragua. Es war
das erste und bisher einzige Team, das die Methode der Zu-
kunftswerkstétten in Nicaragua angewendet hat.

Im Folgenden mochten wir der Frage nachgehen, inwieweit
die Methode der Zukunftswerkstitten auch in Lindern der
sogenannten Dritten Welt anwendbar ist.

Zur Beantwortung dieser Frage stellen wir zunichst die
Entstehungsgeschichte unseres Engagements in Nicaragua
dar. Es folgt eine Beschreibung der Einsatzgebiete der von
uns moderierten Zukunftswerkstitten, um dann unsere Er-
fahrungen und die Grenzen zu analysieren, die wir mit dieser
Methode in Nicaragua erlebt haben.

Die Methode der Zukunftswerkstiitten

Grundsitzlich bestehen Zukunftswerkstétten neben einer
Einfiihrungs- und einer Auswertungsrunde aus drei Phasen,
die den Arbeitsprozess grundlegend prigen: Kritik-, Utopie-
und Realisierungsphase. Sie konnen zwischen drei Stunden
und drei Tagen dauern und sind vielseitig einsetzbar. An-
wendungsgebiete konnen Gemeinwesen, gemeinniitzige Ver-
eine, Organisationen oder auch Firmen sein. Die Methode
wurde in den 60er und 70er Jahren entwickelt, um die Zu-
kunftsplanung in die Hénde aller zu legen und eine gro3tmog-
liche Beteiligung zu erreichen (vgl. Jungk/Miillert 1989; Kuhnt/
Miillert 2000; Jungk 1973).

Wir haben rund 24 Zukunftswerkstiitten, sieben Fort-
bildungen zur Moderation von Zukunftswerkstitten, zwei
Open-Space-Prozesse und drei Interventionen mit Appre-

ciative Inquiry, sowie einen GroBauftrag mit 17 Zukunfts-
werkstitten fiir eine nicaraguanische Kinderhilfsorganisation
in Nicaragua durchgefiihrt. Um unsere Angebotspalette zu
professionalisieren haben wir aulerdem ein Handbuch zur
Durchfiithrung von Zukunftswerkstitten herausgegeben (vgl.
Nauditt/Urbina/Wermerskirch 2004)

Einsatzgebiete

Begonnen hat alles mit einer Zukunftswerkstatt in einem
kleinen Armenviertel in Managua, der Hauptstadt Nicaraguas.
Dort hatten wir das Ziel, einer Selbstorganisation des Viertels
auf die Beine zu helfen. Es folgte ein groBer Auftrag der Ent-
wicklungshilfeorganisation IBIS Dénemark, um die Schwer-
punktsetzung ihrer zukiinftigen programmatischen Arbeit
herauszufinden. Unsere Auftraggeber waren hauptsichlich
internationale Organisationen der Entwicklungszusammen-
arbeit sowie nationale Organisationen in diversen sozialen
Arbeitsfeldern. Die Zielgruppen der Zukunftswerkstitten
waren sehr heterogen. Durchgefiihrt wurden Zukunftswerk-
stdtten fiir finf Arbeitsteams, fiinf Organisationssysteme, vier
Gemeinwesen, drei Selbstorganisationen, vier fiir Mitarbei-
ter/innen internationaler Organisationen und drei fiir Arbeits-
gruppen von Vereinen oder Kirchen.

Die Themen unserer Zukunftswerkstitten waren sehr vom
Planungsbedarf der Auftraggeber abhingig. Ein grofes The-
ma der Organisationen in Nicaragua ist die Teamentwicklung,
die in Anbetracht der nach wie vor sehr hierarchischen Struk-
turen eine grofle Herausforderung sind. Die Organisations-
strukturen sind oft mit der Planwirtschaft sowjetischen Typs
vergleichbar und sind daher mit Grenzerfahrungen im Kon-
text von Anforderungen moderner Gesellschaften verbunden.
Dazu gehort etwa die Frage, wie die immer grofer werdende
und sich schnell wandelnde Aufgabenvielfalt in immer kiirze-
ren Zeitrdumen zu bewaltigen ist.

Thematische Schwerpunkte der Zukunftsstétten waren stra-
tegische Planung, Evaluation, Teamentwicklung, Vernetzung,
Projektplanung und Erweiterung von Methodenkenntnissen.

Grenzen und Erfahrungen

Die Methode der Zukunftswerkstatt hat uns in Nicaragua
auch Grenzen aufgezeigt, die wir in dieser Form nicht erwartet
hatten, z.B. die Schwierigkeit zu triumen, wenn man es nie
gelernt hat, sich die Zeit dazu zu nehmen oder Traume als
Grundlage aller weiteren Lebensplanung zu sehen.
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Die Utopiephase, die Reise in die Zukunft mit allen ihren
Gestaltungsmoglichkeiten, auszuschmiicken, eben zu tridu-
men, bleibt erschreckend oft in der Realitit hiingen, in Bildern
die aus dem Fernsehen bekannt sind. Als ob es ein unausge-
sprochenes Verbot gibe, Fantasie zu entwickeln oder sie im
nachhinein zu duflern. Auf dieses Phinomen stielen wir vor
allem in der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen. Am erschre-
ckendsten war wohl die Erfahrung mit Kindern, deren man-
gelnde Kreativitit uns fast handlungsunfihig werden lieB,
als ob ihnen ihre Kreativitit geraubt wurde, bevor sie sich
iberhaupt entfalten konnte. Woran das liegt? Ein Ausdruck
der Armut ist der geringe Bildungsstand der Bevolkerung bei
einer geschitzten Analphabetenquote von ca. 40%. Besonders
stark betroffen ist die landliche Bevolkerung, deren Zugang
durch mangelnde schulische Infrastruktur und schlechte
Zuginglichkeit stirker eingeschrinkt wird, als dies bei der
stadtischen Bevolkerung der Fall ist. Denjenigen Kindern und
Jugendlichen, die den Weg in die Schule schaffen, wird meist
ein rein rezeptiver Unterricht geboten, der von schlechtaus-
gebildeten Lehrern durchgefiihrt wird.

Neben dem Bildungsnotstand und der allgemeinen Armut
fehlt auch eine Spielkultur. Kinder werden mitgenommen, lau-
fen nebenher, aber es wird nicht gespielt. Spielen als padago-
gisches Mittel zur Entwicklungsforderung kommt selten vor.
Dieses muss in Nicaragua mit gedacht werden.

Die Kritikphase kniipft an den unmittelbaren Erfahrungs-
kontext der Werkstattteilnehmer/innen an. Sie gelingt meistens
und ist ausgiebig, unabhingig von den eingesetzten Techni-
ken (Mind-Map, Kartenabfrage, etc.). Die Bildungskrise hat
allerdings auch entscheidende Auswirkungen auf die Refle-
xionsfihigkeit.

Doch manchmal gliickt es, die Teilnehmenden aus der Ge-
genwart zu reilen und mitzunehmen auf eine Traumreise. Es
kommen wunderschone Ideen, mit denen danach in kleinen
Schritten die nahe Zukunft geplant werden kann. Und das,
obwohl Planung im Alltagsleben relativ unbekannt ist. Er-
staunlich ist, wie begeistert einige die Idee aufnehmen, ihr
Leben, ihren Erfolg, ihre Arbeit planen zu konnen. In anderen
Zukunftswerkstitten machten wir hingegen die Erfahrung,
dass die Utopiephase so motivierend wirkte und der Seele
derart schmeichelte, dass die Teilnehmenden sich quasi ver-
weigerten, in die folgende Realititsphase einzusteigen, ihre
Traume und Phantasien auf den Boden zu holen und ihre
Realisierung voranzutreiben. Die Umsetzung ist sehr viel
schwieriger als wir das aus dem deutschen Kontext kennen.

Dabei besteht aus einem deutschem Blick immer wieder die
Gefahr, die Teilnehmenden zu iiberfordern. Vieles, was uns als
selbstverstindlich erscheint, wie z.B. das Planen, das Umset-
zen, das Trdumen konnen, bendtigt sehr viel mehr Erklidrun-
gen, Motivation und Beispiele als wir es gewohnt sind.

Einer der Griinde fiir diese immer wieder auftretenden
Schwierigkeiten liegt unseres Erachtens in der immer noch
sehr hierarchisch strukturierten Gesellschaft. Diese Hierar-
chie bedingt eine passive Arbeitshaltung, quasi ein Denk-
und somit Kreativititsverbot. Die Methode der Zukunfts-
werkstatt, aber auch die anderen uns bekannten Grof3gruppen-
interventionen, riitteln dermafien an diesen althergebrachten
Strukturen, dass nicht nur eine Offenheit der Leitungsebenen
von Noten ist, sondern vielmehr bringt sie eine Verunsiche-

rung jedes Einzelnen mit sich, die immer wieder erstaunliche
Nebeneffekte erzeugt. Menschen, die plotzlich ihr personli-
ches Potential wiederentdecken, sich wieder oder zum ersten
Mal als Akteur empfinden und daraus teilweise revolutionére
Schliisse ziehen. Solche Nebeneffekte waren z.B. bei einer
Gruppe Auszubildender die Forderung, nach einem neuen
Leiter ihrer Ausbildungseinheit Ausschau zu halten. Oder der
Entschluss einzelner Teilnehmer sich neu zu orientieren, eine
neue Arbeitsstelle zu suchen, Hierarchie nicht als etwas ge-
gebenes, unverriickbares anzuerkennen, sondern auch als Ver-
hinderung von Veridnderungsprozessen. Eine junge Frau be-
merkte, dass sie sich durch die Teilnahme an der Ausbildung
und an den Werkstitten, jetzt generell mehr zutraut, ofters
auch in der Offentlichkeit ihrer Organisation ihre Meinung
sagt und selbstbewusster mit Menschen umgehen kann, die
die Organisation aufsuchen. Die Organisation reagiert darauf
positiv, indem sie ihr mehr Verantwortung zutraut und iiber-
gibt. Die Organisationen, die im Kontext einer langer wihren-
den Kooperation z.B. mit dem DED diese demokratischen Im-
pulse von Zukunftswerkstétten und begleitendem Coaching
aufgenommen haben, gewannen an Selbstvertrauen, um mit
groBeren Aufgaben fertig werden zu konnen. Sie arbeiten in-
tensiver als Team und erzielen dabei erstaunliche Wachstums-
prozesse. Der Umsatz zweier Umweltorganisationen in El Viejo
stieg innerhalb von zwei Jahren von 30.000 US-Dollar auf ca.
150.000 US-Dollar. Positiv gelingt jetzt in Teamsitzungen die
schnellere Integration neuer Mitarbeiter/innen. Die Informa-
tionsfliisse sind schneller, der Teamgeist ist stirker, die Orga-
nisation ist insgesamt besser aufgestellt. Dies sind Ergebnis-
se eines partizipativen Prozesses, die sich in Kurzinterventio-
nen nur schwer evaluieren lassen. Selten bekommen Modera-
toren von Zukunftswerkstitten die Moglichkeit, intensiv ei-
nen durch die Werkstatt initiierten Prozess weiter begleiten
zu diirfen. Die DED-Kooperation in El Viejo bot diesen Rah-
men. Ein gesichertes Zwischenresultat ist die unglaubliche
Beschleunigung von Prozessen. Die durch die, und in der
Zukunftswerkstatt entwickelten gemeinsamen Visionen ha-
ben sich als tragend erwiesen. Eine Evaluation nach zwei Jah-
ren hat gezeigt, dass durch die Zukunftswerkstatt der Team-
geist gestirkt wurde. Schuldzuweisungen oder Phinomene,
wie z.B. aus Bequemlichkeit eigene Verantwortung auf Dritte
zu projizieren, haben abgenommen. Zukunftswerkstitten tra-
gen in diesem Sinne zur Verantwortungsiibernahme bei. Die
Eroffnung eines dialogisch-demokratischen Raumes wirkt in
der Nachfolge auf die Organisationskultur. Mitarbeiter/innen
verstehen den Kontext von Entscheidungen und ziehen an
einem Strang. Sie nehmen ihre Vorgesetzten allerdings auch
in die Pflicht, Auskunft iiber den Stand der Projekte zu geben.
Zukunftswerkstitten tragen dazu bei, reziproke Arbeitsbezieh-
ungen im Organisationskontext zu schaffen.

In der Arbeit mit der Methode Zukunftswerkstatt und ih-
rem grundsitzlich partizipativen Charakter entbl68t man sehr
schnell unproduktive, blockierende Strukturen. In einer staat-
lichen Organisation, die sehr vom politischen Umfeld geprigt
ist, wurde deutlich, dass Verinderungsprozesse von der Ba-
sis her nicht gewiinscht sind. Die Ergebnisse wurden vom
Management teils bewusst, teils unbewusst schlichtweg sa-
botiert. Wichtig ist es also, dass der ,,Spirit“ einer Organisati-
on zur Basisidee von Zukunftswerkstitten passt oder aber
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die durch die Zukunftswerkstatt ausgelosten Prozesse von
den Entscheidungstrigern gewiinscht sind.

Moderation

Zukunftswerkstitten bediirfen, gerade wegen ihres gro-
Ben Impetus, vor allem einer guten Moderation. Das Vertrau-
en in die Gruppe, die neutrale Haltung, die Motivation des
Moderators sind notwendige Bedingungen, die hier wie dort
fiir den Erfolg der Arbeit ausschlaggebend sind. Erstaunlich
ist, dass die Haltung, alle Beitrige ernst zu nehmen und als
personliche Meinung unkritisiert stehen zu lassen, ohne sie
zu diskutieren und zu hinterfragen, iiberall Vertrauen schafft,
tiber alle kulturellen Unterschiede und auch Grenzen hinweg.
Eine unserer daraus gewonnenen Lehren ist, dass die oft be-
schworenen kulturellen Unterschiede vieles erkldren mogen,
aber auch Entwicklungsprozesse behindern. Denn mit der
Haltung, die die Methode Zukunftswerkstatt und auch die
anderen Grof3gruppeninterventionen dem Moderator abver-
langen, ist eine Kommunikationsebene erreicht, die auf Re-
spekt, Interesse und Offenheit beruht, die man in Nicaragua
genauso versteht wie in Europa.

In Nicaragua sind diese Dialogmethoden besonders geeig-
net, weil sie hier auf eine lebendige Kommunikationskultur
stoBen. Diese kann unterstiitzend genutzt werden, um traditi-
onelle Verianderungsdesigns mit oft langwierigen Diagnosen,
die dann zu lang und umfangreich sind, als dass sie wirksam
wahrgenommen wiirden, zu vermeiden.

Der Moderation kommt hier eine Schliisselaufgabe zu, ver-
trauensvoll durch die Interventionsmethode zu fiihren und
Réume zur Selbstorganisation zu 6ffnen und zu sichern.

Ein positives Beispiel war die erste Durchfithrung einer
Open-Space-Konferenz in einer internationalen Organisation
in Nicaragua mit ihren fast 45 nicaraguanischen Kooperations-
partnern. Der Mut, diese radikalste und demokratischste Me-
thode zu wihlen, wurde wihrend der Konferenz belohnt. In
Nicaragua gibt es tendenziell ein anderes Verstindnis von
Zeit als in Deutschland. Es stellt eine Schwierigkeit dar, dass
Terminabsprachen hiufig nicht eingehalten werden. In der
Vorbereitung des Open-Space kamen daher Zweifel auf, ob
eine so freie Methode, die auf Selbstverantwortlichkeit be-
ruht, nicht zu einem Zerfall der Konferenz fiihren wiirde. Die
Erfahrung war einmalig. Die Arbeitsgruppen begannen ohne
Aufforderung oder Zeithinweis, meist fiinf Minuten friiher
als geplant, selbstorganisiert zu arbeiten. Die Verdnderung
des Rahmens lésst das Beste im Menschen hervortreten und
der Rahmen muss von der Moderation gesichert werden. Das
Gleiche gilt auch fiir Zukunftswerkstitten: Vertraue der Grup-
pe und dem Prozess. Wenn die Gruppe sich anders verhilt als
von der Moderation erwartet, wird sie schon ihre Griinde ha-
ben. Das Verhalten der Gruppe sollte beriicksichtigt und das
Ablaufdesign unmittelbar daran orientiert werden.

Doch egal wie professionell die Moderation auch sein mag;
die manchmal von Auftraggebern erwarteten Wunder, insbe-
sondere in der Entwicklungszusammenarbeit, konnen dadurch
nicht geleistet werden.

Die Methoden bieten ein kreatives Entwicklungspotential,
offnen manchmal auch neue Perspektiven, aber in einem oder
zwei Tagen lésst sich nicht zaubern. Es kann immer nur ein

AnstoB sein, ein kurzer Moment in dem die Blickrichtung ge-
dndert wird, mehr nicht. Aber auch nicht weniger, denn eine
Perspektivinderung kann, wenn alle Beteiligten, vor allem die
Entscheidungsebene, dazu bereit sind, als Ausgangspunkt
fiir Verdnderungsprozesse dienen.

Resiimee

Ziel des Equipo ARGO war und ist es, internationalen und
nationalen, die Entwicklung des Landes unterstiitzenden Orga-
nisationen, Grofgruppeninterventionen und Zukunftswerk-
stitten anzubieten, sowohl fiir ihre interne Organisations-
entwicklung, als auch fiir ihre Zielgruppen. Generell kann man
sagen, dass die Methode Zukunftswerkstatt nach unserer
Erfahrung auch in Nicaragua gut anwendbar ist, dass sie ein
wirksames Hilfsmittel ist, um gemeinsam und partizipativ Zu-
kunft zu planen und zu gestalten. Aber gleichzeitig ist sie kein
Allheilmittel, dass aus der Misere fiihrt und von heute auf
morgen notwendige Verdnderungen bringt. Sie setzt Impulse,
regt zum Nachdenken an und auch zum Trdumen und hilft,
eine gemeinsame Vision zu entwickeln.

Daher liegt methodisch mit Zukunftswerkstitten hier fiir
uns auch der Ansatzpunkt in der Entwicklungspolitik, um Ver-
dnderungsprozesse einzuleiten: kreative, fantasieanregende
Arbeit mit Menschen, vor allem mit Kindern, spielen, triu-
men, vorlesen etc. Kinder- und Jugendarbeit sollte deshalb
zu einem Schwerpunktthema der Entwicklungszusammen-
arbeit werden.

In der Quintessenz bedeutet die Anwendung von Zukunfts-
werkstitten die Antizipation einer Utopie vom friedlichen
Miteinander und sei es auch nur fiir Stunden, einen Tag oder
drei Tage. Zukunftswerkstitten zeigen den Teilnehmenden,
dass Demokratie erstens moglich und zweitens effektiv sein
kann.
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