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Entwicklungsheratung

Rudi Ballreich

Die Dramaturgie von Grol3gruppenkonferenzen

Normale Workshops eignen sich hervorragend, um Situationen zu analysieren,
Zielsetzungen zu klaren und Aktionen zu planen. Welchen Nutzen aber haben
Gro3gruppenkonferenzen mit 80, 150 oder mehr Mitarbeiterinnen? Welche beson-
deren Ziele lassen sich damit in Veranderungsprozessen erreichen?

In Gro3gruppenkonferenzen ist es moglich, gleichzeitig und direkt viele Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu informieren und mit ihnen die anstehenden Fragen zu
diskutieren. Viele Betroffene kénnen sich tber ihre Sichtweise der Situation &u-
Rern und konkrete Vorschlage einbringen.

So ist die Chance gegeben, dass die beschlossenen MalRnahmen nahe an der
Realitat sind und auch umgesetzt werden kénnen. Es wird also eine Menge inhalt-
licher Arbeit geleistet. Weil aber nicht nur die richtigen Konzepte und Aktionsplane
auszuarbeiten sind, sondern weil es von entscheidender Bedeutung ist, dass sich
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus innerem Antrieb an der notwendigen Um-
gestaltung des Unternehmens beteiligen, liegen die Hauptgriinde fir die Durchfih-
rung von GrofRgruppenkonferenzen haufig auf der emotionalen Ebene, z.B.:

e Lust auf Zukunft®* machen, d.h. Engagement fir Zukunftsvisionen entwickeln

e Entwicklung eines ,Wir-Gefuhls" fir die ganze Organisation oder Organisati-
onseinheit

e Mobilisierung und Motivierung der Belegschaft fur bestimmte Projekte

e Aufbruchstimmung im Unternehmen erzeugen.

Um diese Ziele zu erreichen, werden GroRRgruppenveranstaltungen so gestaltet,
dass sie einen starken Erlebnischarakter haben. D.h. der Erfolg dieser Konferen-
zen hangt wesentlich davon ab, ob es gelingt, die Teilnehmerlnnen im Gefihl an-
zusprechen. Deshalb ist die dramaturgische Gestaltung der emotionalen Prozesse
dabei besonders wichtig. Die nachfolgenden Uberlegungen beschéftigen sich mit
diesem Thema. Sie basieren auf Erfahrungen mit den Modellen von Marvin Weis-
bord (Zukunftskonferenzen) und Kathleen Dannemiller (RTSC-Konferenzen).

Far die Gestaltung des Konferenzablaufs hat sich ein Vorgehen in vier Schritten
bewahrt. Jeder Schritt hat seine eigene Dynamik und Stimmung. Die Teilnehme-
rinnen gehen einen Weg, der vom Zuhdren zum engagierten Mitgestalten fihrt.
Bei jedem Schritt werden andere seelische Schichten angesprochen. Eine frucht-
bare Dynamik entsteht, wenn sich im Erleben der Menschen eine Spannung auf-
baut, die nur durch konkrete Handlungsschritte aufgeldst werden kann.
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Die vier Schritte kdnnen je nach Situation inhaltlich und u. U. auch in der Reihen-
folge verandert werden. In einer Organisation, die mutlos und resigniert den eige-
nen Problemen gegenubersteht, kann es lahmend wirken, wenn ein zu starkes
emotionales Eintauchen in die Probleme verlangt wird. Hier wéare die Betonung der
mutmachenden Zukunftsaspekte wichtig. Eine Mitarbeiterschaft dagegen, die fest
in alten Gewohnheiten verharrt und keine Veranderungsbereitschaft zeigt, misste
durch starke Konfrontation mit den bestehenden Problemen aufgeruttelt werden!

1. Schritt: Aufritteln!
Die Problemsituation erleben

Fiar eine kreative und effektive Zusammenarbeit in der Konferenz ist es unabding-
bar, dass ein gemeinsames Bild und ein Verstandnis fir die gegebene Situation
entsteht. Das sollte aber nicht nur sachlich angegangen werden. Betroffene sollten
maglichst selbst zu Wort kommen. Ein Kunde, der sagt: ,Wenn Ihr die Qualitat Eu-
rer Produkte nicht drastisch verbessert, bekommt Ihr von uns bald keine Auftrage
mehr!“, bewirkt mehr als lange Vortrdge und Statistiken. Wenn es gelingt, durch
eindringliche Berichte und Darstellungen die driickenden Probleme erlebbar zu
machen, dann kann das so aufrittelnd wirken, dass die Beteiligten spiren: ,So
wie bisher geht es nicht weiter! Wir missen uns verandern!”

2. Schritt: Begeistern!
Die Zukunftsbilder klaren

Mitarbeiterlnnen setzen sich engagiert fir Unternehmensvisionen und Verande-
rungsziele ein, wenn ihre Erfahrungen und Ideen bei der Ausgestaltung dieser Zu-
kunftskonzepte ernst genommen werden.

Unternehmensleitungen, die z.B. ein Konzept der Qualitatsverbesserung entwi-
ckelt haben, kénnen ihre Entwirfe in einer GroRgruppenkonferenz von den Mitar-
beiterlnnen aus verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen tberprifen und
verbessern lassen. Dort kann auch schon die Durchfiihrung geplant und mit ersten
Schritten begonnen werden. Im Ringen um die bestméglichen und passenden Zu-
kunftsbilder identifizieren sich die Beteiligten mit dem Ergebnis.

Genauso ist es auch moglich, in der Konferenz gemeinsam neue Zukunftsentwurfe
zu entwickeln. Das wird allerdings nur dann gut gelingen, wenn die Phantasie
durch kreative Methoden so angeregt wird, dass neue und anziehende Zukunfts-
bilder entstehen, mit denen sich alle identifizieren kdnnen. Sobald sich die einzel-
nen mit ihren Gedanken und Vorstellungen in diesen Zukunftsbildern wiederfinden,
entsteht Begeisterung. Es geht regelrecht ein Sog von diesen Ideen aus.
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Die kreative Spannung erzeugen

Durch den Druck der erlebten Probleme und den Sog der begeisternden Zukunfts-
entwurfe entsteht in den Beteiligten Unruhe und eine kreative Spannung, die sich
erst I6sen, wenn konkrete Ideen gefunden werden. Die Frage ist dabei: ,Durch
welche konkreten Handlungen kdnnen wir die Probleme beseitigen und die Zu-
kunftsentwurfe verwirklichen?*

Erleben der Begeisternde
Probleme Kreative Spannung Zukunftsbilder
Druck 1 Sog

Konkrete Handlungsideen

Abb. 1: Kreative Spannung

3. Schritt: Besinnen!
Geheime Spielregeln verdndern

Anstatt die entstandene Energie sofort auf Aktionsplanungen zu lenken, ist es rat-
sam, sie noch etwas zurlckzuhalten und die Hindernisse in der Unternehmenskul-
tur zu untersuchen. Denn neue ldeen und Veranderungsimpulse scheitern oft nicht
am guten Willen der Beteiligten, sondern an fest verankerten Normen, Tabus und
Verhaltensgewohnheiten.

Um mit den Umsetzungsschritten nicht stecken zu bleiben, ist es hilfreich, die Wi-
derstande zu identifizieren und zu bearbeiten, damit der Weg fir Veranderungen
frei wird. Dabei handelt es sich um die Auseinandersetzung mit den unausgespro-
chenen ,geheimen Spielregeln®, die das Verhalten der Menschen bestimmen. Bei-
spiele dafir sind u.a.: ,Der Chef hat immer recht!* ,Wer offen redet, wird nicht be-
fordert!* Dieser Schritt der Besinnung auf das alltagliche Verhalten bewirkt eine
starke emotionale Betroffenheit, weil sich die Menschen mit den Themen beschaf-
tigen, unter denen sie im Arbeitsalltag leiden.

Wenn es gelingt, in Feedbacksituationen zwischen einzelnen Gruppen die ,heif3en
Themen* anzusprechen und die behindernden ,geheimen Spielregeln” zu identifi-
zieren, dann entsteht in der Konferenz ein Klima der Offenheit und des Vertrauens
im Umgang miteinander. Dadurch wird es madglich, sich von hinderlichen Verhal-
tensgewohnheiten und Spielregeln zu distanzieren und konkrete Veranderungs-
schritte einzuleiten.
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4. Schritt: Handeln!
Aktionen planen und erste Umsetzungsschritte tun

Die Teilnehmerinnen der Konferenz entwickeln durch die Beschaftigung mit den
geheimen Spielregeln und beim Planen der konkreten Aktionen das Vertrauen,
dass hier in der Konferenz keine Schénwetterreden gehalten werden, sondern
dass der ernste Wille da ist, das Erkannte auch umzusetzen. Dabei geht es aber
nicht nur darum, das Machbare mit praktischer Phantasie zu erkennen, sondern
auch zu klaren, wer was in die Hand nimmt. Jeder einzelne ist gefragt: ,Bin ich
bereit, mich an Umsetzungsaktionen zu beteiligen?" Hier zeigt es sich, ob die
Menschen auf der emotionalen Ebene so in Bewegung gekommen sind, dass sie
jetzt Initiative entwickeln und sich entschlieen, Verantwortung zu Ubernehmen
und zu handeln.

Teams, Abteilungs- oder Funktionsgruppen kdnnen vereinbaren, wie sie die hin-
dernden Spielregeln veréndern, bzw. wie sie die neuen positiven Spielregeln um-
setzen wollen. Auch konkrete Verbesserungen von Arbeitsablaufen oder Organisa-
tionsstrukturen sind manchmal sofort moglich.

Als Teil einer umfassenden Strategie missen Meilensteine definiert werden, die
zum gewunschten Soll-Zustand hinfihren. Projektgruppen formieren sich, die mit
der Konzeption und Planung fur wichtige Veranderungsthemen sofort beginnen
und nach der Konferenz die Umsetzung vorantreiben werden. Jeder einzelne kann
ein personliches Veranderungsthema bestimmen und sofort oder am nachsten Tag
mit der Umsetzung beginnen.

Fazit

Wenn eine Grol3gruppenkonferenz sorgfaltig vorbereitet ist, zum richtigen Zeit-
punkt stattfindet und die Umsetzung hinterher mit Energie und Umsicht vorange-
trieben wird, kann sie sehr viel Energie in einem Unternehmen freisetzen. Beson-
ders wenn es um emotionale Zielsetzungen geht, sind Grof3gruppenkonferenzen
sehr starke Instrumente in Veranderungsprozessen!
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