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Gbernommen, beziehungsweise auf eigene Art
und Weise weiterentwickelt haben. Syntegration
vom Malik Management Zentrum St. Gallen ist
das eine. Next Practice von Peter Kruse ist das
andere. Beide Verfahren setzen — mit kyberne-
tischem Hintergrund — auf eine idealtypischen
Vernetzung des vorhandenen, beziehungsweise
anwesenden Wissens. Beide Verfahren haben
sich als sehr erfolgreich erwiesen. Sie sind aller-
dings enorm aufwéndig. lhre Anwendung ist an
eine Lizenz gebunden. Vor allem aber scheinen
sie einen Aspekt der anderen GroRgruppenme-
thoden auszuschalten: sie orientieren sich an
den anwesenden Einzelmeinungen und arbeiten
wenig systemisch. Zudem scheinen sie relativ
rigide und lassen dem wenig Raum, was in allen
klassischen GroRgruppenmethoden wichtiger
Bestandteil ist: Raum flr Krisen, Zweifel, Ab-
stirze und kreative Highlights. Ich habe noch
mit keiner der beiden Methoden gearbeitet.
Meine diesbezliglichen Aussagen sind daher mit
Vorsicht zu geniefen.

Uber die wichtigsten Trends in diesem Bereich
soll, immer auch bezogen auf die eigenen Erfah-
rungen mit diesen Methoden bei frischer wind,
nun ein Uberblick gegeben werden.

Verfeinerung der Klassiker

Am meisten aus dem »klassischen Modell«
heraus weiterentwickelt hat sich die Future
Search Conference. Marvin Weisbord und San-
dra Janoff selber sind nicht glticklich Gber alle
Weiterentwicklungen. Ein Kursteilnehmer einer
ihrer Weiterbildungen hat kiirzlich berichtet, dass
beide weiterhin sehr viel Wert
auf das Grundmodell legen, wel-
ches sie 1995 entwickelt haben.
Wer die Diskussion im future
search network verfolgt (http://
www.futuresearch.net/) sieht
allerdings, dass auch die engere Community um
gewisse Anderungen nicht herum gekommen ist.
Anpassungen an die idealtypische Anzahl Teilneh-
mender (64) nach oben und unten sind die Re-
gel. Der gruppendynamisch sehr anspruchsvolle
Schluss (Confirm Common Ground) wird wenig
praktiziert. Im &ffentlichen Bereich hat der Begriff
»Zukunftskonferenz« aber eine groBe Zugskraft.
frischer wind hat das Grundmuster (Vergangen-
heit — Gegenwart — Zukunft — gemeinsame Basis
— Aktionsplan) Gbernommen, dabei aber viele
Elemente aus dem RTSC integriert.
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RTSC (Real Time Strategic Change) von Ka-
thleen Dannemiller ist eine Weiterentwicklung
von Future Search. Das RTSC kommt bei frischer
wind am hdufigsten zum Einsatz. Es eignet sich
von seiner Anlage her ideal fir alle nétigen An-
passungen. Wichtig ist, dass dem Prozessdesign,
welches RTSC vorgibt, Rechnung getragen wird.
Die RTSC-Elemente D x V x F (Dissatisfaction/
Unzufriedenheit mit dem aktuellen Zustand, ge-
meinsame Vision und gemeinsam getragene erste
Schritte) kdnnen nicht beliebig verdndert werden.
Ihre Ausgestaltung hat uns aber zu unzdhligen,
hilfreichen Modulen gefiihrt.

Hummeln, Schmetterlinge und Ameisen

Im Open Space sind es vor allem zwei Weiter-
entwicklungen, die erwdhnenswert sind. Der
mittlerweile berihmte »Dritte Tag« und die
Integration von Open Space in andere GroB-
gruppenprozesse. Beim klassischen Open Space,
werden nach der Eroffnung am ersten Tag und
intensiven Workshoprunden am zweiten Tag, am
dritten Tag die Ergebnisse des Open Space zu-
sammengefasst. Hier hat sich der Herbeiziehung
eines RTSC-Schrittes als sehr hilfreich erwiesen.
Dabei werden die Ergebnisse der verschiedenen
Workshoprunden vorgestellt und von den Teil-
nehmenden priorisiert. Die wichtigsten Themen
werden danach auf die verschiedenen Work-
shopplatze verteilt. Die Teilnehmenden suchen
sich ihr Thema aus dieser Liste frei aus und ent-
wickeln zu »ihrem« Thema nach einer vorgege-
benen Vorlage eine Art Projektskizze. Es werden
Arbeitsgruppen gebildet, welche das Thema auf

Am meisten aus dem sklassischen Modell«
heraus weiterentwickelt hat sich die Future
Search Conference

der Basis dieser Projektskizze nach dem Open
Space weiter behandeln. Umgekehrt eignet sich
vom Open Space die freie Themengeneration, als
Beschleuniger von RTSC-Prozessen, in der Phase
der Themenkldrung und des MaBnahmeplans.
Bleibt vielleicht zu erwdhnen, dass frischer wind
nebst den Hummeln und Schmetterlingen noch
die Ameisen eingefiihrt hat: Die Ameisen stehen
fur all die Personen, welche nach »klassischem«
Muster in einen Workshop hineingehen und dort
bleiben, bis die Arbeit erledigt ist.

09.11.09 17:56



Neue Methoden

Vor allem zwei Methoden haben das Spektrum
der GroBgruppenmethoden in den letzten zehn
Jahren bedeutend erweitert. Appreciative Inquiry
von Cooperrider und Sorensen und Whitney, und
World Café von Juanita Brown.

Mit dem Appreciative Inquiry sind das res-
sourcen- und lésungsorientierte Arbeiten grof-
gruppentauglich geworden. Damit istim Grunde
genommen auch einfach eine Tendenz verstarkt
worden, die den anderen Methoden schon in-
newohnte. Der »Common Ground« des Future
Search zielt in die gleiche Richtung. Wenn die
»Dissatisfaction« des RTSC schon so faustdick
im Raum ist, dass sie nicht mehr
lange adressiert werden muss, kann
mit einem Al-Schritt direkt nach
den Loésungen gesucht werden.
Im Open Space schlieBlich ist der
Ansatz als solcher schon ressour-
cenorientiert.

Beim World Café dagegen han-
delt es sich um eine echte Innovation. Mit vielen
anderen Kollegen und Kolleginnen hat frischer
wind das World Café fest ins Repertoire der haufig
verwendeten Methoden aufgenommen. Auf den
kommenden Seiten zeugen einige Beispiele davon.
Im letzten Kapitel werden wir noch ausfiihrlicher
darauf eingehen.

---------------------------- paul krummenacher

Neben diesen Hauptmethoden sind schon
seit den 90er-Jahren viele weitere Methoden
entwickelt worden, welche aber — mit Ausnahme
vielleicht des » Conference Models« von Dick und
Emily Axelrod — nicht die Breitenwirkung entfalten
konnten, wie dies bei Appreciative Inquiry und
World Café der Fall ist.

Alle Anwendungsfelder - iberall

Was schon das RTSC fiir sich selber in Anspruch
nimmt, dass es ndmlich fur alle Aspekte einer
Organisation sinnvoll zur Anwendung kommen
kann (vgl. nachstehende Abbildung 1), das gilt

Zwei Methoden haben das Spektrum der
GroPgruppenmethoden in den letzten
SJahren bedeutend erweitert: Appreciative
Inquiry und World Café

erst recht fur die Gesamtheit der GroBgruppen-
methoden.

frischer wind hat in den letzten Jahren alle
moglichen Entwicklungsaspekte begleitet. Von
strategischen Neuausrichtungen zu Restruk-
turierungen bis hin zu kulturellen Aspekten
wie Starkung der Kundenorientierung. In den
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Abb. 1: Das Arbeitsmodell von RTSC (frei nach R. Jacobs, Real Time Strategic Change, s.119 ff)
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ersten Jahren hat frischer wind, entlang der
Lehrmeinung, die Ansicht vertreten, dass die
GroRgruppenmethoden zur Bearbeitung von
Konflikten nicht geeignet seien. In den letzten
Jahren hat sich aber zunehmend gezeigt, dass
auch Mediation mit sehr groBen Gruppen méglich
ist — mit methodischen Ansétzen der GroBgrup-
penmoderation. Die GroRgruppenmethoden
haben sich zudem in allen méglichen Formen
von formellen und informellen Organisationen
und Netzwerken bewdhrt. RTSCs, die stiarker im
privatwirtschatlichen Bereich entwickelt worden
sind, sind auch im 6ffentlichen Bereich zur An-
wendung gekommen und umgekehrt eigenen
sich Zukunftskonferenzen durchaus fur viele
Fragestellungen in Firmen.

Kurz und lang - sehr groB und
sehr klein

»Es muss sofort gemacht werden und darf nicht
lange dauern« —das ist ein Trend, den alle Kollegen
und Kolleginnen kennen. Dieser Trend hat auch
vor den GroBgruppen nicht halt gemacht. Wie in
anderen Feldern auch ist hier die Hartnackigkeit
der Prozessbegleiter gefragt. Viele
Themen lassen sich schlicht nicht
in einem Tag »behandeln« — ge-
schweige denn in einem halben.
Genauso macht es oft keinen Sinn
im Rahmen einer Mitarbeiterver-
sammlung eine Stunde etwas » groBgruppenma-
Biges« zu machen. Solche Anfragen haben aber
deutlich zugenommen.

Es ist moglich ein RTSC in einem Tag zu ma-
chen, und mit dem World Café haben wir eine
Methode zur Verfigung, welche in sehr kurzer
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Zeit (in drei bis vier Stunden) auch bei sehr gro-
Ben Gruppen zu erstaunlichen Resultaten fiihren
kann. Die Fragestellung muss aber entsprechend
klar und eindeutig und in dieser kurzen Zeit be-
arbeitbar sein.

frischer wind arbeitet mit Unternehmungen,
welche Uber Jahre hinweg immer wieder die
GroRgruppe als GefdR nutzen, um die jeweils
aktuelle Fragestellung anzugehen. GroBgruppen-
prozesse konnen zu einem festen Bestandteil des
unternehmensweiten Flihrungsprozesses werden,
indem jedes Jahr der Review die lessons learned
gemeinsam mit allen 600 Kadern erarbeitet und
daraus Konsequenzen fir die Folgejahre abgeleitet
wurden.

Beispiele von Veranstaltungen mit 1500 bzw.
1700 Personen zeigen vor allem eines: Mit weni-
gen Anpassungen sind die bekannten Methoden
praktisch eins zu eins auch auf sehr groRe Gruppen
anwendbar. Auch bei 1700 Personen in einem Saal
hat sich die GruppengroBe von acht Personen
in rund 220 Arbeitsgruppen bewdhrt. Auch bei
dieser groRen Zahl Teilnehmender kénnen und
sollen die wichtigsten Erkenntnisse aller Gruppen
zusammengetragen und gemeinsam gewertet
werden. Die Grundsétze der GroBgruppenmode-
ration sind absolut die gleichen.

Mit wenigen Anpassungen sind die be-
kannten Methoden praktisch eins zu eins
auch auf sehr grofe Gruppen anwendbar

Last but not least: Viele Kernelemente der
GroBgruppenmoderation, vor allem diejenige
der klaren Trennung von Prozess- und Inhalts-
verantwortung, haben sich als duferst fruchtbar
fur Teamentwicklungen und Kleingruppenarbeit
erwiesen.
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-------------------------------------------- paul krummenacher

Large-group interventions as a paradigm shift — a fresh impetus to OD. The key proposition of this article is
that large-group interventions provide answers to challenges to which conventional organisational develop-
ment has almost run out of suitable answers. Large-group interventions take conventional organizational
development as their starting point, but at the same time have liberates themselves from the restrictions it
imposes. What is more, large-group interventions form part of a paradigm shift whose potential has not as
yet been truly recognised. A paradigm shift which has the capacity to give a fresh impetus to organizational
development. A paradigm shift toward working with whole systems.

Paul Krummenacher

Biographie und
Fotos. S. 21

GroBgruppenmethoden
als Paradigmenwechsel -
Impulse fiir die OE

Die Kernthese des vorliegenden Beitrags lautet,
dass GroBgruppenmethoden Antworten auf He-
rausforderungen geben, auf welche die klassische
Organisationsentwicklung kaum mehr addquate
Anworten hat. Die GroRgruppenmethoden bauen
dabei auf das Selbstverstdndnis der klassischen
Organisationsentwicklung auf, haben sich aber
zugleich auch von ihr emanzipiert; mehr noch:
Die GroBgruppenmethoden sind Teil eines Pa-
radigmenwechsels, dessen Potenzial in seiner
ganzen Dimension noch gar nicht richtig erkannt
worden ist. Dieser Paradigmenwechsel kann der
Organisationsentwicklung neue Impulse geben:
hin zur Arbeit mit ganzen Systemen.

Wurzeln der GroBgruppen-
methoden in der OE

Die Organisationsentwicklung ist rund fiinfzig,
die GroRgruppenmethoden sind etwa zwanzig
Jahre alt. Rudi Wimmer benennt in der Zeitschrift
fiir Organisationsentwicklung (1/04, S. 24ff.) die
zwei groBen Quiellen, die fir die Entwicklungsge-
schichte der OE von Bedeutung sind: Kurt Lewin
und das NTL-Institut einerseits, den soziotech-
nischen Systemansatz und das Tavistock-Institut
andererseits. Barbara Benedict Bunker und Billie
T. Alban nennen die gleichen Quellen, wenn sie
in Large Group Interventions (1997), dem ersten

Profil_PKrummenacher.indd 5

umfassenden Werk zu den Gro3gruppenmetho-
den Uberhaupt, die Herkunftsgeschichte dieser
Methoden beschreiben.

Kurt Lewin: Fokuswechsel von der optimalen
Organisation zur optimalen Kommunikation

Der Bezug zwischen beiden stellt sich nun wie
folgt dar: Kurt Lewin und sein National Training
Laboratory on Group Dynamics (NTL) untersuch-
ten Gruppenprozesse und erkannten diese als
wesentliche Faktoren der Produktivitat. Das heif’t
also, dass sie den Fokus der Betrachtung von der
optimalen Organisation zur optimalen Kommuni-
kation verlegten — und dass sie die Organisation
dabei als eine von der Kommunikation abhédngige
Variable betrachteten. Organisationsentwicklung
bedeutet in diesem Verstdndnis gezielten Wandel
Uber Denk- und Verhaltensmuster der Organisati-
onsmitglieder, und zwar durch deren Partizipation.
Diese Sichtweise fliihrte zu einer Organisations-
entwicklung als Organisationsberatung, die sich
diametral von der klassischen Unternehmensbe-
ratung unterschied; sie wurde von Edgar Schein
(1969) als Prozessberatung klassifiziert. Ziel der
Beratung war es nun, sogenannte Gefafe zu
schaffen, in denen die Organisationen wichtige
Fragestellungen selbst kldren konnten. — Dieses
Potenzial der Selbstreflexion von Organisationen
ist eine Sdule der GroBgruppenmethoden.

................................. proﬁ|e 1709 25
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Preferred Future und die Future Search
Conference

Ronald Lippitt war ein Schiller von Lewin. Er
entwickelte Ende der sechziger Jahre, zusammen
mit Eva Schindler-Rainman, die erste systematisch
angewandte GroBgruppenmethode, die spéater
von seinem Sohn Lawrence L. Lippitt als Preferred
Futuring methodisch gefasst wurde. Anlass flr
diese Entwicklung waren regionale Strukturpro-
bleme in Michigan nach dem Niedergang der Au-
tomobilindustrie. Lippitt und Schindler-Rainman
gestalteten nun zukunftsorientierte GroRgrup-
penprozesse unter Beteiligung der Bewohner/
innen, Stadtbehérden, der Industrie und weiteren
Gruppen. — Lippitts Preferred Future bildet die
Basis von Weisbords und Janoffs Future Search
Conference (Zukunftskonferenz).

Der soziotechnische Systemansatz

Die zweite Wurzel der Organisationsentwicklung
ist das englische Tavistock Institute, welches
den Begriff soziotechnischer Systemansatz (STS)
pragte. Diesem Ansatz liegen das Zusammenspiel
sogenannter harter und weicher Faktoren in Ver-
dnderungsprozessen sowie die Bedeutung ihrer
gleichzeitigen Beriicksichtigung zugrunde. Fred
Emery, einer der bedeutendsten Mitarbeiter des
Tavistock Instituts, entwickelte zusammen mit
seiner Frau Merrelyn die Search Conferences, die

Ein System kann nicht beraten, sondern nur
angestofen werden, damit es die Losungen

selber findet, die es bendtigt

praktisch gleichzeitig mit Ronald Lippitts Preferred
Future den soziotechnischen Ansatz in GroBgrup-
penanldssen zum Tragen brachten (Haupteinfluss-
gebiet war zunédchst Australien).

Ein wichtiger Unterschied zwischen der
klassischen Organisationsentwicklung und dem
STS besteht darin, dass der STS von Beginn an
starker systemisch orientiert war, und zwar in der
US-amerikanischen Auspragung der Systemthe-
orie, die auf Bertalanffy's Open System-Ansatz
zuriickgeht. Zentral ist hier die Erkenntnis, dass
eine Organisation und ihre Funktionsweise nur
erkannt werden, wenn sie in ihrer Einbettung
sowohl zeitlich (Vergangenheit, Gegenwart,
Zukunft) als auch rdumlich (extern: Gesellschaft,
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten usw., intern:
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Funktionen und Stufen) betrachtet wird. Das
unterscheidet Gbrigens meiner Ansicht nach auch
die Zukunftswerkstatt von der Zukunftskonferenz.
Erstere orientiert sich starker an den Individuen
(als Blrgern), Letztere an den Stakeholdern, den
verschiedenen Anspruchsgruppen.

Die Future Search Conference
als >Achsenschnittpunkt«

Marvin Weisbord und Sandra Janoff sind mit
sihrerc Methode der Future Search Conference
Reprasentanten genau dieser beiden Achsen,
namlich der Achse NTL/Organisationsentwicklung
und der Achse STS/systemische Beratung. Marvin
Weisbord war zwanzig Jahre lang Mitglied des
NTL. Sein Buch Uber die Organisationsdiagnose
(1978) ist ein Klassiker der Organisationsentwick-
lung. Die Co-Autorin Sandra Janoff stand zur
gleichen Zeit in engem Kontakt mit dem Tavistock
Institut und organisierte dessen Kongresse in
den USA. Gleichzeitig war Janoff als systemische
Therapeutin tétig. Die Future Search Conference,
die Ende der achtziger, Anfang der neunziger
Jahre entwickelt worden ist, verbindet die beiden
Achsen perfekt. — Ubrigens: Drei der funf heute
am meisten angewandten GroRgruppenmetho-
den stammen aus dieser Zeit. Neben dem Future
Search sind dies Open Space und RTSC (Real
Time Strategic Change). Und: Vor dem Hinter-
grund der systemischen Beratung und Therapie
verknlipfte in dieser Zeit auch
die systemische Organisati-
onsentwicklung in Europa die
Achsen NTL/Organisationsent-
wicklung und STS/systemische
Beratung. — Zusammenfassend
gilt: Selbstorganisation, konsequente Ressourcen-
und Prozessorientierung sowie Kontextkldrungen
sind pragende Schllsselbegriffe, die auch fur
die GroBgruppenmethoden zentral sind. Ebenso
maBgeblich ist die Erkenntnis, dass ein System
nicht beraten, sondern nur angestofRen werden
kann, damit es die Losungen selber findet, die
es bendtigt.

Paradigmenwechsel

Worin besteht nun aber der eingangs erwédhnte
Paradigmenwechsel? Die GroBgruppenmethoden
sind schon friih als ein Wendepunkt in der Ge-
schichte der Unternehmensberatung (in direkter
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| LEARNING CURVE
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Abb.1: Learning Curve (aus Weisbord 1987, 262)

Verwandtschaftslinie der Organisationsenwick-
lung) beschrieben worden. Am eindriicklichsten
wiederum von Marvin Weisbord: In Productive
Worklplaces (1987) hat er diesen Wechsel in
seinem Modell My new practice theory road map
der learning curve« beschrieben.

Profil_PKrummenacher.indd 7

---------------------------- paul krummenacher

Weisbord erklart:

»In 1900 Taylor had experts solve problems
for people — scientific management. In 1950
Lewin's descendants started everybody solving
their own problems — participative manage-
ment. About 1965 experts discovered systems
thinking and began improving whole systems,
for other people. Now we are learning how
to get everybody improving whole systems. «
(1987, 261).

In der Folge entwickelt Weisbord dann den Proto-
typ der Zukunftskonferenz, den er zusammen mit
Sandra Janoff acht Jahre spéter in Future Search
Conference (1995) ausgefeilt darlegen wird.

Fir Weisbord war aber schon 1987 klar, dass
angesichts des schnellen Wandels die klassischen
Werkzeuge der Organisationsentwicklung nicht
mehr greifen wiirden und dass die Sicht auf das
ganze System, in Fortfihrung der Tradition von
Lewin, also nur heilen konnte, dass das ganze
System gemeinsam am ganzen System wiirde
arbeiten mussen.

Auch Matthias zur Bonsen, der in den neunzi-
ger Jahren den GroRgruppenmethoden mafgeb-
lich in Europa zum Erfolg verhalf, beschreibt die
GroBgruppenmethoden als Paradigmenwechsel.

.................................. prof”e 1709 27
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Sowohl fur Weisbord als
auch fir zur Bonsen ist es
entscheidend, dass das ganze
System am ganzen System
oder an Teilen davon arbeitet:
In allen GroBgruppenmethoden
geht es also letztlich darum,
moglichst das ganze System
in einem Raum zu haben, um
tragfdhige Losungen zu erar-
beiten. (Kathleen Dannemiller
beschreibt den erforderlichen,
reprdsentativen Querschnitt des
ganzen Systems als DNA.)

Die Vernachlédssigung des
systemischen Schritts

Weisbord und Janoff, wie auch
viele Autoren und Autorinnen

»Simultaneous Change«

altes Paradigma

neues Paradigma

sequentieller Wandel

simultaner Wandel

Teilsysteme in einem Raum

das ganze, offene System (ein-
schlieBlich Externer) in einem Raum

Arbeit an Einzelthemen

Arbeit am ganzen System (Vision,
Ziele, MaRnahmen, Beziehungen,
Werte, Normen)

oft problemorientiert

immer visionsgeleitet

Diagnose der Organisation
durch wenige (Projektteams,
Berater ...)

Diagnose der Organisation durch
alle

Diagnose des Umfelds durch
wenige (Top-Management,
Marketing ...)

Diagnose des Umfelds durch alle

Vision / langfristige Ziele
(wenn vorhanden) nur von

Vision / langfristige Ziele offen fur
Beitrag von allen

oben

der nachfolgenden Weiterfiih-

rungen, haben aber einen we-
sentlichen Schritt nicht oder zu
wenig konsequent berlicksich-

Wandel in scheinbar kontrol-
lierbaren, kleinen Schritten

Aufgabe von Kontrolle im engen
Sinne, um Kontrolle in einem
hoéheren Sinne zu gewinnen

tigt: den systemischen Schritt,
der auf der Erkenntnis beruht,

langsamer Wandel

schneller Wandel

dass es primdr Rollen und Funk-
tionen sind, die da gemeinsam,
als ganzes System, in einem
Raum nach Lésungen suchen —
und dass Individuen erst an zweiter Stelle stehen.
Das zeigt sich beispielsweise, wenn bei Weisbord
und Janoff in der Future Search Conference, in
verschiedenen, gezielt homogen und heterogen
zusammengesetzten Gruppen, >systemisch¢ he-
rausgearbeitete Schllisselthemen am Schluss im
groRen Halbkreis (building the common ground)
von allen Teilnehmenden individuell beurteilt,
diskutiert und bewertet werden.

Das Potenzial der
systemischen Sichtweise

In einer konsequent systemischen Sichtweise ist
es das jeweilige System selbst, das sich, und zwar
mit allen seinen Komponenten, in der GroRgruppe
das soziale Konstrukt einer gemeinsamen aktuel-
len Wirklichkeit schafft. Dieses soziale Konstrukt
bildet die Basis der Veranderungen im System. Die
Individuen koénnen sich ein- und ausklinken, sind
aber nicht die zentralen Akteure.

28  profile 17:0Q
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Abb. 2: Paradigmenwechsel (nach zur Bonsen, in: OF, 4/1995, 39)

Was nun fir die systemische Organisations-
beratung schon lange evident ist, ist fiir die GroR-
gruppenmethoden meiner Kenntnis nach erst von
Ruth Seliger deutlich benannt worden (Einfiihrung
in GroSgruppen-Methoden, 2008). Ihre theoreti-
schen Ausfiihrungen zum Wesen der GroRgrup-
penmethoden entsprechen am deutlichsten den
Erfahrungen, die ich in den letzten zehn Jahren mit
diesen Methoden machen konnte. Seliger zeigt
auf, dass die Vermischungen der klassischen mit
der systemischen OE in den GroBgruppen uber
den Begriff der Gruppe erfolgt sind:

»Als Gruppen werden Ublicherweise soziale
Systeme bezeichnet, welche drei bis zwanzig
Personen umfassen, in denen Face-to-Face-
Kommunikation méglich ist und die ein ge-
meinsames Thema haben. GroBgruppenkon-
ferenzen sind in dem Sinne keine >Gruppen-
Veranstaltungen¢, sondern Veranstaltungen,
welche zwar einige Gruppenphdnomene
nutzen, im Allgemeinen aber der Verdanderung
einer Organisation oder einer gréBeren Ge-
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meinschaft dienen. Die Bezeichnung »Gruppec
ist insofern irrefhrend.« (2008, 13f.)

In diesem Zusammenhang heillt es an anderer
Stelle weiter:

»Mit einer >gruppendynamischenc< Brille
betrachtet, werden die Konferenzen tberbe-
wertet, da nicht die personlichen Beziehungen
ihrer Teilnehmer im Zentrum stehen und un-
terbewertet, da die Konferenzen das ganze
beteiligte System mit all seinen Komponenten
zum Thema haben und nicht nur den Bezie-
hungsaspekt.« (2008, S. 21f.).

Auch Ruth Seliger kommt daher einerseits zu dem
Schluss, dass die Wurzeln der GroBgruppenarbeit
in der Geschichte der Organisationsentwicklung
liegen. Andererseits haben die GroRgruppenme-
thoden die Themen (Menschen und
ihre Beziehungen, Lernen und Kom-
munikation) sowie viele Methoden der
OE (Stuhlkreis, Visualisierung, Mode-
ration etc.) ibernommen, orientieren
sich jedoch nicht mehr an Individuen,
sondern an ganzen Systemen. Erst die systemische
Perspektive riickt das Potenzial der GroRgruppen
ins rechte Licht. Dazu sagt Ruth Seliger:

»Nicht die einzelnen Menschen, nicht die
Kennzahlen, nicht das Management, sondern
eine neu gestaltete Kommunikation ist der
Motor und Angelpunkt der Verdnderung (...)
Damit ist ein Unterschied zu einer gruppen-
dynamischen Perspektive gesetzt; nicht die
Menschen mussen sich dndern, sondern die
Kommunikation, deren >Umwelt< die Men-
schen sind.« (2008, 29)

Eine neue Art der Kommunikation als zentrales
Element von GroBgruppenkonferenzen

Das zentrale Element der GroBgruppenkonferen-
zen ist somit die neue Kommunikationsform. Die
GroBgruppe erméglicht der Organisation nun eine
Art der Kommunikation, mit der sich die ganze
Organisation erforschen, verstehen und verandern
kann. Neu ist der Rahmen (alle befinden sich im
selben Raum, Bildung von Achtergruppen), neu
ist die Dichte (wechselnde Sitzgruppen), neu
ist auch die Herangehensweise (Losungen statt
Probleme, Ressourcen statt Defizite) und neu sind
schlieBlich die Rollen (gemeinsames Erforschen
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und Management- und Experteninformation, alle
Hierarchiestufen lernen). Die GroBgruppe ist so
das Mittel gegen >Kommunikationsarthritis¢, wie
Seliger treffend feststellt (vgl. 2008, 44).

Auch wenn GroRgruppenkonferenzen, insbe-
sondere RTSC und Future Search, hochstrukturiert
sind, bieten sie den Teilnehmenden letzten Endes
aber nur Geféle, in denen die Selbstorganisati-
onsprozesse von Kommunikation, Entscheidung
oder Planung stattfinden kénnen.

Impulse fiir die OE

In den letzten Jahren ist immer wieder das Ende
der OE diskutiert worden. Vor allem ist diskutiert
worden, dass die Tools, welche die OE verwendet,
nicht mehr fiir Organisationen geeignet seien, die
in einer schnellen Folge ihre Strukturen und Aus-

GgroPBgruppenmethoden orientieren sich
nicht mehr an Individuen, sondern an
ganzen Systemen

richtungen dndern und neuen Marktbedingungen
anpassen mussen. Die GroBgruppenmethoden
bieten jedoch Werkzeuge an, mit denen auf
diese Anforderungen addquat reagiert werden
kann. Die Techniken, die fiir die GroBgruppen
entwickelt worden sind, ermdglichen es, dass
ein ganzes System (reprdsentiert durch eine sehr
groBe Anzahl betroffener Personen), in einem
gut strukturierten Prozess und in kiirzester Zeit
eine gemeinsame Orientierung und damit auch
Handlungssicherheit gewinnt: Die methodischen
Schliisselbegriffe lauten Schneller Wandel, Wan-
del in Echtzeit oder eben RTSC.

Eine GroBgruppenkonferenz ist Arbeit,
kein Event

Genau diese Begriffe rufen nun aber bei Kol-
leginnen und Kollegen eine — meiner Meinung
nach verstandliche — Skepsis hervor: Denn es
scheint doch etwas sehr kurz gegriffen zu sein,
den Imperativ des grassierenden Zeitgeistes,
das »Immer-Schneller!«, mit der Methode des
»schnellen Wandels«< bedienen zu wollen: Die
GroBgruppenkonferenzen werden so zu Events,
die zwar ein modisches, kurzes Highlight in einer
Organisation setzen kdénnen, deren Wirkung
aber auch schnell verpufft. Gegeniiber diesem
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>Eventeindruck« ist zundchst festzustellen, dass
die Arbeit mit groRen Gruppen immer auch viel
Vor- und Nacharbeit bedeutet, ja, mehr noch: Es
handelt sich bei dieser Gruppenarbeit fast immer
um partizipative Gesamtprozesse, welche die
GroRgruppenkonferenz als Kern-, Ausgangs- oder
Wendepunkt verwenden. — In grolen Gruppen
ist dieser >schnelle Wandel« aber tatsachlich in
kirzester Zeit und nachhaltig méglich. Zwei Zitate
aus prominenter Feder sollen dies unterstreichen:
das erste stammt von Kathleen Dannemiller, der
Erfinderin von RTSC. Sie schreibt zu ihren Erfah-
rungen mit GroBgruppen:

»startling was that even though some people
believed that nothing had happened since the
last meeting or series of meetings, six month
later when we would bring
people together and ask
them the Action Learning
questions (...), they would uncover, as a group,
new meaningful results they had not noticed
before. Things had changed; they themselves
had changed — and yet the changes were
not what they had expected when they left
the meeting. Instead of doing what they had
agreed to do, they did what needed doing.«
(Whole Scale Change, 171.)

Kathleen Dannemiller spricht damit eine Erfahrung
an, die auch ich immer wieder genau in dieser
Weise gemacht habe. — Das zweite Zitat, das
ich in diesem Zusammenhang anfiihren méchte,
stammt von Niklas Luhmann; es stellt einen Erkla-
rungsansatz fiir die von Dannemiller beschriebene
und von mir geteilte Erfahrung bereit:
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»Wenn Mehrdeutigkeit zum Problem wird,
empfiehlt sich vor allem miindliche Kom-
munikation in Interaktionssystemen unter
Anwesenden. Das heift nicht unbedingt, dass
die Interaktion dazu dient, Mehrdeutigkeit in
Eindeutigkeit zu transformieren. Eher scheint sie
dazu zu verhelfen, die Mehrdeutigkeit erfolg-
reich zu ignorieren und sich auf Entscheidungen
zu verstandigen, die eine neue Situation schaf-
fen.« (Organisation und Entscheidung, 254)

Hier ldsst sich also restimieren, dass das Selbstver-
stdndnis der OE in den GroRgruppenkonferenzen
mittransportiert wird, wenn es gilt, die Betroffe-
nen zu Beteiligten zu machen, das soziale und
das technische System miteinander verknlpft
weiterzuentwickeln, der direkten Kommunika-

GgroBgruppenkonferenz ist Arbeit, kein Event

tion hohe Bedeutung beizumessen, auf Action
Learning wertzulegen etc. - Und dies sind alles
zentrale Bestandteile der GroRgruppe selbst,
Bestandteile, nota bene, welche im Prozess von
den Teilnehmenden als zielfiihrend erlebt und in
andere Handlungsfelder transferiert werden. Und
ein Letztes: Gerade dadurch, dass GroRgruppen-
konferenzen eben keine >gruppendynamischenc
Veranstaltungen sind (obwohl sehr wohl sehr
viel Gruppendynamik mitspielt!), gibt dies den
einzelnen Beteiligten die Freiheit zu entscheiden,
in welchem Grad sie sich persdnlich in den Pro-
zess einbringen wollen. Das ist in einer Zeit, in
der Loyalitdt zur Unternehmung fairerweise oft
nur noch bedingt eingefordert werden kann, nun
wieder auch keine schlechte Sache.
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weitere Medien

DVD HORW: Zukunftskonferenz fri-
scher Wind. Binningen: frischer wind

DVD BANK TIROL UND VORARL-
BERG. RTSC: Binningen: frischer wind
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