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Open Space: Raum geben fir unerwartete Durchbriiche

nach der Methodik von Harrison Owen (USA)

Ein erfolgreiches und sehr effizientes Werkzeug flr wirkliche Veranderungen - schneller Wandel mit
groRen Gruppen. Ermdglicht wird die Einbindung von 50 bis tber 500 Teilnehmern, die wéhrend 1
bis 3 Tagen interaktiv in Freiwilligengruppen/Workshops zu einem Leitthema Informationen zusam-
mentragen, drangende Fragen klaren und LOsungen erarbeiten.

(- eine Konferenzmethodik des ,,Simultaneous Change* = GroRgruppen-Interventions-Werkzeuge -)

Anschlagbrett und Kreis - Zwei zentrale Elemente von “Open Space”

Mit der Konferenzmethodik Open Space wird in Organisationen tber Gruppendynamik sowie
kreativem und effektivem Arbeiten in Workshops der ,,Raum® zu unerwarteten Durchbriichen
und Erfolgen gegeben. - Der Weg zu einer interaktiven, lernenden Organisation!
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¢ Keine vorbestimmte AGENDA und

keine Vortrage - nur ein Oberthema. Im Kreis der Teilnehmer (bei sehr groRen

Gruppen auch in 2 oder mehreren Reihen) werden auf dem
/,Marktplatz* die Themen vorgestellt. In diesem Stuhlkreis
finden sich die Teilnehmer mehrfach zusammen, um
Informationen auszutauschen, zu priorisieren und um
Fragen zu kléren. - Ansonsten wird wéhrend der
Konferenz in kleinen, selbststeuernden
Workshop-Gruppen gearbeitet.

Qgggggﬁ

» Auf einem “Marktplatz” konnen von
jedem Themen - die er fur wichtig hélt -
vorgeschlagen und in einem Workshop
dann auch selbst moderiert werden.

¢ Jeder Teilnehmer kann sich frei
aussuchen, in welchen Workshops er
mitarbeiten mochte.

« Jeder Workshop erstellt ein Protokoll,
das vervielfaltigt und allen Teilnehmern
noch wéhrend der Konferenz zur
Verfligung gestellt wird.

Open Space gibt den ,,Raum* fiir Kreativitit, Engagement und Verantwortungsiibernahme. Uber
Open Space kann eine ,,lernende Organisation“ geschaffen werden. Mit dieser Konferenztechnik wer-
den ,,Bottom-up“-Effekte (Mitarbeitermobilisierung) forciert und damit Veranderungsprozesse ausgeldst
(- es bewegt sich etwas -). Diese Methodik ist eines der effektivsten Dialog-, Lern-, Planungs- und Mo-
bilisierungsinstrumente zur ErschlieBung und Neuausrichtung der vorhandenen Potentiale einer Orga-
nisation. Zusatzlich zur Verfolgung und Umsetzung ,,harter” Ziele werden auch ,,weiche* Effekte aus-
gelost: ,,Gemeinschaft”, offene Kommunikation, Abbau gegenseitiger Vorurteile, Identifizierung aller
mit dem Unternehmen, seinen Zielen und seinen Herausforderungen, etc. In unserem heutigen Denken
tiber Fuhrung und Unternehmensentwicklung wird unterschatzt (und ,stiefmitterlich“ behandelt), was
mit gruppendynamischen und interaktiven Techniken, wie z.B. ,,Open Space* erreicht und bewegt
werden kann.
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Open Space eignet sich fiir Tagungen und zur Initiierung und Flankierung wesentlicher Verande-
rungsprozesse. Im Rahmen einer solchen Tagung/Veranderungskonferenz kdnnen komplexe Sachver-
halte vertieft und strukturiert werden. Die Open Space -Methodik wird besonders oft zur Konzeptent-
wicklung sowie auch in Umsetzungsphasen eingesetzt. Mit ihr kénnen erfolgreich Projektgruppen zur
Verfolgung ,,harter” und ,,weicher* Ziele gestartet werden.:

Verbesserungs-Projekte

Phasen eines “Reengi-

neering” Prozesses .

eines Veranderungs-
Projektes

1. Anlaufphase u.
Zieldefinition

2. Detailanalyse
u. Konzept-
erstellung

3. Pilotprojekte u®
unternehmensweite

Umsetzung

+ Informationen auf breiter
Basis unter Involvierung
vieler Know-how Tréger sammeln
u. strukturieren (externe Trends,
interne Situation,
Herausforderungen)

+ Ziele u. Massnahmen fest-
legen sowie konkrete
Projektgruppen starten

+ Akzeptanz u. Integration externer
Hilfe (Berater, Experten) erreichen

+ breite Unterstiitzung fur not- P
wendige Verdnderungen
sowie erarbeitete Kon-
zepte schaffen

Organisations-

entwicklung
zur Verfolgung .
) Geeignete Konferenz- zur Verfolgung
“harter” Ziele . . .
Methodik, “weicher” Ziele

je nach Projektphase

+ Mobilisierung d. Fiihrungskrafte
u. Mitarbeiter

Zukunftskonferenz
2,5 Tage / 30-81 Teilnehmer

+ “Aufritteln” u. Verdnderungs-
bereitschaft erzeugen

+ Die interne Situation verandern
(unausgesprochene Verhaltens-
regeln, Fiihrungsverhalten,
Arbeitseinstellung, etc.)

Open Space
1 - 3 Tage / 50-300 Teilnehmer

Team-Bildungsprozesse

Appriciative Inquiry

+ Steigerung der “sozialen”
2,5 Tage / 15- > 500 Teilnehmer

Energie + Selbst-Reflexion

+ Erkennen d. Meinungsmacher u.
“Themen-Champions”

Real Time
Strategic Change
3 Tage / 50- > 500 Teilnehmer

+ effektives Arbeiten lernen

¢ Abbau v. Vorurteilen u. Angsten

Open Space ermdglicht die Einbindung sehr vieler (50 bis 300 oder auch von > 500) Teilnehmer wéhrend
einer Tagung/Konferenz. Dadurch kénnen Veranderungen / Weiterentwicklungen auch wirklich
erreicht werden. Oft wird Ubersehen, dass das Erkennen und die Definition notwendiger Mal3nahmen
noch relativ einfach - aber lediglich die Spitze des Eisbergs ist.

- Veranderung zu bewirken ist erst die wirkliche Herausforderung.

Warum sind Veranderungs-
prozesse in Organisationen
so schwierig?

Der Ablauf grofer Veran-
derungsprozesse zeigt in der
Praxis eine Reihe unangeneh-
mer Wahrheiten auf:

Quelle: Bleicher, Prof. Simon, Bain & Company

Wir arbeiten in Strukturen von gestern - mit Methoden von heute -

an Problemen von morgen - mit Menschen, die in Kulturen von vorgestern
die Strukturen von gestern gebaut haben und das Ubermorgen innerhalb
der Unternehmung nicht mehr erleben werden!

+ Normalfall: Massiver offener u. verdeckter Widerstand wegen Angsten,
schlechter Kommunikation und fehlender Motivation

+ Diskussionen tiber Veranderungen werden stark emotional und
machtbezogen gefiihrt und kénnen so nur zu einem kleinen Teil u./0. sehr
langsam “sachorientiert” bewaltigt werden

+ ZahlenméaRig dominieren die Verhinderer und “Bedenkentrager”
(20%/60%/20%-Prinzip): Eine Erfolgschance besteht nur, wenn die Veranderer
qualitativ und machtmaRig starker sind.

+ Meistens sind erst “Krisen” notwendig, um die Betroffenen “aufzuritteln”
und “aufzutauen”

+ Den Ideen mussen auch Taten folgen: Wirkungsvolle Eingriffe sind
meistens auch schmerzhaft. Erste schnelle Erfolge sind notwendig

* Fir die Umsetzung der Veranderung muR das ganze Unternehmen
gewonnen werden
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Open Space wurde vor 14 Jahren von Harrison Owen in den USA entwickelt und hat seitdem weltweit
groRe Erfolge bewirkt. Auch im deutschsprachigen Raum hat sich diese Konferenzmethodik seit tber
6 Jahren bewahrt und hat einer Reihe von Unternehmen (teilweise auch in Kombination mit Modulen der
»Zukunftskonferenz*, des ,,Real Time Strategic Change* und des ,, Appreciative Inquiry“) in ihren Bestrebun-
gen um schnelle und nachhaltige Verédnderungen entscheidend helfen kénnen. Zu nennen sind hier vor
allem namhafte und erfolgreiche Konzerne (u.a. DaimlerChrysler, DASA, Deutsche Post, Siemens, Bosch,
Hewlett Packard, Marriott) sowie eine Reihe mittelstdndischer Unternehmen, aber auch Organisationen
im Non-Profit-Bereich (u.a. Krankenhauser, Stadte/Kommunen, Kirchen).

Zielsetzungen:

Voraus-
setzungen:

Einsatz-
moglichkeiten:

Projekte intensiv vertiefen und strukturieren sowie dynamisieren

neue und kreative Anregungen gewinnen - das umfangreiche und wertvolle
Know-how der Teilnehmer/Mitarbeiter ,,anzapfen*

Mobilisierung der Teilnehmer/Mitarbeiter, sich selbst einzubringen und auch
Verantwortung zu ibernehmen

funktions- und teamubergreifende Zusammenarbeit fordern sowie Vorurteile und
Barrieren (iberwinden

Erhéhung der Informationstransparenz fur alle Teilnehmer

Teamgeist u. einen verbindenden ,,spirit* unter den Teilnehmern schaffen

eine Organisation hat mindestens ein wichtiges ,,Anliegen” und es hétte schon
gestern etwas passieren sollen

die externen u./o. internen Einflussfaktoren sind komplex

die Teilnehmer bringen unterschiedliche Fahigkeiten, Kenntnisse und Sichtwei-
sen mit

in der Organisation gibt eine Reihe von Konfliktpotenzialen, die bislang nicht of-
fen u./o. ehrlich ausgetragen werden

das Top-Management ist zu Veranderungen bereit

Einen geplanten Verdnderungsprozess in eine Organisation zur Umsetzung
hineintragen, auf breite Basis stellen und im Detail vertiefen lassen.

Starten u. Moderation von Workshops/Projektteams, um Geschafts- u./o.
Ablaufprozesse in einem ,,Reengineering® auf Verbesserungspotentiale hin zu
Uberprufen bzw. komplett neu zu gestalten.

Vertiefung von Projekten mit vielen Know-how-Trégern im Rahmen der Diag-
nose-, Detailanalyse und Konzepterstellungsphase von Projekten (auch flankierend
zum Einsatz externer Berater).

Erfahrungen aus Pilotprojekten austauschen, Ergebnisse austauschen und den
Roll-out fiir eine ganze Organisation konzeptionell vorbereiten.

Follow up nach einer Zukunftskonferenz zur Darstellung der 1. Ergebnisse und
zur Vertiefung besonderer Themenschwerpunkte (auch zur Involvierung von noch
mehr Mitarbeitern/Teilnehmern).

Open Space als Medium fur effektive Mitarbeiterkommunikation.
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Methodik: Open Space = Raum geben fur unerwartete Durchbriiche
nach dem Modell von Harry Owen (USA)

Es klingt wie ein Rezept flr sinnloses Chaos: 50 oder 300 Mitarbeiter (evtl. inkl. Kunden, Lieferanten u./o.
externe Fachleute) in einen Raum bringen (in einem grofRen Kreis sitzen) und keine detailliert festgelegte
Tagesordnung zu haben - hohe Gruppendynamik - hohe Kreativitét - strukturierte Workshoparbeit.

Ablauf (2,5 bis 3 Tage, untergliedert in Problemdarstellung + Agenda-Entwicklung, 7 Zeit-Abschnitte & 2
Std. fur parallele Workshops, Lesen der Berichte, gemeinsames Priorisieren + SchluBrunde mit Ausblick):

1. Tag 2. Tag 3. Tag

Verteilen u. Lesen aller Berichte
(1-3 Seiten/Workshop)

Problem/ Aufgabe (Top-Manager) “Morgennachrichten”

Einflihrung (Moderator)

Konvergenz herstellen:

Cel L The.menSUChe 4x 2 Std. Priorisieren (zentrale Themen u.
U By Jelee f. parallele Ziele herausfiltern) u. zusétzliche
Workshops MaBnahmen fiir Themen

3 x 2 Std. f. parallele Workshops

. i (Arbeitsgruppen 7-20 Teilnehmer)
(Arbeitsgruppen 7-20 Teilnehmer)

hoher Prioritat entwickeln

“Abendnachrichten” “Abendnachrichten” Schlufrunde

Anmerkungen: Alles erfolgt freiwillig - die Gruppen durfen spéter auch umsetzen - jeder kniipft viele neue
oder vertieft alte Beziehungen - positiv ist eine Follow-up-Konferenz mit der Darstellung erster Ergebnisse.

Redaktioneller Hinweis: Die nachfolgenden Ausfih-
rungen (ohne die Charts) sind in den wesentlichen
Passagen dem Artikel von Dr. Matthias zur Bonsen,
Open Space vom Marz 1998 (Harvard Business ma-
nager , Heft 3, 20. Jahrgang, 1998) entlehnt.

Es klingt wie ein Rezept fir sinnloses
Chaos: 50 oder 300 Mitarbeiter fiir zwei-
einhalb Tage in einen Raum bringen und
keine detailliert festgelegte Tagesordnung
zu haben. Doch aus dem Chaos entsteht
eine enorm produktive Konferenz, in der
innovative Durchbriiche mehr die Regel als
die Ausnahme sind. Open Space Techno-
logy ist eine Konferenzmethode und mehr
noch eine Methode zur Verdnderung und
Mobilisierung ganzer Unternehmen, die zur
Zeit ihren Siegeszug rund um die Welt an-
tritt. Ihr Erfinder, Harrison Owen, wiinscht
sich, dass ihre Anwendung einmal so nor-
mal und allgegenwartig sein wird wie dop-
pelte Buchfiihrung. - Sie hat das Potential
dazu. Denn an Einfachheit und Eleganz ist
sie nicht zu tberbieten.

Von zwei Seiten féllt Tageslicht in den 400
gm groRen, hohen Saal eines Hotels. Zu se-
hen sind darin nur 110 Stihle - in einem
einzigen grofRen Kreis. Sonst nichts. Etwas
befremdend zunédchst fur die Mitarbeiter
des Chemie-Unternehmens, die an diesem
friihen Morgen nach und nach eintreffen.
Sie sind freiwillig zu einer zweieinhalbtagi-

gen Konferenz gekommen, fir die es keine
Tagesordnung gibt, keine Redner, keine Ti-
sche, keine schriftlichen Aufgaben - nichts
als Open Space.

Der Leiter des Unternehmens begrit und
erlautert die Dramatik der Lage. Der
Hauptkunde, der 40 % der produzierten
Menge abnimmt, sei kirzlich von einem der
schéarfsten Wettbewerber, einem koreani-
schen Unternehmen gekauft worden. Nicht
genug, eben dieser Hauptkunde hatte An-
lass gehabt, die Qualitdt zu beanstanden.
Das Preisniveau im Markt sei um durch-
schnittlich 20% gefallen. Ein paar andere
schlechte Nachrichten rundeten das Szena-
rio ab, und damit war Kklar: Ausruhen gibt
es nicht, wir missen uns von neuem an-
strengen. Produktivitat, Qualitdt und Kun-
denservice seien zu verbessern - und zwar
schnell. Um das zu beférdern sei man zu-
sammengekommen.

Der Moderator tritt in die Mitte des Kreises
und erldutert, wie es weitergeht. Es gibt
keine Agenda - noch nicht. Die Tagesord-
nung soll auf einer etwa 15 Meter langen
Wand entstehen, und die ist noch voéllig
leer. Sie ist nur in sieben Abschnitte einge-
teilt. Der ganz links heiflit Montag 10.00 -
12.00 h und der ganz rechts Dienstag 16.00
- 18.00 h. Dazwischen befinden sich andere
zweistlindige Zeitabschnitte.
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Auf sein Zeichen hin solle gleich jeder, der
ein Thema hat, das zum Generalthema der
Konferenz passt, in die Mitte des Kreises
kommen, das Mikrophon in die Hand neh-
men, sagen wie er heifl’t, dann sein Thema
nennen, es auf ein grolRes Blatt Papier
schreiben und danach an die groRe Wand
héngen. Niemand solle mit einem Thema
kommen, bei dem er meint, dass irgendje-
mand anders irgendetwas tun solle. Voraus-
setzung sei, dass einem das Thema so
wichtig sei, dass man unbedingt etwas in
Bewegung bringen und dafir selbst Ver-
antwortung Ubernehmen wolle. Wer ein
Thema nenne, hétte spater die Gelegenheit,
mit einer Freiwilligengruppe etwa zwei
Stunden daran zu arbeiten.

Der Moderator spricht etwa eine viertel
Stunde. Ein nicht geringer Teil der Zuhorer
meint, an seiner Beerdigung "live" teilzu-
nehmen. Denn das kann ja gar nicht klap-
pen. Es haben bestimmt nicht genug Kolle-
gen den Mut, vor allen 110 aufzustehen und
ihr Thema durchs Mikrophon zu verkin-
den. Doch als das Zeichen gegeben wird

und der Moment der Spannung am hdchs-
ten ist, setzten sich nach und nach alle in
Bewegung: - Knapp 40 Teilnehmer der
Konferenz stehen auf und nennen 48 The-
men. Eine Stunde nach Konferenzbeginn ist
die 15 Meter lange Wand - das sogenannte
Anschlagbrett - voll. Es ist etwas gelungen,
woran vorher keiner geglaubt hatte.

Als néchstes wird der Marktplatz erdffnet:
Alle gehen zum Anschlagbrett und tragen
sich dort ein, wo sie mitarbeiten wollen. In
jedem der vorgesehenen zweistiindigen
Zeitabschnitte stehen 6 bis 8 Themen zur
Verfligung. Jeder schreibt seinen Namen
auf die Themen-Blatter, wo er mitmachen
will. Das eine oder andere Thema wird auf
eine andere Zeit verlegt, damit auch jeder,
der will, mitmachen kann. Jetzt steht die
Agenda und die Arbeit geht los. In den fol-
genden zwei Tagen werden knapp 50 Mini-
Workshops stattfinden.

4 Grundsétze - nur 1 Gesetz - Freiwilligkeit der Mitarbeit

- Raum geben und die Geborgenheit erzeugen fiir

Kreativitat, Spontanitat und Gruppendynamik -

1. Grundsatz: Die, die da sind, sind genau die Richtigen

« Madglichst einen reprasentativen Querschnitt eines Unter-
nehmens o. einer Organisation einbeziehen.

 Ich spreche, arbeite und verabrede etwas mit denen, die da sind
- Uber Abwesende zu griibeln lenkt ab.

« Sollten andere sich nicht fiir mein Thema interessieren, so
kann dieses viele Griinde haben (- nicht entmutigen lassen -).

2. Grundsatz: Was auch geschieht:
es ist das Einzige, das geschehen kann

Ich konzentriere mich auf das, was jetzt ansteht, was jetzt
geschieht - ich nehme die Méglichkeiten an, die sich auftun,
anbieten, jetzt deutlich werden. - Alles was nicht vorgekommen
ist, was nicht geschah, was zur Sprache hétte kommen sollen oder
hétte geschehen konnen, ist bedeutungslos und ohne Folgen.

3. Grundsatz: Es fangt an, wenn die Zeit reif ist

fall oder die Inspiration kommen nicht zu einem bestimm-
ten Termin oder weil unsere Sitzung um 10:30 Uhr anfangt.
 Ich begebe mich in den Rhythmus der Menschen um mich
herum ... hére zu ... atme gemeinsam ... arbeite, wenn es
soweit ist - ich erharre den richtigen Zeitpunkt gelassen.

« Der kreative Schub, die tolle Idee, der bahnbrechende Ein- Sz

4. Grundsatz: Vorbei ist vorbei

* Wenn etwas schneller erledigt ist, als erwartet, dann gehe
ich weiter, arbeite an einem anderen Projekt, tausche mich
mit einem anderen aus, besuche eine andere Gruppe, lese
Protokolle, pack was Neues an, ... .

» Unerledigte Themen konnen auch noch in einem anderer
Gruppe aufgegriffen, bearbeitet und/oder vertieft werden.

Das Gesetz der 2 Fisse
Ich gehe dahin, wo es fiir mich und andere fruchtbar ist. - Ich be-
stimme, wo und wie lange ich mich beteilige. - Ich haushalte mit
meiner Zeit und mit meiner Energie. - Ich ehre die Gruppe mit
meiner Abwesenheit, wenn ich weder etwas lernen noch etwas
beitragen kann. - Fur Vielredner, Alleswisser und Bestimmer ist
dieses Gesetz oft erniichternd und zugleich auch heilsam.

Alles ist freiwillig - die Themenwahl und die Teilnahme. Es gibt
bildlich gesprochen 3 Arten der Mitarbeit:

a) Arbeitsbienen: die in einem Workshop vom Anfang bis zum
Ende mitarbeiten

b) Hummeln: brummen von Gruppe zu Gruppe, stauben ab, hin,,
terlassen kostbaren Staub und befruchten wechselseitig
) Schmetterlinge: unentschlossen - schillern still - tanken au
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Ein revolutiondres Konferenzmodell

Die Methode, deren Anfang hier beschrie-
ben wurde, heil3t Open Space Technology.
Sie wurde von Harrison Owen vor etwa 12
Jahren entwickelt und im Laufe der folgen-
den Jahre erprobt. Momentan verbreitet sie
sich in rasantem Tempo (ber den ganzen
Erdball. Denn sie ermdglicht es, komplexe
Themen mit vielen Menschen zu bearbei-
ten, viele Menschen rasch zu aktivieren und
die Intelligenz und das Wissen vieler zu
nutzen. Anwendbar ist sie mit 50 bis Uber
500 Personen. Immer sitzen am Anfang alle
in einem groRen runden Kreis, bei hohen
Teilnehmerzahlen in mehreren konzentri-
schen Kreisen.

Open Space-Konferenzen haben ein Gene-
ralthema - mehr nicht. Die Fihrungsspitze
gibt eine Richtung vor, setzt einen Rahmen
und erzeugt einen Sog. Ausgefillt wird die-
ser von den Teilnehmern. Das Generalthe-
ma muss eines sein, das den Beteiligten
wichtig ist, wie z.B. die Zukunft der eige-
nen Firma. Es muss breit genug sein, damit
es Spielraum fir Ideen und Kreativitét lasst.
Die Zukunft des eigenen Unternehmens ist
sicher das breitest-mdgliche Thema, doch
auch engere Themen passen zu Open
Space, solange sie Spielraum lassen.

Unsere Service-Qualitdt steigern kann
ebenso ein Thema fiir Open Space sein wie
Synergien zwischen Geschaftsbereich A
und Geschaftsbereich B realisieren. Wenn
das Thema wichtig ist, moglichst noch
dringend, breit genug, komplex, von Kkei-
nem einzelnen lésbar und wenn viele dafir
in Bewegung gesetzt werden missen, dann
ist es geeignet flr Open Space.

Fragt sich noch, ob die Fihrungsspitze als
Veranstalter selbst dafur geeignet ist. Kann
sie Spielraum lassen?

Kann sie ihren Mitarbeitern vertrauen?
Kann sie offen sein fir die vielen Ideen und
die Energie, die eine Open Space-Konfe-
renz erzeugt? Kann sie hinterher die Mitar-
beiter machen und umsetzen lassen? Oder
will sie dann doch wieder micro-manage-
ment betreiben und sich in alles einmi-
schen? Im letzten Fall wére sie fur Open
Space nicht geeignet.

Doch warum sollte sie den Mitarbeitern ei-
gentlich vertrauen? Warum kann sie sicher
sein, dass der Open Space mit sinnvollen
Themen geflllt wird? Die Antwort liegt in
der immensen Hirde, die die Konferenz-
teilnehmer nehmen missen, wenn sie ein
Thema auf die Tagesordnung bringen wol-
len. Sich vor 50 oder 300 Kollegen am Mi-
krophon zu exponieren, dazu findet nicht
jeder den Mut. Und das ist gut so. Es sollen
nédmlich nur die kommen, die fiir ihr Thema
Leidenschaft empfinden, die wirklich etwas
voranbringen wollen und denen ihre causa
so wichtig ist, dass sie sich nicht abhalten
lassen, in die Mitte des oft riesigen Kreises
zu treten. Die Energietrdger werden ge-
sucht, die Themen-Champions, in denen
ungeachtet ihrer Position und Funktion ein
Feuer fur eine Sache brennt.

Und genau die kommen und sie kommen
mit guten Themen. Abteilungsleiter kom-
men, Meister, Schichtleiter, Werker, Sek-
retarinnen, Geschaftsfuhrer, Sachbearbei-
ter....Viele sind selbst erstaunt ber ihren
Mut und wachsen (ber sich hinaus. Das Er-
gebnis ist eine Tagesordnung, die reflek-
tiert, was den Energietrdgern des Unter-
nehmens im Rahmen des Generalthemas
der Konferenz besonders wichtig ist.

Die Konferenz lebt

Nachdem die Tagesordnung etabliert ist,
finden Dutzende, manchmal weit mehr als
hundert kleine Workshops statt. Mal sitzen
7 Teilnehmer zusammen, mal 12, mal 20.
Manche sitzen in Gruppenrdumen, andere
im Plenumsaal, die dritten in der Lobby und
die vierten im Garten. Manche Workshops
sind nach einer Stunde zu Ende, manche
brauchen die vollen zwei Stunden, manche
verlangern sogar dartber hinaus. Manche
erweitern oder verandern ihr Thema, starten
eine neue Runde am zweiten Tag und wer-
ben dafiir neue Teilnehmer. In den meisten
Gruppen moderiert derjenige, der das
Thema initiiert hat, manchmal Uberl&sst er
die Moderation jemand anderem, gelegent-
lich taucht aus der Gruppe eine zweite Flh-
rungspersonlichkeit auf, die das Thema be-
geistert und die die Stafette vom urspriing-
lichen Initiator Gbernimmt. Alles ist frei-
willig und alles ist moglich. Jeder arbeitet
genau dort mit, wo er will. Wenn jemand
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feststellt, dass er in der von ihm gewéhlten
Gruppe keinen Beitrag leisten kann oder
nichts lernt, darf er in eine andere gehen.
Das Gesetz der zwei FuRe wird diese Re-
gelung genannt. Jeder arbeitet im Laufe von
zwei Tagen in sieben oder mehr Gruppen
mit, die jedes mal anders zusammengesetzt
sind. Jeder knupft unz&hlige neue oder ver-
tieft alte Beziehungen.

Lebendigkeit ist der Begriff, der dieses
Stadium der Konferenz am besten be-
schreibt. Man spirt, dass es den Beteiligten
Freude macht, an Themen zu arbeiten, die
sie interessieren. Man kann beobachten, wie
konzentriert sie arbeiten, sich zuhdren und
diskutieren. Und zugleich scheint alles mit
einer spielerischen Leichtigkeit abzulaufen.
Doch wie werden diese unzahligen Diskus-
sionen wieder zusammengefiihrt, wie ent-
steht ein gemeinsames Ergebnis der ge-
samten Konferenz?

Was man erwarten wirde, geschieht nicht:
Es gibt keine Prasentationen der Gruppen-
ergebnisse im Plenum. 50 oder gar 100
Gruppen prasentieren zu lassen, ware nie
und nimmer praktikabel. — Stattdessen
schreiben alle Initiatoren (meist zusammen
mit ein oder zwei Kollegen) noch wéhrend
der Konferenz einen schriftlichen Bericht
von ein bis drei Seiten Lange Uber die Re-
sultate ihres Workshops. Zu diesem Zwe-
cke wird oft eine ganze Batterie von PCs
oder Notebooks im Plenumsraum aufge-
stellt. Am Ende des zweiten Tages sind alle
Berichte fertig. Sie werden in der Nacht fir
jeden Teilnehmer fotokopiert und in einer
Mappe gebiindelt.

Der dritte Tag

Zwei Tage lang wurde Divergenz erzeugt -
viele Themen, viele Gruppen. Das war
nicht unniitz, im Gegenteil. - Der dritte Tag
(manchmal nur ein Vormittag) steht im Zei-
chen der Konvergenz. An diesem Tag wer-
den die zentralen Themen und Ziele her-
ausgeschalt.

Wenn am dritten Tag morgens die Teil-
nehmer kommen, dann liegen in der Mitte
des groflen Stuhlkreises die Mappen mit
allen Berichten. Der Moderator teilt sie
nicht aus, sie liegen einfach da, bis sie von

jemand entdeckt werden. Im Nu verteilen
dann einige Teilnehmer ihr gemeinsames
Konferenzergebnis an ihre Kollegen - die
Symbolik stimmt. Was nun folgt, muss
nicht angeleitet werden. Die Konferenzteil-
nehmer lesen, manchmal eine Stunde lang,
manchmal sogar mehr. Sie werden gebeten,
dabei darauf zu achten, welches die aus ih-
rer Sicht wichtigsten Ergebnisse sind, und
sich die Nummern der entsprechenden Be-
richte/Workshops zu notieren.

Ist das Lesen beendet, wird gemeinsam pri-
orisiert. Bei nicht zu hohen Teilnehmer-
zahlen kann man "punkten”. Bei mehr als
200 bedarf es einer elektronischen Ldsung.
In beiden Fallen ist das Ergebnis eine Liste
der Top Ten - also der zehn wichtigsten Be-
richte. Nicht dass alle anderen Gruppener-
gebnisse nicht umgesetzt werden sollen,
doch in diese zehn sollten verflighare Res-
sourcen vordringlich gelenkt werden.

AnschlieBend werden im Raum zehn Flip-
charts aufgestellt. Die Top Ten-Themen
stehen darauf, die jeweiligen Initiatoren
daneben, und alle anderen gehen nochmals
herum und bringen zusatzliche Anregungen
ein. Dann treffen sich noch einmal die
Freiwilligengruppen dieser Top Ten-The-
men. Doch dieses mal sollen nur diejenigen
in die Gruppen gehen, die definitiv gewillt
sind, auch nach der Konferenz weiter mit
der Gruppe fir das Thema zu arbeiten.
Diese zehn wichtigsten Gruppen treffen
kurz Verabredungen fir ihr weiteres Vor-
gehen, und werden - als symbolische Ver-
stdrkung - fotografiert. Danach wird die
Konferenz mit einer abschlieBenden Refle-
xion unter der Beteiligung aller beendet.

Was bringt Open Space?

Auf der materiellen Ebene entstehen zahl-
reiche Ideen fir MaBnahmen und die Moti-
vation einer Gruppe, diese MalRnahmen tat-
sachlich umzusetzen:

e Bei einem LKW-Hersteller stand eine
Fuhrungskraft aus dem Einkauf auf und
formulierte ihr Thema etwa folgender-
mafen: "Der Vorstand hat uns vorge-
schrieben, kiinftig 35% im Ausland ein-
zukaufen, doch kaum einer macht sich
klar, was das fur die Logistik, die Qua-
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litdtssicherung und die Produktion be-
deutet. Ich mochte mit einer Gruppe
daran arbeiten." Die Gruppe, die sich
damals bildete, traf sich auch ein Jahr
spater noch regelmaRig, um Global
Sourcing zur Wirklichkeit zu machen.

e Eine kleine Privatbank mit etwa 300
Mitarbeitern fuhrte eine Open Space-
Konferenz durch, um alle Mitarbeiter fur
mehr Kundenorientierung zu aktivieren.
Die Konferenz fand an einem 10. und
11. November mit 80 Mitarbeitern statt.
Am 26. November, dem Freitag vor dem
1. Advent, ging durch die gesamte lo-
kale Presse und die von mir fernab gele-
sene FAZ, dass diese Bank wahrend der
Adventszeit samstags 0ffnen wiirde und
dass das auf einer Mitarbeiterkonferenz
beschlossen worden sei. Ich rief den
Personalleiter an, der mir erzéhlte, dass
er unmittelbar nach der Konferenz in
Urlaub gefahren und gerade erst zurtick-
gekommen sei. Er sei erstaunt, wie
schnell die neue Regelung ohne sein
Zutun Uber die Buhne gegangen sei.

e In dem Chemie-Unternehmen, von dem
eingangs die Rede war, diskutierte eine
Gruppe, ob die Forschungs- und Ent-
wicklungsbereiche des amerikanischen
und des deutschen Werkes mit einer ein-
zigen  Versuchsanlage  auskommen
konnten. Die Sorge, dass eine der beiden
Abteilungen dann doch nicht mehr ge-
nug Zugriff auf die eine Ubriggebliebene
Anlage haben koénne, war zu grof3, als
dass sich die Gruppe zu dieser Empfeh-
lung durchringen konnte. Doch die Idee
war im Raum, die Geschéftsleitung ver-
sprach jederzeitige Atlantikflige, die
deutsche Anlage wurde stillgelegt, ein
Dutzend Mitarbeiter und viele Sachkos-
ten konnten eingespart werden.

e Als die TUVs zweier deutscher Bundes-
lander fusionierten, wurde 14 Tage nach
der Verschmelzung ein Open Space mit
85 Flhrungskraften durchgefihrt. Diese
initiierten etwa 40 Workshops zu allen
anstehenden  Themen:  Gemeinsame
Betreuung von Schlusselkunden, ge-
meinsames  Vertriebsinformationssys-
tem, Abgleich der Hard- und Software,
Organisation der zentralen Stabe, Ver-

gutungssystem, Job Rotation und vieles
andere mehr. Nach einhelliger Meinung
der Teilnehmenden hitte die Fusion
nicht effizienter beginnen kdnnen.

Nicht alle MalRnahmen sind so weitreichend
wie die oben beschriebenen. Doch dass
Open  Space-Konferenzen  innovative
Durchbriiche erzeugen, ist mehr die Regel
als die Ausnahme. Manche Ergebnisse
werden kaum bemerkt: Der eine sagt in ei-
ner Gruppe "lch habe ein Problem", der an-
dere sagt "Ich kann es Dir lésen". Was dar-
aus entsteht, erscheint vielleicht nie in ei-
nem schriftlichen Bericht, dennoch ist
moglicherweise etwas sehr wichtiges in
Gang gekommen.

Die immateriellen Ergebnisse einer Open
Space-Konferenz sind von mindestens so
grolRer Bedeutung wie die materiellen. Sol-
che Konferenzen wirken enorm gemein-
schaftsstiftend, selbst dort wo vorher Vor-
urteile, Animositaten und Konflikte vor-
herrschten. Bei einem Dieselmotorenher-
steller mit Werken in mehreren européi-
schen Landern, die im letzten Jahrzehnt zu-
gekauft wurden, war dies der Fall. Die
Auslénder flhlten sich als Opfer einer
feindlichen Ubernahme durch die Deut-
schen, die Deutschen empfanden ihre aus-
landischen Kollegen als unkooperativ.
Waéhrend der Konferenz entdeckten alle er-
staunt, wie ahnlich sie denken und wie
ahnliche Schwerpunkte sie fiir die Zukunft
setzen. Einige auferten, dass sie jetzt das
erste mal Hoffnung hatten, dass man doch
ein Unternehmen wirde und die gemeinsa-
men Probleme anginge.

Das neue Gefhl, eine groe Gemeinschaft
mit gemeinsamen Zielen zu sein, setzt
Energie frei. Und Energie ist vielleicht das
Schlisselwort fiir Open Space Uberhaupt.
Eine solche Konferenz revitalisiert die
Energie, den spirit einer Organisation. Man
sieht es an der Haltung und an den Gesich-
tern der Menschen. Man kann es korperlich
spiren. Die Open Space-Konferenz stellt
ein Gipfelerlebnis - eine Energiespitze -
dar, die sicher nicht so im Alltag erhalten
bleibt, aber dennoch anhaltende Nachwir-
kungen zeitigt.
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Open Space-Konferenzen pragen die Kul-
tur. Mit kaum einer anderen Methode I&sst
sich so schnell die Mentalitat einer groRen
Zahl von Mitarbeitern beeinflussen. Open
Space sendet eine starke Botschaft aus, die
da heit: Hier z&hlen Initiative und Mut.
Hier ist es normal, in hierarchie- und funk-
tionstibergreifenden Gruppen zusamenzu-
arbeiten. Hier gibt es Freirdume zum Han-
deln. Hier muss man aus der Deckung
kommen. Hier wird Unternehmertum im
Unternehmen gefragt und belohnt. Wer
mehrere Open Space-Konferenzen veran-
staltet, wird beobachten, wie diese Bot-
schaften sich im Bewusstsein der Mitarbei-
ter einprédgen. Im Grunde ist die Open
Space-Konferenz nur Vorlauf und Ubungs-
feld fur die Open Space-Organisation, eine
Organisation, in der es zum Alltag gehort,
dass der einzelne Initiative zeigt, eine pas-
sende Gruppe Uber Hierarchie- und Funkti-
onsgrenzen hinweg zusammenholt, Plane
ausarbeitet und umsetzt - eben ein pulsie-
rendes, lebendiges Unternehmen.

Was kommt danach?

Die Gruppen, die sich wahrend der Konfe-
renz gebildet haben, dirfen und sollen um-
setzen. Und das tun sie auch. Sicher nicht
jede in gleichem Mal3e, doch das Gros setzt
viel in Bewegung. Manche Gruppen treffen
sich noch zweimal, andere noch zwei Jahre.
Das Management gibt, wo erforderlich,
Unterstiitzung, stellt Ressourcen zur Verfi-
gung, trifft Entscheidungen, die zur Umset-
zung gebraucht werden. Doch eines tut das
Management nicht: es nimmt ein Thema
nicht der Gruppe weg, die es urspriinglich
aufbrachte, und gibt es an den "zusténdige-
ren" Linien- oder Projektverantwortlichen.
Vielmehr wird die Initiative der Gruppe
gewdrdigt und ihr die Mdéglichkeit zur Um-
setzung gegeben. Und wenn einmal auf-
grund des Umfangs der MalRhahme ein
formelles Projekt aufgesetzt wird, werden
bei der Besetzung die Mitglieder der ur-
springlichen Gruppe berticksichtigt.

Es hat sich bewahrt, nach ein paar Wochen
noch einmal alle Initiatoren von Gruppen
und die Geschaftsleitung zusammenzuho-
len. Jeder présentiert dann kurz, wie er bis-
her vorangekommen ist und wo es noch
klemmt. Die Initiatoren lernen, was ihre

Kollegen tun, die Geschéftsleitung lernt,
wo es noch Unterstiitzung braucht. Eventu-
ell stellt sich heraus, dass die Ergebnisse
von ein oder zwei Gruppen Voraussetzung
fir das Weiterarbeiten der anderen sind,
und man beschlie3t deren Arbeit durch off-
site-Workshops zu beschleunigen. Viel-
leicht wird auch Klar, dass das Thema einer
anderen Gruppe so komplex war, dass sie in
den zwei Stunden wahrend der Konferenz
auch nicht ansatzweise zu Ergebnissen
kommen konnte und dass es dafir einen ei-
genen Prozess (eventuell einen kleineren
Open Space) braucht.

In  GroBunternehmen werden manchmal
Homepages auf dem Intranet fur die wich-
tigsten Gruppen eingerichtet. In diesen
elektronischen Schaufenstern wird iber den
Umsetzungsfortschritt des jeweiligen The-
mas informiert. - Oder sie enthalten ein
Diskussionsforum. Dann steht es Tausen-
den offen, sich an einem zentralen strategi-
schen Thema zu beteiligen. Diese Chance
wird von den Interessiertesten genutzt. Das
ist der Open Cyberspace.

Will man noch mehr tun, um die Umset-
zung zu sichern, dann erdffnet man den Top
Ten-Gruppen die Madaglichkeit, bei der
néchsten Open Space-Konferenz zu Beginn
zu prasentieren: Was wollten wir tun und
was haben wir tatséchlich getan. Dadurch
wird die berlhmte peer pressure erzeugt,
der Druck von Gleichrangigen. - Was man
vor denen einmal versprochen hat, das will
man auch halten und sich keine Bl6Re ge-
ben.

Und tatsachlich: Der beste Follow-up fir
eine Open Space-Konferenz ist eine zweite.
Das soll nun aber nicht an all die zahllosen
Programme und Kampagnen erinnern, die
in den letzten Jahren Mode waren und die
sich nur erhalten lieRen, wenn man sie an
die eiserne Lunge hing und zwangsbeat-
mete - also immer neue Energie und Res-
sourcen hineinsteckte. Der Wunsch nach
einer zweiten Open Space-Konferenz
kommt vielmehr von innen, von den Teil-
nehmern selbst. Sie wollen (fast immer)
weiter mit dieser Methode arbeiten. Man
muss nichts weiter tun, als den Raum dazu
zu geben: to open up space.
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Unbewusst spiiren die Teilnehmer, dass ihr
Unternehmen auch ein Ritual braucht. Eine
Zusammenkunft, die die Energie auffrischt
und den Gemeinschaftsgeist erneuert. Und
die zugleich das Geschéft nach vorne
bringt. - Open Space ist ein solches Ritual,
das man wiederholen kann.

Gefahren?

Es gibt nichts, dass keinerlei Gefahr birgt.
Bei Open Space besteht die grofite darin,
dass sich ein Auftraggeber auf dieses Vor-
gehen einl&sst, der hinterher doch nicht den
Spielraum zur Umsetzung lasst oder in ver-
ninftigem Umfang Ressourcen (sofern er-
forderlich) dazu bereitstellt. In solch einem
Fall hat Open Space nicht nur nichts ge-
bracht, sondern sogar etwas zerstort: das
Vertrauen in die Fihrung.

Oft wird die Frage gestellt, ob wahrend ei-
ner Open Space-Konferenz in den hierar-
chie-lbergreifenden Gruppen denn uber-
haupt offen geredet wiirde, ob die Mitar-
beiter nicht aus Angst schwierige Themen
verschweigen wurden oder ob nicht das
Jammern (ber die schwierige Situation
tiberhand nehmen wirde. - Sicher lauft all
das nicht perfekt. Die Offenheit ist nicht
grenzenlos und gejammert wird immer mal
wieder. Doch die Erfahrung zeigt, dass
trotzdem sehr produktive und zukunftsge-
richtete Dialoge zustande kommen. In ei-
nem Unternehmen, in dem gerade vieles
schmerzt, kann es gut sein, dass der erste
Tag einer Open Space-Konferenz gebraucht
wird, um den Schmerz zu spuren. Das ist
legitime Trauerarbeit - eine Katharsis. Am
zweiten Tag jedoch ist diese aller Erfahrung
nach vorbei, und die Madoglichkeiten for
konstruktives Handeln riicken in den Vor-
dergrund.

Open Space steht fur ein neues Paradigma
der Fuhrung: eine Richtung vorgeben,
Rahmen setzen, Raum geben, vertrauen,
loslassen, auch Chaos erlauben und order
out of chaos (ein Buchtitel des Nobelpreis-
tragers llya Prigogine) entstehen lassen.
High learning, high play, high spirit, high
results. Ein letztes Beispiel hat mit der
Olympiade 1996 in Atlanta zu tun, genauer
gesagt mit dem Global Village, einem Ge-
lande, auf dem Firmen die Mdglichkeit

hatten, sich in eigenen Pavillons der Welt
zu prasentieren. Darunter befand sich auch
ATT, die zundchst einen Standort am
Rande des Gelandes zugewiesen bekam, fir
den 5000 Besucher pro Tag prognostiziert
wurden. Doch das Konzept, das ATT
schlieBlich vorlegte, gefiel dem Olympi-
schen Komitee so sehr, dass sie ATT einen
neuen Standort im Zentrum des Parks anbot
- mit geschétzten 75.000 Besuchern pro
Tag. Nun war das Problem da: Das alte
Konzept, das in tber einem Jahr erarbeitet
wurde, funktionierte nicht mehr, und bis zur
Olympiade blieben nur noch wenige
Monate Zeit. Mit dem friiheren Vorgehen
wirde man nie rechtzeitig fertig werden.
Harrison Owen wurde gerufen und mode-
rierte eine Open Space-Konferenz mit den
23 Planern des Pavillons. Ergebnis war,
dass diese Gruppe nach zwei Tagen mit ei-
nem neuen Design weiter war, als mit dem
alten nach einem Jahr.

Open Space: Raum geben fir un-
erwartete Durchbriche.

“Inspired”
—

InterActive’

= die “Lernende.
Organisation”s

“Responsive”

/
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“Simultaneous Change”: Schneller Wandel und Umsetzung mit gro3en Gruppen
- Die wichtigsten GroRgruppenkonferenzen im Uberblick -

Es gibt 4 wesentliche Techniken fiir GroRgruppen-Interventionen. Mit diesen Konferenzen und den dadurch ausgeldsten
Prozessen wird eine andere Wahrnehmung / Sichtweise / Einstellung der Teilnehmer sowie ein neuer “Spirit” erreicht.
Der jeweils geeignete Konferenz-Typ leitet sich aus der konkreten Aufgabenstellung u./o. der Phase eines VVeranderungspro-
zesses ab. Die Methodik ist &hnlich und die zum Einsatz kommenden Module sind teilweise untereinander austauschbar.

Future Search
Conference

(Zukunftskonferenz),
30-81 Teilnehmer

Real Time
Strategic Change

(RTSC-Konferenz)
50- >500 Teilnehmer

Open Space-Konf.

(Raum geben fiir uner-

wartete Durchbriiche)
50-300 Teilnehmer

Appreciative
Inquiry Summits
(,,Aus Erfolgen Lernen®)
15- > 500 Teilnehmer

interaktives u. effektives Arbei-
ten in 6-9 Kleingruppen/Tischen
mit je 6-9 Personen in einem
Raum nach vorgegeben Aufga-
ben - mit Kurz-Présentation der
Ergebnisse an das Plenum;

gut geeignet, um die Informa-
tionstransparenz zu steigern und
gemeinsame Visionen, Ziele
und Werte zu entwickeln;

die Zukunftskonferenz darf vom
Ergebnis her nicht bereits fest-
gelegt sein;

als Konferenztyp gut geeignet,
um eine Organisation “aufzu-
riitteIn” u. zu mobilisieren.

ahnlich wie Future Search; im
Vordergrund steht nicht die
Visionsentwicklung sondern die
Kommunikation und die Zusam-
menarbeit zwischen Abteilun-
gen, die gegenseitige Akzeptanz
und der Abbau von Vorurteilen;
gut geeignet, um bereits erarbei-
tete Visionen, Ziele, Grobkon-
zepte, Werte und/ 0. Programme
mit groen Gruppen zu uberpri-
fen; die Teilnehmer sollen diese
weiterentwickeln und diese
dann akzeptieren;

z.B. zur Flankierung von Pilot-
projekten oder in Umsetzungs-
phasen (breite Zustimmung).

nur ein Oberthema - freie Work-
shops - ein groRes Anschlagbrett
- der ,,Marktplatz* zur Themen-
wabhl - viel Freiraum;

gut geeignet fur offene Unter-
nehmenskulturen und als Fol-
low-up nach einer Zukunftskon-
ferenz o. zur Vertiefung einer
Thematik im RTSC-ProzeR;

das Oberthema gibt einen
gewissen Rahmen, in dem dann
sehr viel Raum fiir Kreativitét
gegeben wird;

der Teilnehmerkreis sollte tiber
viele Informationen verfiigen -
baut Gemeinschaftsgefiihl u.
Dialogfahigkeit aus.

fur GroR- und Kleingruppen -
im Vordergrund steht die Ent-
deckung u. Starkung der vor-
handenen positiven Kréfte in
der Organisation, die bewusst
gemacht und zielgerichtet fiir
die materiellen Ziele u. Aufga-
ben eingesetzt werden;
Ausgangspunkt sind die bis-
herigen persénlichen Erfolge
jedes einzelnen, aus denen
gelernt wird;

gut geeignet auch zur
Kombination mit Zukunfts-
konferenzen, Open Space,
RTSC u. Business Process
Reengineering.
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