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Die ,,Zukunftskonferenz* (Future Search Conference)
nach der Methodik von Marvin R. Weisbord (USA)

Ein mdchtiges Werkzeug fur schnellen Wandel mit groBen Gruppen, - partizipative Planung -
interaktives Arbeiten - sehr hohe Gruppendynamik (- eine Konferenzmethodik des ,,Simultaneous Change* fiir
schnelle und nachhaltige Verdnderungen -).

Zukunftskonferenzen sind sehr erfolgreiches Dialog-, Lern-, Planungs- und Mobilisierungsinstru-
ment, mit dem eine relativ groRe Gruppe (bis 81 Personen) ihre ,,gemeinsame Zukunft“ planen und
dabei unerwartete Durchbriiche erzielen kann. Die Zukunft kann die einer Organisation oder die eines
,» Themas" sein, an dem verschiedene Gruppen oder Menschen beteiligt sind.

Notwendig ist ein Ein Unternehmen steht vor einer groBen Herausforderung oder befin-
»Anliegen* det sich in einer kritischen Situation, was die Einbindung aller mobili-
sierbarer Krafte erfordert: - z.B. die Entwicklung und Umsetzung einer

Internet-Strategie (vom Homepage-Auftritt zu e-Commerce mit B2B und B2C: e-Procure-

ment, CallCenter, e-Mail/Newsletter-Services, CRM — Customer Rela-
tionship Management, Online-Shop, e-Learning, etc.).

Methodik: viel e N N

Eneraie fur Veran- | Viele Infor- N Aufrutteln \: V|$|on|eren \: Glaubwurdlg- o o
derungen freisetzen 1 mationen (Unzufnedenhelt (Identifikation ! keit schaffen N Energie fur
und Mitarbeiter | sammelnu. | mitRealitit 4 aller mit Zielen uJ (Erste Schritte & Mags — Veréanderung

strukturieren . .erzeugen) - Massnahmen).” 1 nahmen starten) |

________________________________________________

aktiv involvieren:

Aufritteln und einen gewaltigen Energieschub bewirken, um notwendige
Veranderungsprozesse schnell zu vollziehen - Synthese von effektivem Top-down und Bottum-up

Madgliche Zielsetzungen fur eine Zukunftskonferenz

Informationen zusammenfihren - eine Vision entwickeln -
das “ganze Bild” erzeugen - sich auf gemeinsame Ziele zur Umsetzung von Konzepten:
Informationstransparenz auf hohem und Projekte einigen konkrete MaRnahmen- und Zeitplane
Niveau fir eine groRe Gruppe mit Verantwortlichkeiten festlegen

funktions-iibergreifende sowie Projektgruppen starten

Zusammenarbeit fordern - Vorurteile

abbauen - komplexe Prozessablaufe u. zur Akzeptanz von Konzepten
Verhaltensregeln tberprifen auf breiter Basis: Hintergriinde verstehen -
Informationen selbst erarbeiten - Details ver-
abteilungsuibergreifenden Teamgeist / tiefen - Konzepte machbar machen
Spirit schaffen - SpaR, Freude, Aner-
kennung bei der Arbeit - Mitarbeiter-Mobi- effektives Arbeiten und

offene Kommunikation in Projekt-
gruppen erlernen und trainieren

lisierung und -Motivierung
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Zukunftskonferenzen eignen sich z.B. fur die Anlauf- und Zieldefinitionsphase einer neuen Strategie,
um z.B. gemeinsam eine neue Vision und erste konkrete Ziele zu entwickeln und zu verabschieden,
sowie in der Umsetzungsphase, um das gesamte Unternehmen fir die entwickelten Ldsungen
gewinnen zu koénnen. Dabei werden nicht nur ,bharte® Ziele sondern im Rahmen der
Organisationsentwicklung auch ,,weiche® Ziele verfolgt:

Phasen eines “Reengi- i Organisations-
neering” Prozesses o. Verbesserungs-Projekte el

zur Verfolgung
“weicher” Ziele

eines Veranderungs- zur Verfolgung Geeignete Methodiken des
Projektes “harter” Ziele “Simultaneous Change”

fur schnellen Wandel,

je nach Projektphase

+ Mobilisierung d. Fihrungskrafte
u. Mitarbeiter

Zukunftskonferenz
2,5 Tage / 30-81 Teilnehmer

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

1. Anlaufphase u.

Zieldefinition + “Aufratteln” u. Veranderungs-

bereitschaft erzeugen

+ Die interne Situation verdndern
(unausgesprochene Verhaltens-
regeln, Fihrungsverhalten,
Arbeitseinstellung, etc.)

Open Space
1 -3 Tage /50-300 Teilnehmer

¢ Ziele u. MaBnahmen fest-
legen sowie konkrete
Projektgruppen starten

. Detailanalyse
u. Konzept-
erstellung

Team-Bildungsprozesse

Appriciative Inquiry

* Akzeptanz u. Integration externer [
2,5 Tage / 15- > 500 Teilnehmer

Hilfe (Berater, Experten) erreichen

+ Steigerung der “sozialen”
Energie + Selbst-Reflexion

Erkennen d. Meinungsmacher u.

¢ breite Unterstiitzung fir not- P _
“Themen-Champions”

wendige Veranderungen
sowie erarbeitete Kon-
zepte schaffen

Real Time

Strategic Change
3 Tage /50- > 500 Teilnehmer

3. Pilotprojekte u® + effektives Arbeiten lernen
unternehmensweite

Umsetzung

+ Abbau v. Vorurteilen u. Angsten
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Zukunftskonferenzen und andere Groligruppen-Interventions-Werkzeuge eignen sich durch die
Einbindung vieler Teilnehmer zur Initiierung und Durchfiihrung von bedeutenden Veranderungs-
pozessen. Allgemein wird oft Ubersehen, dass Veranderungs-Prozesse und die dafiir notwendigen
Malinahmen zu definieren, relativ einfach ist - aber nur die Spitze des Eisbergs darstellt:

- Veranderung zu bewirken ist erst die wirkliche Herausforderung.

Warum sind Verénderungs- Wir arbeiten in Strukturen von gestern - mit Methoden von heute -
prozesse in Organisationen an Problemen von morgen - mit Menschen, die in Kulturen von vorgestern
so schwierig? die Strukturen von gestern gebaut haben und das Ubermorgen innerhalb

der Unternehmung nicht mehr erleben werden!

Der Ablauf grof3er Veran- + Normalfall: Massiver offener u. verdeckter Widerstand wegen Angsten,
derungsprozesse zeigt in der schlechter Kommunikation und fehlender Motivation

Praxis eine Reihe unangeneh- + Diskussionen tber Veranderungen werden stark emotional und

mer Wahrheiten auf: machtbezogen geflhrt und kénnen so nur zu einem kleinen Teil u./o. sehr

langsam “sachorientiert” bewéltigt werden

+ Zahlenmé&Rig dominieren die Verhinderer und “Bedenkentréger”
(20%/60%/20%-Prinzip): Eine Erfolgschance besteht nur, wenn die Veranderer
qualitativ und machtmaRig stérker sind.

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

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

Quelle: Blsicher, Prof. Simon, Bain & Company * Fir die Umsetzung der Verénderung muss das ganze Unternehmen
gewonnen werden

L Methodischer Ansatz hierfiir zu starten und zugleich die Mitar-

beiter flr diese notwendigen Malinahmen

Ein Unternehmen oder eine Organisation hat Zu gewinnen und zu motivieren

ein wichtiges ,,Anliegen*

e ... ein Unternehmen will schnell wachsen
und in diesem Zusammenhang neue
Mérkte im Ausland erschlieBen. Zusam-
men mit potentiellen Partnern, externen
Beratern/Fachleuten sowie ausgesuchten
Lieferanten und Kunden sollen flr den
Bereich Marketing/Vertrieb unter Einbin-
dung des gesamten Unternehmens Ldsun-
gen erarbeitet und Malinahmen festgelegt
werden, wie diese agressiven Vertriebs-
ziele erreicht werden kénnen

e ... ein Unternehmen fusioniert mit einem
anderen Unternehmen und die Unterneh-
mensfuhrung beider Unternehmen wollen
die Kulturunterschiede ausgleichen, Vor-
urteile der Mitarbeiter abbauen, das Auf-
einanderzugehen férdern, gemeinsame
Ziele flr die Zukunft festlegen und zur
ErschlieBung der potentiellen Synergieef-
fekte konkrete Arbeits- und Projektgrup-
pen starten

e ... ein Unternehmen oder ein Geschaftsbe-
reich droht in die Verlustzone abzurut-
schen und es geht darum, das Bewusstsein
fur die Ernsthaftigkeit der Situation bei
allen Mitarbeitern zu wecken, Informati-
onstransparenz auf einem hohen Niveau
zu erzeugen, sehr schnell konkrete Wege
fur den ,,Turn-around* zu entwickeln, so-
fort konkrete MaRnahmen und Projekte

e ... ein Produktionswerk will zusammen
mit Arbeitern, Betriebsraten und vielleicht
Gewerkschaftsvertretern  eine  Vision
davon entwickeln, wie in 10 Jahren die
Produktion organisiert sein wird

e ... ein Krankenhaus mochte sich ange-

sichts radikalen Wandels neue strategi-
sche Ziele setzen und dabei gleich eine

CMP www.cmpartners.ch
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groBe Zahl von Mitarbeitern wie auch
wichtige Externe (Trédger, einweisende
Arzte, lokale Politiker) fur diese Ziele
gewinnen

e ... eine Stadt will ihre Birger und Institu-
tionen fir die Mitarbeit an der Zukunft
der Stadt aktivieren

e ..eine Fremdenverkehrsregion will ein
Tourismuskonzept entwerfen, das alle
Interessengruppen mittragen und umset-
zen helfen

....all das kénnen Anléasse flir den Einsatz ei-
nes bemerkenswerten und wegen der hierbei
erzeugten Gruppendynamik sehr méchtigen
Werkzeuges sein: der Zukunftskonferenz. In
einer Zukunftskonferenz kommen 36 bis 81
Personen fir 16-20 Stunden, verteilt auf drei
Tage, in einem Raum zusammen. Sie sitzen
in Siebener-, Achter- oder auch Neunergrup-
pen an mal gemischten und mal homogenen
Tischen, sie arbeiten nacheinander an sechs
(oder auch mehr) Aufgaben und prasentieren
und diskutieren ihre Ergebnisse im Plenum,
sie lernen voneinander mit dem Kopf und mit
dem Herz, sie entwerfen Visionen, vereinba-
ren Ziele und planen MafRnahmen.

1.1 Geschichte der Zukunftskonferenz

Zukunftskonferenzen sind keine ldee der
neunziger Jahre. Im Gegenteil, das Konzept
entwickelte sich allméhlich in den letzten
Jahrzehnten. Die Wurzeln reichen bis in die
friihen sechziger Jahre zu den Mitbegrundern
der Organisationsentwicklung Fred Emery
und Eric Trist zurlck, die damals in England
am Tavistock Institute die Grundlagen gelegt
haben. Fred Emery hat spater in Australien
zusammen mit seiner Frau Merrelyn Emery
die sogenannte search conference entwickelt.
In den USA erprobten Ronald Lippitt und
Edward Lindaman die Methode futuring. Zu-
sammen mit Eva Schindler-Rainman flhrte
Ronald Lippitt viele Zukunftskonferenzen
mit Stadten und Gemeinden durch. Marvin
Weisbord baute in den achtziger Jahren auf
den ldeen der anderen auf und verband die
Anséatze aus Australien und den USA zur fu-
ture search conference, der heutigen Zu-
kunftskonferenz. Auf der ganzen Welt wur-

den inzwischen zahlreiche Zukunftskonferen-
zen abgehalten, in Unternehmen genauso wie
in  Universitaten, Ministerien, Handels-
kammern, Schulen, Krankenhdusern, Stadten
und Regionen.

Auch in Deutschland hat sich diese Konfe-
renzmethodik seit Gber 4 Jahren bewdéhrt und
hat eine Reihe von Unternehmen (in Rein-
form als klassische Zukunftskonferenz nach
Marvin Weisbord oder auch in Kombination
mit den Methodiken bzw. Modulen des
RTSC (,Real Time Strategic Change*)
und/oder ,,Open Space®) in ihren Bestrebun-
gen um schnelle und nachhaltige Verénde-
rungen entscheidend helfen kénnen. Zu nen-
nen sind hier vor allem namhafte und erfolg-
reiche Konzerne (DaimlerChrysler, BMW,
Siemens, Hoechst, Bosch, Post, Hewlett
Packard, Marriott, ...) sowie eine Reihe mit-
telstandischer Unternehmen, aber auch Or-
ganisationen im Non-Profit-Bereich (Kran-
kenh&user, Stadte/Kommunen, Kirchen).

1.2 Prinzipien der Zukunftskonferenz

1.2.1 Das ganze, offene System in einen
Raum bringen

Das zentrale Prinzip der Zukunftskonferenz
ist so einfach wie radikal. Es lautet: das
ganze, offene System in einen Raum bringen.
Das bedeutet nun nicht, tatsachlich alle Mit-
arbeiter eines Unternehmens oder Kranken-
hauses, alle Lehrer und Schiiler einer Schule
oder alle Birger einer Stadt an einem Ort zu-
sammenzuholen. Dies ware kaum praktika-
bel. Gemeint ist vielmehr damit, dass man
etwa 36 bis 81 Personen, die einen reprasen-
tativen Querschnitt der betreffenden Organi-
sation darstellen, in einem Raum zusammen-
fiihrt. Dieser Querschnitt besteht neben dem
Management (oder Birgermeister oder...) aus
Vertretern aller Funktionsbereiche und aller
Hierarchieebenen, aus Frauen und Mannern
sowie (wenn vorhanden) aus Inldndern und
Ausléndern. Auch externe ,,Interessengrup-
pen* gehtren zu dem offenen System dazu
und nehmen an der Zukunftskonferenz teil:
Kunden, Lieferanten, Handler und Lizenz-
nehmer koénnen es im Falle eines Unterneh-
mens sein. Und dort, wo nicht eine Organi-
sation, sondern ein Thema im Mittelpunkt

Www.cmgartners.ch
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der Zukunftskonferenz steht, werden Vertre-
ter all der Interessengruppen einbezogen, die
beispielsweise von dem neuen Vertriebs- u.

Marketingkonzept des Produktbereichs X
betroffen sind.

1. Das ganze, offene System
in einen Raum bringen

Unternehmen / Organisation

einen reprasentativen Querschnitt einbeziehen

2. Fokus auf die Zukunft (Vision / Ziele) ...
statt auf Probleme

VS.

3. Gemeinsamkeiten und Konsens finden ...
statt Konflikte bearbeiten

Y
7y

VS.

4. Das ganze, offene System untersuchen

Welt
Umfeld
V@““/ Gegenwart

5. In selbststeuernden Gruppen arbeiten,
um (- unter straffen Zeitvorgaben -)

« Eigeninitiative, Kreativitat und Verant-
wortungsiibernahme zu férdern sowie

» Abhéngigkeit und Verweigerung zu
vermindern

6. MaRnahmen erst dann planen,
wenn Konsens Uber die
gewiinschte Zukunft da ist.

\\/ gemeinsam —

getragene
)_ Ziele u. Werte /\\

,Das ganze System in einem Raum* ist not-
wendig, um in einer komplexen Welt wirk-
lich das ganze Bild von der Wirklichkeit zu
bekommen. Jeder einzelne von uns ber(hrt,
bildlich gesprochen, in einem dunklen Raum
nur einen Teil eines Elefanten (der Wirklich-
keit) und sieht die anderen Teile nicht; so
weil} er nicht, dass er einen Elefanten vor
sich hat. In der Zukunftskonferenz lassen
sich die Teilansichten zusammentragen und
der ganze Elefant sichtbar machen. Es ent-
steht eine wirklich umfassende Sicht des Sy-
stems und seines Umfelds. Diese bewirkt erst
die Einsicht in die Notwendigkeit der Veran-
derung und erlaubt eine entsprechende Aus-
arbeitung der Visionen, Ziele und Malinah-
men.

,Das ganze System in einem Raum*“ ist auch
wichtig, weil die vielen, die bei der Planung
wahrend der Zukunftskonferenz dabei waren,
hinterher die vereinbarten MalRnahmen mit
umsetzen. Jeder Teilnehmer vergroRert die
Chance der Realisierung dieser Ziele und

CMP

Malnahmen. Jeder Vertreter einer Interes-
sengruppe oder eines anderen Teils der Or-
ganisation kann eine Tir 6ffnen, die ein an-
derer vielleicht nicht 6ffnen kann. Es macht
viel Sinn, die Zukunft mit vielen verschiede-
nen Interessenvertretern gemeinsam zu pla-
nen.

1.2.2 Fokus auf die Zukunft statt auf Pro-
bleme

Zukunftskonferenzen sind keine Problemlo-
sungskonferenzen in dem Sinne, wie wir oft
Problemldsungsmeetings  durchfiihren. Es
werden nicht Probleme aufgelistet, priorisiert
und abgearbeitet. Denn das Bearbeiten von
Problemen wirde die Teilnehmer unweiger-
lich deprimieren und bei ihnen Angste auslé-
sen. Man wirde an ihren Stimmen horen
kénnen, wie die Stimmung sinkt. Die ,,Luft*
wdare aus der Konferenz ,raus“ und die
Kreativitat weg. Mit Unlust wirde man sich
durch den Katalog der Probleme quélen. Die

Www.cmgartners.ch
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Ergebnisse waren eher kurzsichtig und auf
Angstreduzierung ausgerichtet.

Bei Zukunftskonferenzen ist der Ausgangs-
punkt vielmehr die Zukunft, ndmlich eine Vi-
sion davon, wie die Organisation oder das
Thema, um das es geht, als ganzes in einigen
Jahren sein soll. Diese Vision beschreibt den
angestrebten ldealzustand, einen Zukunfts-
entwurf, der strategisch ins Umfeld passt und
in dem zugleich die Werte und Hoffnungen
der Konferenzteilnehmer verwirklicht sind.
Sie ist ein lebendiges, detailreiches und an-
schauliches Bild dessen, was man gemeinsam
erschaffen will. Diese Vision begeistert,
macht Mut, vermindert Angste und 16st Op-
timismus und Tatendrang aus. Durch das
Entwerfen einer gemeinsamen Vision legen
die Beteiligten ihre ,,Uberlebens-Fassade* ab
und begegnen sich in ihren Hoffnungen. Da-
durch entstehen Gemeinschaftsgeist und das
Gefuhl, zusammen etwas GroRartiges kreie-
ren zu konnen. Die Planung von Nahzielen
und Aktivitdten mit ,,einer Vision fir das
ganze System* zu beginnen ist eine viel ener-
getischere Vorgehensweise als das ,,stlick-
weise Herumdoktorn“ an einzelnen Proble-
men.

1.2.3 Gemeinsamkeiten finden statt Kon-
flikte bearbeiten

Nur allzu gerne verschwenden wir unsere
Energie auf das, was uns von den anderen
trennt. Wir sehen die unterschiedlichen Po-
sitionen, die wir und andere einnehmen
(seien diese anderen Umweltschiitzer, Ar-
beitgeber oder anderes), und glauben, nicht
gemeinsam handeln zu kénnen, ehe die ande-
ren voll und ganz auf unsere Linie einge-
schwenkt sind. Es ist offensichtlich, dass
diese Haltung jedes Vorwértskommen stark
behindert. Denn die anderen denken nattirlich
nicht daran, genauso zu werden, wie wir sie
haben wollen. In Zukunftskonferenzen
konzentrieren wir uns nicht auf das, was uns
trennt, sondern auf das, was uns verbindet.
Wir bearbeiten nicht Konflikte und unter-
schiedliche Weltsichten, wir nehmen sie
vielmehr als Teil der Realitdt. Niemand muss
seine Position dndern. Dabei finden wir dann
heraus, dass es mehr Gemeinsamkeiten gibt,
als wir dachten. Es werden gemeinsame Ziele
deutlich und gemeinsames Handeln machbar,

CMP

oft auch dort, wo die Situation vorher sehr
konfliktar war.

1.2.4 Das ganze, offene System untersuchen

Jeder Mitarbeiter, jede Abteilung und auch
jeder Bereich eines Unternehmens verfugt
Uber eine Vielzahl von Informationen, zu-
meist mit Schwerpunkt auf ihren direkten
Tatigkeitsbereich. Dadurch betrachten viele
die ,Welt* sehr stark aus ihrer Perspektive
und ziehen daraus ihre Schlussfolgerungen.
Die Erarbeitung einer gemeinsamen Strategie
fur ein Unternehmen sowie auch das Festle-
gen konkreter Ziele und Malinahmen erfor-
dern zumeist die Aufarbeitung und die offene
Analyse des ganzen Systems, d.h. des The-
mas selbst, der Organisation mit ihren Stér-
ken und Schwachen, des Umfelds (u.a.
Markt, Technologie, Wettbewerber) sowie
aller wesentlichen Einflussfaktoren und zwar
aus den Perpektiven Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft.

1.2.5 In selbststeuernden Gruppen arbeiten

Eine der effektivsten Formen, Menschen zu
bewegen ist, sie die Informationen selbst
aufbereiten und die Losungswege auch selbst
erarbeiten zu lassen. Durch das Arbeiten in
den selbststeuernden Gruppen wird die Ei-
geninitiative, die Kreativitat sowie die Ver-
antwortungstibernahme jedes einzelnen ge-
fordert und eine Verweigerung gegeniber
den zusammen erarbeiteten Lésungen nahezu
ausgeschlossen.

In Zukunftskonferenzen arbeiten die Teil-
nehmer in Kleingruppen sehr aktiv mit und
erarbeiten sich ihre Erkenntnisse weitgehend
selbst. Frontal-Vortrdge werden sich mogli-
cherweise nicht vermeiden lassen, jedoch auf
das erforderliche MaR beschrankt bleiben.
Die Teilnehmer sitzen wahrend der Konfe-
renz an Tischen zu sieben, acht oder auch
neun Personen (je nach Anzahl der Teilneh-
mer). Die meiste Zeit orientiert sich die Sitz-
ordnung am Prinzip der maximalen Mi-
schung. An jedem Tisch sitzt sozusagen eine
Miniaturversion des Unternehmens bzw. der
Organisation. Das erlaubt groBtmdgliches
Lernen fur alle Beteiligten. Gegen Ende der
Konferenz werden sich héchstwahrscheinlich

Www.cmgartners.ch
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auch Freiwilligengruppen unterschiedlicher
GroRe und Zusammensetzung bilden, um die
Malinahmen fir ein Themenfeld zu planen.

zugewiesen. Durch die knappen Zeitvorga-
ben fiir die Bearbeitung (ca. 30-40 Minuten
pro Teilaufgabe) und die kurze Zeit fur die
Prasentation der Ergebnisse eines jeden Ti-

Die Erkenntnisse / Ergebnisse der Tische
werden ins Plenum eingebracht, um Be-
standteil der nun allen gemeinsamen Infor-
mationsbasis zu werden. Trotz der grofRen
Zahl der Teilnehmer gibt es dazu verschie-
dene Modoglichkeiten: 2-4-Minuten-Préasenta-
tionen aller Tische; herumgehen und Ergeb-
nisse der anderen Gruppen lesen; zusétzlich
mit Punkten priorisieren; zusatzlich die Ti-
sche, deren Ergebnisse sehr viele Punkte be-
kommen haben, prasentieren lassen; gemein-
same Reflexion uber das Gehorte / Gelesene
im Plenum.

Die gestellten Aufgaben werden mit knappen
Zeitvorgaben bearbeitet. An den Tischen
werden die Funktionen des Moderators, des
Zeitnehmers, des Schreibers (fur Flipchart)
und des Sprechers jeweils pro Aufgabe neu

sches (ca. 2-4 Minuten pro Teilaufgabe) ar-
beiten die Gruppen sehr effektiv und kon-
zentrieren sich auf das Wesentliche.

Diese Art des Arbeitens und die initiierte
Gruppendynamik geben wenig Raum fur
langatmige Vortrage. Trotzdem erlaubt diese
Konferenzmethodik auch, dass in Kurzfas-
sung z.B. ein Ziele- und Thesenpapier der
Geschaéftsleitung prasentiert oder zum Ein-
flieBen zusétzlicher Informationen auch eine
Kurzdarstellung seitens eines Kunden oder
Experten erfolgen kann, die nachfolgend von
den Tischen (berarbeitet bzw. diskutiert

werden kénnen.

Die *4 Zimrmmer-Wohnung”: Phasen-Modell wahrend einer

Zurunftskonferenz von der “Leugnung” zur “Erneuerung”

erste Erfolge der eingeleiteten

StreRfreiheit,
tendenziell

MaRnahmen stellen sich ein

gemdtlich

Zufriedenheit

auf Grund von AuRen- u./o.
Inneneinfliissen zeichnen sich

Erneuerung
\\\\l’/

S //4
= =
/‘/Qf\

Verschlechterungen ab; diese
Einflusse u. ihre Konsequenzen
werden zunéchst negiert
(- wertvolle Zeit geht verloren -)

Leugnung

Es lauft doch noch gut!?

Konfusion - Chaos

bl §

Eigentlich ist doch

gar nichts passiert!? Schuldige suc

Argumente

hen / “Hatte” u. “Wenn” -
/ Warum haben wir die

Zeichen der Zeit nicht erkannt?

Malnahmen anregen u. um-

setzen; Angst u. Unsicherheit

werden beseitigt; die Vision
und die Ziele sind klar.

)

Szenarien u. Lésungen
werden erarbeitet;
das Unternehmen fangt an,
sich zu stabilisieren

Wir sind alle betroffen!
Erst jetzt sind wir Uberhaupt
fiir neue Optionen offen?

Unternehmen wollen gerne in den beiden oberen Zimmern bleiben =  kaum realisierbar, aber: durch Selbstansto} (z.B. eine
Zukunftskonferenz) kdnnen die Phasen der Leugnung sowie der schmerzhafte ProzeR der Konfusion/Chaos abgekiirzt werden!

CMP
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1.2.6 Erst MaBnahmen planen, wenn der
Konsens erreicht ist

In Zukunftskonferenzen wird vermieden, zu
frih konkrete Ldsungen zu diskutieren. Wer
mit konkreten Malnahmen beginnt, lduft
groRe Gefahr, gleich Widerstande zu provo-
zieren und sich an Details festzubeiRRen. Zu-
kunftskonferenzen sind vielmehr so aufge-
baut, dass man zu Beginn relativ lange offen
bleibt und nur Informationen und Wahrneh-
mungen sammelt und interpretiert - aber noch
keine unabanderlichen Schlussfolgerungen
zieht. Man bt sozusagen die Langsamkeit
der Katze vor dem Sprung. Damit die Katze
kraftvoll springen kann, muss sie sich
langsam anschleichen und mit wachen Sin-
nen wahrnehmen. So geschieht es auch in ei-
ner Zukunftskonferenz. In der langen Phase
des Zusammentragens von Informationen
finden die Teilnehmer schrittweise immer
mehr gemeinsamen Grund. Durch geschickte
Aufgabenstellungen kdnnen auch solche
Themen und Informationen stérker in den
Vordergrund gertickt werden, die bislang im

Unternehmen nur von einem kleinen Kreis
beachtet wurden (z.B. die Sicht des Kunden,
die ,,Moments of Truth“ oder auch die Star-
ken und Schwéchen der Wettbewerber).

Durch diese Art der Informationsgenerie-
rung, die besonders deutlich die externen
Trends herausarbeitet, erhdht sich die
Chance, spater kreative Visionen, Ziele und
Malinahmen zu entwickeln. So bestehen die
ersten drei klassischen Phasen der Konferenz
(Vergangenheit, Umfeld, Unternehmen) vor
allem aus Dialog, Lernen und Entdeckung.
An den Wanden des Konferenzraums reiht
sich Flipchart an Flipchart. Mit der Menge an
sichtbar aushéngender Information steigt das
Bewusstsein, dass die Zukunft anders sein
wird als die Gegenwart und dass man etwas
tun muss - und zwar bald. Jedes zusatzliche
Stiick Information baut die Spannung auf,
steigert das ,,kreative Unwohlsein“ und for-
dert den Wunsch, ,,tiefer zu bohren®. Indem
man diese Spannung zunéchst aushélt, ent-
steht am Ende ein Ergebnis, das in der Regel
alle Erwartungen Gbertrifft.

Zuerst wird ein Gefiihl von Gemeinschaft erzeugt (1. Phase) - dann steigt die Begeisterung
und die Lust auf Zukunft (und Veranderung) wird spiirbar!

Gegenwart:
Extern: Intern:
Wie sieht das Worauf sind
Umfeld aus? wir stolz?
Welche Entwick- | Was bedauern
lungen kommen wir?
auf uns zu (Trends)?

Vergangenheit:

Wo kommen

wir her? (Schar-
fung des Bewuft-
seins, daf man in
einem Boot sitzt)

Informationen u. Wahrnehmungen sammeln und
interpretieren (“kreatives Unwohlsein™)

1. Tag (5 Stunden)

2. Ablauf der Zukunftskonferenz
(5 Phasen)

Zukunftskonferenzen sind inzwischen (iber
Jahrzehnte erprobt, sie sind in jedem Schritt
durchdacht und auf die sachliche und psy-
chologische Wirkung hin ausgefeilt. Der
Ablauf ist so gestaltet, dass ein gutes Dialog-
klima systematisch aufgebaut und das emo-
tionale Zusammenwachsen der Tagungsge-
meinschaft gefordert wird. Es beginnt mit ei-

Zukunft: Konsens:

Was wollen wir \Worin stimmen
erreichen? wir (iberein?

N
d Pp= werden konnen!
_/ A\ | (4-12 Projektteams)

2. Tag (ganztagig)

MaRnahmen-
planung:

Die 1. Schritte u.
MaRnahmen, die
sofort umgesetzt

Visionieren, ldeen/Ziele, Gemeinsamkeiten,
Differenzen aufldsen, Glaubwiirdigkeit

3. Tag (4 - 6 Stunden)

nem Ruickblick in die Vergangenheit (Phase
1), darauf folgt die Analyse von Umfeldent-
wicklungen (Phase 2 Teil 1: zur Organisation
und zum Thema X), danach untersucht man
die heutige Realitdt (Phase 2 Teil 2) der Or-
ganisation oder des Themas, entwirft dann
Visionen (Phase 3), kristallisiert die gemein-
samen Ziele aller Beteiligten (Phase 4) her-
aus und plant schlieRlich MaRhahmen (Phase
5). Diese flnf Phasen bauen schrittweise
aufeinander auf und fiihren trichterformig
vom Generellen zum Spezifischen. Jede die-
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ser Phasen dauert etwa 2 bis 4 Stunden, nur
die letzte, in der es um die Umsetzung geht, 4
bis 6 Stunden.

2.1  Mit einem Ruckblick beginnen

Zu Beginn sitzen 36 bis 81 Personen in ei-
nem groRen Raum - erwartungsvoll, neugie-
rig, skeptisch, offen und zum Teil &ngstlich.
Die erste Aufgabe (Phase) besteht in einem
Ruckblick in die Vergangenheit. Dabei geht
es nicht nur um die Vergangenheit des Orga-
nisation oder des Konferenzthemas, sondern
auch um die personliche Vergangenheit der
Teilnehmer und um die Vergangenheit der
Welt, in der wir leben. Die Teilnehmer ste-
hen von ihren Platzen auf und tragen Hohe-
punkte, Meilensteine und wichtige Entwick-
lungen in an den Wénden hé&ngende ,,Zeitli-
nien* (zusammengeklebte Flipcharts) ein.
Sofort sind das Interesse und die Energie der
Teilnehmer da. Der Start ist einfach und
gliickt immer und hat befreiende und moti-
vierende Wirkung fur alle. Auf drei etwa vier
Meter langen Papierstreifen entfaltet sich die
Historie als lebendiges Mosaik in vielen
Stichworten. Gruppen interpretieren die ge-
sammelten Informationen und présentieren
ihre Interpretationen der Geschichte der Or-
ganisation, der beteiligten Menschen und der
Gesellschaft dem Plenum. Dort wird reflek-
tiert, was das Ganze fur die Zukunft bedeutet.

Der Ruckblick in die Vergangenheit baut
Gemeinschaftsgefuhl auf. Man hat ja ge-
meinsam sonnige Tage des Erfolgs und
dunkle Néchte des Misserfolgs durchlebt,
sich in Zustdnden des Optimismus wie der
Niedergeschlagenheit befunden und macht
sich jetzt bewusst, dass man schon lange in
einem Boot sitzt. Die Jingeren lernen in die-
ser Phase viel von den Alteren. Vielleicht hat
man die Teilnehmer vorher gebeten, Erinne-
rungsstiicke aus der Vergangenheit mitzu-
bringen: alte Prospekte, Plakate, Produkte,
Fotos, Urkunden etc. Dann werden diese im
Plenum gezeigt und erklart, und die Vergan-
genheit wird dadurch noch plastischer. In
dieser Phase wird mehr als nur kognitiv In-
formation verarbeitet; es werden Gefuhle er-
zeugt und unmerklich riicken die Teilnehmer
der Konferenz zusammen, auch solche die
aus ,,verfeindeten Lagern“ kommen.

Der Rickblick auf die personliche Ge-
schichte der Teilnehmer ist wichtig, denn er
macht gemeinsame Werte sichtbar und er-
zeugt ,,psychologische Ahnlichkeit*. Es ist
erstaunlich, wie offen einige Teilnehmer
auch in der grofRen Gruppe dariber berichten,
was sie in der Vergangenheit bewegt und
veréndert hat. Auch dadurch wachst die Teil-
nehmerschaft zusammen und findet eine ge-
meinsame Basis. Der Rickblick auf die Ge-
schichte der Welt, in der wir leben, bestatigt
schlieBlich allen, dass sie in der gleichen
Welt leben und mit den gleichen Herausfor-
derungen fertig werden missen. Mit dieser
weitesten Betrachtung der Konferenzthema-
tik, die sowohl die beteiligten Menschen wie
die Welt einschlief3t, wird die Basis fiir eine
»,verengung des Trichters* hin zu spezifi-
scheren Themen geschaffen. Man darf die
Bedeutung dieses ersten Schritts nicht unter-
schatzen. Er schafft die emotionale Basis flr
einen konstruktiven Dialog.

2.2 Die externen und internen Trends
erkennen und strukturieren (,,den
ganzen Elefanten erkennen®)

In der zweiten Phase geht es um die Unter-
suchung der Gegenwart, der heutigen Reali-
tdt im Umfeld und innerhalb der Organisa-
tion. FUr den ersten Teil, die Umfeldanalyse
(= externe Trends), werden (wenn es sich um
ein Unternehmen handelt) die Entwicklungen
und Ereignisse auf seiten der Kunden, der
Gesetzgebung, der Lieferanten, der Techno-
logie, des Arbeitsmarktes etc. in die Be-
trachtung einbezogen. Fur diese Aufgabe
werden die Teilnehmer gebeten, Artikel aus
Fachzeitschriften und Zeitungen mitzubrin-
gen, die Trends oder Ereignisse im Umfeld
beschreiben. In kleinen Gruppen stellen die
Teilnehmer sich diese Artikel vor und sam-
meln ihre Wahrnehmungen und Einschétzun-
gen Uber das Umfeld. Im Plenum entsteht
dann eine groRe ,,mind map*, eine bildhafte
.JLandkarte” der Kréafte, die die Zukunft des
Unternehmens beeinflussen - komplex und
fur viele verwirrend, eben so wie die Realitat.
Enorm viel gelernt wird in dieser Phase, denn
bisher hatte ja jeder nur einen Teil des
Elefanten erfasst. Teilnehmende Kunden und
andere externe Partner des Unternehmens
bringen oft wichtige Perspektiven ein. Nun
erkennen viele zum ersten Mal das ganze
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Bild. Auch in dieser Phase wird nicht nur In-
formation Ubertragen, es entsteht auch ein
Geflhlszustand, ndmlich eine oft stille
Nachdenklichkeit Uber den umfassenden
Wandel und das Bewusstsein, dass man et-
was andern muss. Die Trends werden
schlieflich von den Teilnehmern mit Punkten
gewichtet; danach werden sie (zu Beginn des
2. Tages) von den einzelnen Tischen einge-
hend auf ihre Konsequenzen hin analysiert.
Was haben wir bis heute getan und was miis-
sen wir kinftig tun, um fir diese externen
Entwicklungen gerustet zu sein? Bei der Be-
arbeitung dieser Fragen kehrt sich die Nach-
denklichkeit um in anpackende Energie.

Im zweiten Teil der zweiten Phase steht das
Innenleben des Organisation oder des Konfe-
renzthemas auf dem Programm. ,Worauf
sind wir stolz und was bedauern wir an der
heutigen Situation - insbesondere an unserem
eigenen Beitrag dazu?“ heildt die Frage fir
die Tische (die in dieser Phase nach In-
teressengruppen geordnet, d.h. in homogener
Sitzordnung arbeiten). Nach bisherigem Mu-
ster sammeln die Gruppen Wahrnehmungen,
interpretieren diese und prasentieren ihre Er-
gebnisse im Plenum. Die Frage nach Stolz
und Bedauern macht gemeinsame Werte be-
wusst. Sie flhrt haufig zu einem umfangrei-
chen Austausch an Informationen und Aha-
Erlebnissen. Man nimmt wahr, wie andere
wahrnehmen, und entwickelt Verstandnis. Es
wird deutlich, was man in die Zukunft mit-
nehmen und was man zuriicklassen will. Die
Teilnehmerschaft beginnt sich als ganzes fir
offensichtlich gewordene Schwachen ver-
antwortlich zu fihlen.

2.3 Die Zukunft inszenieren

Nun ist die Zeit reif fir den Entwurf der Vi-
sion, die dritte Phase der Konferenz. Diese
soll keine reine Kopfarbeit werden, sondern
den ganzen Menschen mit seiner Phantasie,
seinen Intuitionen, seinen Werten und Ge-
flhlen aktivieren. Das ,,Herz" der Teilnehmer
soll erreicht werden. Daher werden nicht
einfach ,,Statements* formuliert, denn das
ware reine Kopfarbeit. Vielmehr wird mit
kreativen Mitteln die gewdinschte Zukunft
des Unternehmens anschaulich und lebendig
dargestellt (dieses kann auch auf der Basis
eines zuvor von der Geschaftsleitung erstell-

CMP

ten Ziele- und Thesenpapiers erfolgen, was
von den Teilnehmern dann Uberarbeitet und
erganzt werden kann; hierdurch kdnnen fir
den weiteren Konferenzverlauf Schwer-
punkte gesetzt werden).

Die Gruppen erhalten alles, was man zum
Gestalten braucht: farbige Stifte, buntes Pa-
pier, alte Zeitschriften, Klebstoff und Sche-
ren. Und sie erhalten die Aufgabe, sich von
der heutigen Realitét nicht einengen zu lassen
und ein phantasievolles und innovatives Bild
der Zukunft in funf bis funfzehn Jahren zu
entwerfen. Dabei geht es nicht um konkrete
Losungen und Strategien, sondern um einen
idealistischen, gewinschten und zugleich ins
Umfeld passenden Entwurf fir das ganze
System.

Im zweiten Teil der Aufgabe (nach Erarbei-
tung der Bilder der Zukunft) werden auch die
Hindernisse und wie sie von den Teilneh-
mern Uberwunden werden konnten, benannt
und in die Inszenierung mit eingebaut, womit
der Weg in die Zukunft noch realistischer
und greifbarer wird.

Die Prasentation der Visionen ist immer
wieder ein bewegendes Erlebnis. Die Zukunft
entsteht in Collagen, Sketchen, Modellen,
Zeitungsartikeln, TV-Dokumentationen,
Reden, Briefen, Firmenzeitungen und
Versen. Mit ungeheurer Begeisterung werden
diese dargestellt. Der Raum ist voll Energie,
die Zukunft wird lebendig und ihre magneti-
sche Anziehungskraft wird fir alle spurbar.
Nach den Présentationen werden die Ge-
meinsamkeiten im Plenum herausgearbeitet.
Die Teilnehmerschaft findet sich dadurch in
ihren gemeinsamen Zielen, Wiinschen, Hoff-
nungen und ldealen. Es entsteht der Wille,
diese Zukunft zu erschaffen - und zwar mit
dieser Gruppe.
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2.4  Gemeinsame Ziele herausschalen

Die Visionen der Tische driften nie ausein-
ander, vielmehr erweisen sie sich als er-
staunlich koharent. Der Grad der Uberlap-
pung ist grof3. Nun muss herausgeschalt wer-
den, in welchen Zielen sich alle Anwesenden
einig sind. Die Tische erarbeiten das Ge-
meinsame zuerst fur sich, dann kommen je-
weils zwei Tische zusammen und schliel3lich
sitzt das Plenum vor einer groen Wand und
sichtet die gemeinsamen Ziele. Diese vierte
Phase ist kritisch und findet daher am friihen
Morgen des dritten Tages der Konferenz
statt, wenn alle - einschlieflich der Modera-
toren - noch hellwach sind. Dort, wo Ziele
streitig sind und das auch nach Beseitigung
von Missverstdndnissen, die sich aus der
Formulierung ergeben, noch bleiben, werden
diese Ziele ganz einfach aussortiert. Mit 50
oder 80 Personen lassen sich solche Streit-
punkte nicht ausdiskutieren. Doch das ist
auch nicht nétig. Die Gemeinsamkeiten sind
in aller Regel sehr groB. Es bleibt ein Fundus
gemeinsamer Ziele, der grofle Mdéglichkeiten
flr gemeinsames Handeln bietet. Die Teil-
nehmer erleben nun, wo alle gemeinsam ste-
hen. Und das hat Einfluss auf die nachfol-
gende Planung. Es ist viel leichter, sich fiir
Ziele einzusetzen, die von vielen anderen
geteilt werden.

Die streitigen Ziele verschwinden im Ubrigen
nicht in der Versenkung. Sie werden auf ei-
ner Wand mit der Uberschrift ,,Ungeldste
Differenzen“ gesammelt und dokumentiert.
Falsche Harmonie soll nicht vorgespiegelt
werden.

2.5 Malnahmen planen und Projekt-
gruppen starten

Die Zukunftskonferenz biegt nun mit Energie
und in gewissem Sinne mit ,, Tempo* in die
Zielgerade ein. Es geht in der funften und
letzten Phase um die Erarbeitung der Mal-
nahmen. Die gemeinsame Basis dafir ist ge-
schaffen und der Wille ist da. Die Teilnehmer
erarbeiten zundchst MaRnahmenvorschlage
fur sich selbst und dann meistens fir ihr
Ressort, ihre Abteilung oder ihre Interes-
sengruppe. Es kann sich auch eine Planungs-
runde in Freiwilligengruppen anschlief3en,
oder es kann sein, dass von Anfang an die
Planung in Freiwilligengruppen sinnvoll ist.

Dann sucht man nach ,,Energietragern®: In-
dividuen, die sich fir ein Ziel besonders ein-
setzen wollen. Sobald sich die Energietrager
gemeldet haben, scharen sich alle anderen um
sie herum, je nach Affinitdt zu Thema und
Person.

Die Ergebnisse werden am Ende von den
Gruppen im Plenum présentiert - das steigert
die Verpflichtung. Manche Gruppen planen
noch Termine, wann sie sich wieder treffen.
Nachdem dann noch Freiwillige gefunden
werden, die die Konferenz dokumentieren,
gehen die Teilnehmer mit der Gewissheit
nach Hause, nicht nur eine gemeinsame Vi-
sion entworfen und gemeinsame Ziele ver-
einbart, sondern auch konkrete Schritte ein-
geleitet zu haben. Die Skepsis zu Beginn der
Konferenz hat sich in Optimismus verwan-
delt. Dieser Zuwachs an Energie bleibt meist
nicht auf die Teilnehmer der Zukunftskonfe-
renz beschréankt, er lbertragt sich oft von al-
lein auch auf andere, beispielsweise Kolle-
gen.

3. Materielle und immaterielle Ergebnisse

Auf der greifbaren Ebene erzeugen Zu-
kunftskonferenzen konkrete Ziele und Mafi-
nahmen und oftmals innovative Durchbri-
che. Auf der immateriellen Ebene entwickeln
sie die Energie und Kultur der Organisation.
Gemeinsame Werte werden bewusst. Res-
sorts und Abteilungen bauen Vorurteile ab
und entwickeln Verstandnis flireinander.
Angste werden durch Elan ersetzt. Und nicht
zuletzt entsteht das Gefiihl, eine grofe Ge-
meinschaft zu sein, die eine wertvolle Vision
und gemeinsam getragene Ziele verwirkli-
chen will. Zukunftskonferenzen sind Arbeit,
doch zugleich sind sie ein groRes Ritual und
ein Gipfelerlebnis, das den Geist der Organi-
sation oder des Unternehmens formt.

Natlrlich muss hier auch die Frage gestellt
werden, ob die Wirkungen einer Zukunfts-
konferenz nachhaltig sind. Wird tatséchlich
alles umgesetzt? Nimmt der Energieschub
nicht schnell wieder ab? Die Erfahrung zeigt,
dass tatséchlich sehr viel umgesetzt wird,
mehr als bei den meisten anderen Methoden
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Die Wirkungen und Ergebnisse einer Zukunftskonferenz sind fir alle Beteiligten sehr weitreichend
- Einzigartig ist, dass die neue Vision, die Ziele und die weiteren gemeinsam erarbeiteten Egebnisse dann
auch von allen Teilnehmern gewollt, getragen und mit viel Energie schnell umgesetzt werden.

Fuhrungskréafte

Mitarbeiter

Unternehmen

» gewinnen neue Perspektiven
(Ziele) und sind neu motiviert

« sehen die Schnittstellen zu den
anderen Funktionen/Abteilungen

« erhalten neue Lésungsansatze
(statt Probleme)

* generieren sehr viel Informatio-
nen in 2,5 Tagen (Kunden, Markt,
Produkte, Mitarbeiter, Umfeld, etc.)

« erkennen das Potential
- ihrer Mitarbeiter u.

- der anderen Teilnehmer

« erkennen Widerstande ihrer Mit-

arbeiter sowie die von anderen

erkennen das “grofRe Bild”
(Zusammenhange)

arbeiten eigenverantwortlich mit
sind engagiert u. motiviert
&uBern selbst neue Ideen

ihr BewuRtsein wird geschéarft

Uibernehmen teilweise erstmals
selbst Verantwortung
entwickeln ein starkes Zusam-
mengehdrigkeitsgefihl unterein-
ander sowie mit dem Unterneh-
men und bauen Vorurteile ab

Anleitung zu effektivem Arbeiten
u. Teammeetings (inkl. Sicherstel-

erkennt d. wirklichen Energietrager
Energie- u. Motivationsschub im
gesamten Unternehmen
Erarbeiten einer von allen getra-
genenen Vision sowie von
gemeinsamen Zielen und Werten
konkrete MalRnahmen werden
initiiert (auch mit Kurzfristresultaten)
funktionstibergreifende Zusam-
menarbeit wird verbessert
angedachte Konzepte tberarbeiten
und vertiefen lassen = Akzeptanz
auf breiter Ebene

stellt Erfolg tber Follow-up sicher

Funktionen/Abteilungen

lung von Dialogfahigkeit)

2 Anwendungsbeispi

e fir eine Zukunftskonferenz

Zukunftskonferenz “Mode” (Forum Fashion Future):
“Eine Zukunft fur die schénste Branche”

80 Teilnehmer (heterogener Teilnehmerkreis: 10 Tische
mit 2x Handel, 2x Konfektion, Design & Hochschule, Vorstufe,
Messe, Agenturen, Medien u. externe Impulsgeber)

erarbeitete Trends:
kritischer Verbraucher; Lifestyle (Tommy Hilfiger) wichtiger als
Ware; durch Ware kdnnen wir uns nicht mehr unterscheiden;
Models als Stars; Sportidole; Sportmode (Sportswear): Snowboard,
Roller Skates, etc.; Schnellebigkeit - Trendlberlagerung; young
fashion; Casualisierung; alles was schén, was angenehm ist; es wird
immer mehr in Marken investiert; Warten auf Impulse von aufen,
BRD hat selbst wenig bewegt; Naturwelle (Stoffe); Cocooning; neue
High-Tech-Chemiefasern (umweltfreundlich / synthetische Stoffe
sehen aus wie Naturstoffe); 40% zuviel Ware u. 40% zuviel
Verkaufsflache; Factory Outlets, Shopping Centers, Mailorder,
Internet; Eigenmarken des Handels (Tschibo); Globalisierung der
Vertriebsstrukturen (Boss, Shop in shops), etc.

gemeinsame Ziele:
intensivere Kooperation tber alle Wertschopfungsstufen hinweg,
BRD macht Mode, héhere Dienstleistungen fiir den Kunden,
intelligente Produkte mit umweltvertréglichen Stoffen, etc.

gegriindete Arbeitsqruppen:
1. Lifestye/GenuBwelt, 2. Internet, 3. Intelligente Produkte,
4. Mode als Kulturgut, 5. Neue Wege der Kundenansprache,
6. “Der glaserne Verbraucher”

Zukunftskonferenz eines Elektronikgrof3-
handlers: “Wie erreichen wir eine hohere
Kundenzufriedenheit?”’

64 Teilnehmer (8 Tische mit 2x Vertrieb,
Marketing/Produktmanagement, Hotline, EDV/Versand,
Controlling/Geschaftsfiihrung, Personal/Betriebsrat, Handler)

erarbeitete Trends:

schneller technischer Fortschritt, hoher Preisverfall, Globalisierung,
zunehmender Wettbewerbsdruck, sinkende Margen fiir den GroR-
handel, neue Absatzwege (Tschibo, die neuen “Telekoms”, etc.),
Produkte kénnen immer mehr - Produktdifferenzierung tiber tech-
nische Leistungsmerkmale, Kunde tberblickt nicht das technische
Leistungsspektrum der Produkte, Produkte werden anwendungs-

freundlicher (plug&play), Kunde favorisiert Anbieter von “System-
16sungen”; Mailorder-Geschaft und Elektronikmarkte gewinnen -

der Fachhandel verliert Marktanteile; zu viele Produkte; etc.

gemeinsame Ziele:
verbesserter Service, hohere Erreichbarkeit sicherstellen, Konzen-
tration auf die “Moments of Truth”, weniger Reklamationen,
weniger Lieferanten, hohere Lagerumschlaggeschwindigkeit,
kompetente Beratung, flexible Arbeitszeitgestaltung, etc.

gegrundete Arbeitsgruppen:

1. Das Internet als Einkaufsplattform, 2. Call-Center-Solution fiir die
Hotline, 3. Optimierte Personaleinsatzplanung, 4. “Telemarketing”,
5. Systemlésungen (Bundels) fur den Kunden, 6. Optimierung des
Lagerbestandes, 7. Intranet als gemeins. Kommunikationsplattform
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der Planung. Gefordert wird die Intensitat der
Umsetzung, wenn man es nicht bei einer
Veranstaltung beldlt. Der gleiche Kreis kann
sich nach sechs bis zehn Monaten wieder fiir
einen halben Tag oder auch einen ganzen
Tag treffen. Jede Gruppe berichtet dann von
ihren Aktivitdten und plant weitere Schritte
(z.B. unter Einsatz der Konferenzmethodik
,Open Space®).

Die Anwendungsmoglichkeiten von Zu-
kunftskonferenzen sind enorm und gehen
weit Uber Organisationen und Unternehmen
hinaus. Sie kénnen dazu dienen, nach einem
Unternehmenskauf das kaufende und ge-
kaufte Unternehmen zusammenzuschweiRen
und gemeinsame Strategien zu entwickeln.
Sie konnen helfen, eine birokratische, ,,ver-
kalkte” Organisation zu einer lebendigen,
flexiblen Organisation zu machen. Sie kon-
nen fir die strategische Planung, die sich
hinterher in einer oder mehreren kleinen
Runden fortsetzt, ein motivierender Kick-off,
ein Werkzeug zum Zusammentragen von In-
formationen und zur Entwicklung einer sti-
mulierenden Vision sein. Sie kdnnen sogar in
einer Krise sinnvoll sein, wenn man namlich
die Mitwirkung und Intelligenz vieler
braucht, um aus der Krise herauszukommen.
Zukunftskonferenzen kénnen in einer ganzen
Organisation genauso durchgefuhrt werden,
wie in einem Teil davon: einem einzelnen
Werk, einem Rechenzentrum oder einer Ser-
viceorganisation. Manchmal reicht eine ein-
zige Zukunftskonferenz mit einer eintdgigen
Follow-up-Konferenz einige Monate spater
fir nachhaltigen Wandel aus, manchmal
braucht es eine Serie von Zukunftskonferen-
zen, um geniigend Schlisselpersonen zu er-
fassen.

Zukunftskonferenzen sind ein Instrument,
dessen Zeit gekommen ist. Sie sind einfach
und radikal. Sie nutzen die Féhigkeiten des
ganzen Systems, um das ganze System ein-
schlieBlich seiner Vergangenheit, AuRenwelt
und beteiligten Menschen, der Fakten,
Wahrnehmungen und Werte zu analysieren.
Sie sind die Buhne fir den Entwurf der Vi-
sion und der Ziele fur das ganze System und
aktivieren das ganze System. Zukunftskonfe-
renzen sind ein Schllsselwerkzeug ganzheit-
lichen Fuhrens. lhre Ergebnisse sind sehr
lohnend.

CMP

4, Maogliche Zusatzmodule fur die Zu-
kunftskonferenz (RTSC-Module)

Der vorstehend beschriebene Ablauf stellt die
klassische Form der Zukunftskonferenz nach
dem Modell von Marvin Weisbord dar.
Grundsatzlich sollte hiervon nicht abgewi-
chen werden. Vereinzelt wurde vorstehend
jedoch bereits darauf hingewiesen, dass es
eine Reihe von Zusatzmodulen aus der Kon-
ferenzmethodik ,,RTSC* (Real Time Strate-
gic Change) gibt, die z.B. zur Aufarbeitung
gewisser Informationen oder um die Konfe-
renz auf gewisse Schwerpunkte zu lenken,
eingebaut werden koénnen. Der genaue Ab-
lauf einer Zukunftskonferenz und wie in die-
sem Zusammenhang die Aufgabenstellungen
aussehen konnten, ist auf jeden Fall zuvor
mit einem Planungsteam (siehe nachfolgend
Punkt 5) zu erarbeiten.

Die funf klassischen Phasen der Zukunfts-
konferenz missen nicht notwendigerweise in
klarer Abgrenzung aufeinander folgen, sofern
Zusatzmodule, d.h. weitere Aufgaben,
eingebaut werden. Es kann sich dann als
sinnvoll erweisen, gewisse Module ineinan-
der verzahnt anzuordnen. Weiterhin kénnen
die einzelnen Phasen je nach Schwerpunkt
und Ziel der Konferenz von unterschiedlicher
Dauer sein.

4.1 Module zur Bewusstmachung der
heutigen Realitat

Das Planungsteam, das die Zukunftskonfe-
renz prazise vorbereitet, stellt sich bei der
Gestaltung der Module einer jeden Phase der
Konferenz folgende Kernfragen:

0 Was muss den Teilnehmern bewusst ge-
macht werden, damit sie erkennen, dass
ein Bedarf zur Veranderung bisheriger
Arbeitsweisen besteht?

0 Welche gemeinsame Informationsbasis
(zur Ist-Situation, noch nicht in Bezug
auf die Ziele) muss geschaffen werden,
um Offenheit fir die Ziele zu erzeugen?

0 Wie muss die Information erarbeitet
oder présentiert werden, damit sie ,,unter
die Haut“ geht und ein Gefiihl von
Dringlichkeit erzeugt wird?
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Wie kann erreicht werden, dass sowohl
Defizite erkannt werden und zugleich
das Selbstvertrauen gestarkt statt unter-
miniert wird?

Denkbare Module hierfir sind:

0

Die Sicht der Kunden

Z.B. halten drei Kunden (Endkunden,
Makler) ein kurzes Referat dariiber, wie
sie das Unternehmen heute sehen, insbe-
sondere in welchen Bereichen das Un-
ternehmen noch besser werden muss. Im
Anschluss diskutieren die Tische das
Gehorte und stellen den Kunden ca. 45
Minuten lang Fragen. Alternativ kdnnen
von den Teilnehmern auch die ,,Mo-
ments of Truth“ herausgearbeitet wer-
den, etc.

Der Druck des Wettbewerbs

Die Tische versetzen sich in jeweils ei-
nen Wettbewerber hinein. Auf ihrem
Tisch finden sie ein paar Seiten mit In-
formationen Uber diesen Wettbewerber.
Dann Uberlegen sie, was sie als Wett-
bewerber tun wirden, um dem Unter-
nehmen Marktanteile abzujagen. Nach
den Prasentationen wird im Plenum re-
flektiert, was das fir das Unternehmen
bedeutet.

Die Sicht der Fihrung

Die Fihrungsspitze des Unternehmens
hélt einen Vortrag zur Lage und zu ihren
Zielen (an dieser Stelle noch ohne Detail
und ohne Folien, dafiir aber als kurze,
kraftvolle  Botschaft). AnschlieRend
diskutieren die Tische das Gehorte und
stellen als Tische der Fuhrungsspitze
Fragen.

Diagnose der internen Situation

Um sich die interne Realitat bewusst zu
machen, wahlen die Tische aus einem
,Meni“ ein Thema aus und erarbeiten,
womit sie bei diesem Thema zufrieden
sind und womit sie unzufrieden sind, re-
spektive wo die Starken und die Schwaé-
chen liegen. Welche Themen untersucht
werden sollen, wird von der Planungs-
gruppe festgelegt.

CMP

4.2

4.3

Branchentrends

Die Tische erarbeiten die wichtigsten
externen Ereignisse und Trends sowie
die Auswirkungen, die diese auf Unter-
nehmen haben werden. Alternativ ist es
auch mdglich, einen anerkannten Bran-
chenexperten zu einem Vortrag einzula-
den, auf den dann wiederum Fragen und
Antworten folgen.

Module, um Identifikation mit ge-
meinsamen Zielen herzustellen

Ziele der Fiihrungsspitze

Die Geschaftsleitung présentiert ihre
Strategie und Schwerpunktziele (ggf.
auch Schlisselprojekte). Anschlielend
werden diese von den Tischen diskutiert
und kommentiert.

Uberarbeitung der Ziele der Fiihrung

Abends, wahrend die Teilnehmer bereits
nach Hause gegangen sind, Uberarbeitet
die Fuhrungsspitze ihre Ziele mit Blick
auf die Kommentare, die von den Teil-
nehmern gegeben wurden. Noch in der
Nacht wird eine neue Version zu Papier
gebracht und am kommenden Morgen
verteilt.

Module zur Forderung des Gemein-
schaftsgeistes und zur Verbesserung
der Arbeitsbeziehungen zwischen Ab-
teilungen

Feedback zwischen Abteilungen

Hier sitzen die Teilnehmer abteilungs-
weise an den Tischen und formulieren
auf vorbereiteten Formularen Winsche
an andere Abteilungen. Anschlielend
bearbeitet jede Abteilung die Winsche,
die an sie gerichtet wurden. Jede Abtei-
lung prasentiert im Plenum, was sie
kiinftig tun wird, um den Winschen der
anderen besser gerecht zu werden.

Ungeschriebene Spielregeln

Die Tische sammeln auf Flipcharts die
sogenannten ungeschriebenen Spielre-
geln (Normen), die bekanntlich regeln,
wie die Dinge tatsdchlich laufen, und
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sortieren sie nach forderlichen und hin-
derlichen. Sie wéhlen die aus ihrer Sicht
hinderlichste Norm aus und formulieren
sie um in eine positive, die kilnftig ge-
lebt werden soll. Sprecher der Tische
werben im Plenum fur ihre neue Regel.
Ein Satz neuer Spielregeln fur das Un-
ternehmen oder den Geschéftsbereich
entsteht.

4.4 Module, um erste Schritte in die Wege
zu leiten

Auch die beiden vorherigen Module fihren
bereits zu ersten Schritten. Weitere Module
zu diesem Zweck sind moglich:

o Ideen fir die Umsetzung

Ziel ist es, mit Hilfe aller vor dem Star-
ten der Mallnahmengruppen noch ein-
mal konkrete ldeen und Projekte zu
sammeln, was binnen zwei Jahren reali-
siert sein soll.

o Abteilungshezogene MalRnahmenpla-
nung

Abteilungsbezogene Gruppen erarbei-
ten, was sie kinftig anders machen
wollen, um die verabschiedeten Ziele zu
verwirklichen (alternativ oder in Ergén-
zung zu den abteilungsubergreifenden
MaRnahmengruppen, die in der flnften
Phase der Zukunftskonferenz aufgerufen
werden).

o Abteilungsbezogene Leitlinien

Abteilungsbezogene Gruppen leiten aus
den verabschiedeten Zielen fir sich
.Zehn Gebote* ab - Leitlinien, an die sie
sich kinftig besonders halten wollen.
(Es sollen nicht zehn, sondern nur drei
bis flnf sein.) Von den anwesenden an-
deren Abteilungen werden die Gebote
kommentiert und Ergénzungen vorge-
schlagen.

5. Planung und Durchflihrung einer
Zukunftskonferenz

Das Konzept fiir die Konferenz wird von ei-
nem Planungsteam erarbeitet und mit der Ge-
schaftsleitung abgestimmt. Dem Planungs-
team gehoren neben dem externen Modera-
tor/Berater evtl. auch ein Vertreter einer ex-
ternen Unternehmensberatung sowie weitere
sechs bis acht Mitarbeiter des Unternehmens
an. Das Planungsteam sollte einen Quer-
schnitt der angestrebten Teilnehmer abbilden.
Fur das Gelingen der Zukunftskonferenz ist
es wichtig, dass die Geschaftsleitung sich
zuvor intensiv mit den verfolgten Zielen der
Konferenz auseinandersetzt und auch die
grundsétzliche Bereitschaft hat, die sich zum
Schluss der Konferenz moglicherweise bil-
denden Arbeitsgruppen thematisch und res-
sourcenseitig zu unterstltzen.

Fur die Durchfiihrung der Konferenz wird
weiterhin ein kleines Logistik-Team, beste-
hend aus ca. 4 bis 5 Personen, gebraucht. Das
Logistik-Team erledigt wesentliche Hilfs-
funktionen wie Verteilen von Aufgabenblat-
tern, Zutragen der mobilen Mikrophone, Um-
rdumen von Flipcharts etc.

Fir die Konferenz selbst werden aller Vor-
aussicht nach nur zwei bis drei Moderatoren
(z.B. ein externer und zwei interne) ge-
braucht. Diese werden sich wahrend des Fo-
rums ggf. mit dem Planungsteam beraten, um
eventuell erforderliche Anpassungen des
Ablaufs vorzunehmen.

Nach der Konferenz wertet das Planungsteam
den Ablauf sowie die Konferenzergebnisse
aus (z.B. auf der Basis eines mitgedrehten
Videos und eines narrativen Protokolls) und
schlagt der Geschéftsleitung das weitere
Vorgehen vor.

Die Vorbereitung einer Zukunftskonferenz
erfordert i.d.R. 3-6 Monate; den groften
Zeitvorlauf erfordert die Reservierung geeig-
neter Tagungsraume. Der Beratungsaufwand
durch den externen Berater/Moderator ist auf
ca. 9 Tage zu veranschlagen (inkl. die 3 Tage
der Konferenz).
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Eine Zukunftskonferenz muf3 gut vor- und auch nachbereitet werden!

1. Schritt

2. Schritt

D

3. Schritt

»

4. Schritt

Vorbereitung u.
Entscheidung auf Top-
Management-Ebene

Aufrutteln, !
Energie freisetzen
u. Projekte planen

Malnahmen umsetzen
und Rahmenbe-
dingungen schaffen

Selbstvertrauen u.
Kompetenz der
Mitarbeiter starken

moderierter Dialog
im Top-Management
(mit externen Beratern)
Uber die Unternehmens-
strategie, das “Anliegen” fir
eine Zukunftskonferenz,
Starken u. Schwéchen der
Organisation, Fiihrungs-
prinzipien, Rahmenbe-
dingungen und das vor-
handene Kréftepotential

Vorbereiten des
2. Schritts: Herausfiltern
der Meinungsmacher u.
“Themen-Champions”
+ Grobkonzept entwickeln
+ offene Informationspolitik

mit einer Zukunfts-
Konferenz-

(das ganze System in einen
Raum holen, d.h. 30 bis
81 Mitarbeiter
+ Kunden, Lieferanten
u./o. externe Berater)

eine Vision, Ziele u. Werte
gemeinsam entwickeln u.
sich darauf festlegen,
zentrale Lernfelder
definieren,
Projekte u. Teams starten

Vorbereiten des 3. Schritts

Raum u. Ressourcen

schaffen, die Ergebnisse,
Projekte u. Manahmen
der Konferenz umzusetzen

Fordernde Rahmen-
bedingungen:
dezentrale Organisation,
offener Filhrungsstil, “echte
Gemeinschaft”, Dialog-
fahigkeit, Selbst-Reflexion,
erreichbare Ziele & VVorgaben,
Leanness, “Job-Rotation”,
ehrliche u. klare Kommunikation,
Anreizsysteme & MessgrofRen,
Mitarbeiterbeurteilung, Zeit
fur Fihrung & Mitarbeiter

Forderung der
Mitarbeiter durch
Kundenkontakt,

Fuhrung (Coaching),
Ausbau der fachlichen
Qualifikation sowie
mentale Modelle

Das System fangt an, eine
flir das Unternehmen
positive Eigendynamik
zu entwickeln (héhere
Leistung, Senkung der Orga-
nisationskosten, Spaf an der
Arbeit, effizientes Control-
ling, Neugierde)

Hinweis: der 3. und 4. Schritt kénnen wiinschenswert im Sinne eines Veranderungs-Prozesses in einem Unternehmen sein - zum Beispiel
auf dem Weg zur “lernenden” Organisation - sie sind aber keine Erfolgsvoraussetzung fiir das Gelingen einer Zukunftskonferenz.

gsvoraussetzungen fir eine Zukunfiskonferenz

+  Das Unternehmen muf ein “Anliegen” haben, d.h. sich konkret mit einem bestimmten Projekt o. einer
Produktgruppe in einem Zustand der Unzufriedenheit befinden. Die involvierten Teilnehmer sollten nicht
in dem Zustand der “erfolgsverwéhnten, satten Zufriedenheit” sein.

+  Die Fihrungsspitze muf? die angestrebte Verdnderung wollen und sollte fir die Beitrdge der Teilnehmer
offen sein. Sie sollte an der Konferenz auch mdéglichst vollstandig teilnehmen.

+ Das Ergebnis der Zukunftskonferenz darf nicht schon im voraus feststehen.

+  Fir die beteiligten Abteilungen/Funktionen/Gruppen sollte die Notwendigkeit der Kooperation bestehen.

+  Der Teilnehmerkreis sollte nicht zu klein oder zu eng sein (> 30 Teilnehmer). Je mehr Teilnehmer (bis 81),
desto starker sind die gruppendynamischen Effekte und umso besser ist die Reprasentanz des ganzen Systems.

+  Zukunftskonferenzen sollten nicht mit Aktivitaten belastet werden, die dem Geist der partizipativen Planung
fremd sind (Vortrége, Reden von Experten, Trainingseinheiten, etc.).

+ Die beteiligten Mitarbeiter sollten nicht schon mit Veranderungsprojekten tberlastet sein.

+  Wenn bei den Mitarbeitern eine deutliche Unzufriedenheit mit der Flihrungsspitze herrscht, muB diese friih
artikuliert werden (Gefahr, daB Teilnehmer die Aufgaben bewuf3t in eine nicht erwiinschte Richtung l6sen).

+  Essollten nicht Teilgruppen vorher an der selben Aufgabe gearbeitet haben, die auch im Mittelpunkt der
Zukunftskonferenz steht (Stellenwert der bisherigen Arbeit? Oder zunéchst eine kurze Einfiihrung (iber den

Stand dieses Projekts geben und dieses dann mit der Zukunftskonferenz ibernehmen).

+  Ein hochkarétig besetztes Planungsteam muR die Zukunftskonferenz gut vorbereiten.

+  Die Zukunftskonferenz darf nicht tiberfordert werden (z.B. kein Thema: Abbau von Arbeitsplatzen).

+  Ausreichend Zeit (16-20 Stunden) und ein geeigneter Raum fiir die Zukunftskonferenz.

CMP
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Eine der Grundvoraussetzungen einer Zukunfiskonferenz ist die

u
Bereitschaft der Beteiligten zum Dialog

Dialog Diskussion
B e
der Weg ist das Ziel - eine Losung entwickeln Ziel andere von einer Idee Giberzeugen -
- Erkenntnisse u. Einsichten gewinnen - eine Entscheidung treffen -
Lernfahigkeit, Kreativitat, Vertrauen u. eine Loésung durchsetzen -
Offenheit entstehen lassen Zustimmung erreichen
nicht festgelegt (offen) : bereits positioniert (starr):
eigene Meinungen u. Annahmen mitteilen u. eigene Meinungen u. Annahmen
R Weg .
zugleich zeitweilig auBer Kraft setzen darstellen u. verteidigen
den anderen “zuhéren” u. kaum zuhdren (Zeit wird zur
sie verstehen wollen Generierung neuer Argumente genutzt)
andere Meinungen nicht bewerten andere Meinungen bewerten
eigenes Denken beobachten eigenem Denken verhaftet sein
(Selbstreflexion) (keine Selbstreflexion)
“kihl”, entspannt, spielerisch “warm” bis “erhitzt”, angespannt

Mit gezielter Fragetechnik des Moderator-Teams und Coaching-Modulen den Dialog anregen!

Follow-up nach einer Zukunfiskonferenz

+ Die Konferenz schafft bereits einen starken Antrieb zur Umsetzung. Sie endet mit klaren Verpflichtungen auf
MaRnahmen. Wichtig ist, den Teilnehmern der freiwilligen Manahmengruppen (Projektgruppen) den not-
wendigen Rahmen und die Ressourcen (Zeit, Besprechungsraume, Geld, etc.) zu geben, damit sie auch erfolgreich
sein konnen.

+  Die verschiedenen Umsetzungsgruppen werden tber die Umsetzungsfortschritte sowie die Aktivitaten der
anderen Gruppen informiert, z.B. durch Newsletter, regelméaRige Treffen von Vertretern der Gruppen u./o.
Berichte im eigenen Intranet sowie Verteilung von Berichten via E-Mails.

+ Nach 2-6 Monaten wird eine halbtégige Follow-up-Konferenz abgehalten, wo die Gruppen prasentieren, was
sie gemacht haben und néchste Schritte planen. In der Follow-up-Konferenz kénnen ganz neue Themen
entstehen und es ist auch mdéglich, nach den Ergebnisprésentationen eine Open Space Konferenz abzuhalten.

+ Das Top-Management sollte sich ernsthaft fur die Ergebnisse der Umsetzungsgruppen interessieren. Es sollte
anregen (wenn notwendig), Vorschldge noch konketer zu prazisieren. Zugleich sollten die Projektauftrage
auch formell an die Freiwilligengruppen der Zukunftskonferenz vergeben werden.

+  Fur den Verénderungsprozel ist es notwendig, einen noch grofRerer Kreis des Systems tber die Ergebnisse der
Zukunftskonferenz zu informieren (z.B. mittels Protokoll und/oder Video-Aufzeichnung). Ziel ist es, die Akzeptanz
zu erhéhen und auch weitere Freiwillige fir die Umsetzungsgruppen zu gewinnen.

¢ Zur Einbindung weiterer Mitglieder der Organisation kann es auch interessant sein, einen RTSC-Prozel3 zu
starten (- z.B. eine Zukunftskonferenz als Startveranstaltung - Open Space zur Vertiefung von Projekten und Anliegen mit
einem erweiterten bzw. modifizierten Teilnehmerkreis und eine RTSC-Konferenz mit z.B. 300 Teilnehmern im Rahmen der
Umsetzung eines Konzepts, um die Transparenz noch weiter zu erh6hen und eine noch breitere Zustimmung zu erhalten -).

+  Andere wichtige Themen (bei denen sich das Unternehmen schon lange in der Leugnungs- o. bereits in der Konfusions-
Phase befindet) kdnnen ebenfalls in weiteren GrolRgruppen-Veranderungs-Konferenzen aufgegriffen werden.
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Im Rahmen der Vorbereitung einer Zu-
kunftskonferenz werden von dem externen
Berater/Moderator folgende Aufgaben (ber-
nommen:

0 Konzeptionelle Vorbereitung der Konfe-
renz (in Zusammenarbeit mit dem Pla-
nungsteam und zuvor in Absprache mit
der Geschéftsleitung)

0 Erstellung eines Ablaufplans fir die
Moderatoren und das Logistik-Team

0 Erstellung einer Tagungsunterlage ftr
die Teilnehmer

0 ,,Generalprobe* und Briefing des Logi-
stik-Teams

0o Moderation der Konferenz
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Vom Unternehmen werden folgende Aufga-
ben Gbernommen:

0 Mitarbeit an der konzeptionellen Vorbe-
reitung (Planungsteam)

0 Co-Moderation

o Einladen der externen und internen
Teilnehmer

0 Organisation des Konferenzraums, der
Verpflegung und ggf. Ubernachtung

0 Ausstattung des Konferenzraums

0 Kopieren und ggf. Binden der Tagungs-
unterlage fir alle Teilnehmer

o Dokumentation der Konferenz
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