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Unfreezing -
Mit Zukunftskonferenzen
Organisationen in “Kreative Felder” verwandeln

"Nach einem Jahrhundert der technischen Innovationen
brauchen wir ein Jahrhundert der sozialen Innovationen."
Robert JUNGK

Der Aufbau Lernender Organisationen ist eine notwendige Antwort auf die
zentrale Herausforderung am Ausgang des 20. Jahrhunderts: Unser aller
Uberleben wird davon abhangen, ob wir den Wandel von der belehrten zur
lernenden Gesellschaft schaffen, d&andel von der burokratischen Verwal-
tungsgesellschaft zur offenen Gestaltungsgemeinschisigrund der wach-
senden Komplexitat und des schnellen Wandels sind burokratische Organisa-
tionen alten Typs Uberfordert, rechtzeitig Antworten zu finden, die der Vielfalt
der Problemstellungen gerecht werden. Deshalb missen sie sich grundlegend
wandeln oder sie werden untergehen. Die SchlUsselfrage dabei Wiget:
konnen wir die brachliegenden kreativen Ressourcen von Einzelnen und
Gruppen erschliel3en und unsere Organisationen so umbauen, dal3 notwendi-
ger Wandel nicht Widerstand hervorruft, sondern zu einem Bedtrfnis aller
wird?

Eine vielversprechende Antwort auf diese schwierige Frage haben wir (Burow
& Hinz) in unserer langjahrigen Beratungsarbeit mit der Kombination von drei
Ansatzen bzw. Verfahren gefunden, deren Essentials ich nachfolgend skizziere.
Es handelt sich dabei um

1. die Zukunftskonferenz
2. das Unfreezing-Konzept: Organisationen mussen “aufgetaut” werden



3. Das Jazzband-Modell der Fihrung — Wie Organisationen zu “Kreativen
Feldern” werden

Zukunftskonferenz: Die Entdeckung des gemeinsamen Grundes

Die englische Bezeichnurgruture Search Conferencalriickt besser als die
deutsche Bezeichnung “Zukunftskonferenz” aus, worum es geht: um die
Einleitung eines Suchprozesses, in dem wir unseren “Gemeinsamen Grund”
entdecken und lernen, unsere Zukunft selbst zu (er-)finden.

Im englisclsprachigen Raum gibt es eine bis in die sechziger Jahre
zuriickgehende Tradition von Zukunftskonferenzen, deren fihrender Vertreter,
Marvin WEISBORD (1992), einen Sammelband unter dem Titel "Discovering
the Common Ground" herausgegeben hat. Funfunddreif3ig Autorinnen aus
verschiedenen Landern beschreiben hier ihre Erfahrungen mit
Zukunftskonferenzen in unterschiedlichen Feldern, die von der
Gemeindeentwicklung bis Schulen und Unternehmen reichen. Eine Ursache fir
die energetisierende Wirkung von Zukunftswerkstatten und Zukunfts-
konferenzen besteht demnach darin, dafl3 unterschiedliche Personen in der Ge-
staltung der erwtinschten Zuktinfte in einem freien Raum (“open space”) sehr
viel mehr Verbindendes entdecken, als sie es aus ihrem alltdglichen Umgang
mit den Kolleginnen erwarten. Durch die kld¢enzentration auf die positiven
Perspektiven einer gemeinsam gestalteten Zukanstelle der Beschaftigung
mit alten Mustern, Problemen und Konflikten kbnnen ungenutzte Fahigkeiten
freigesetzt werden. In dgremeinsamenmagination einelgemeinsam ent-
wickelten und gewilnschten Zukunft, erscheint der haufig unbefriedigende
Alltag plétzlich als verdnderbar durch gemeinsame konstruktive Zusam-
menarbeit. Durch das Erkennen der im Alltag verschitteten Wiinsche kann ein
radikaler Perspektivenwechsel entsteh@fandel ist moglich, wenn wir ihn
gemeinsam wollen.

Das ganze System in einen Raum

Man kann die Zukunftskonferenz als Weiterentwicklung der Zukunftswerkstatt
(vgl. Burow & Neumann-Schonwetter 1998) betrachten. Wahrend sich in der
Zukunftswerkstatt in der Regel "Gleichgesinnte" treffen, um ihre Kritik an den
gemeinsam kritisierten Zustanden zu formulieren (“Kritikphase”), diese in
positive Zukunftsentwurfe zu wenden (“Visionenphase”) und Forderungen
bzw. Umsetzungsplédne zu entwickeln (“Realisierungsphase”), nimmt die



Zukunftskonferenz einige folgenreiche Erweiterungen vor. Diese betreffen vor
allem dererweiterten Teilnehmerkreisnd dieErweiterung der Phasen.

Kerngedanke der Zukunftskonferenz ist, moéglichst das “ganze offene
System in einen Raum” zu bringen, mit dem Ziel es dort zu untersuchen und
gemeirsam nach Verbesserungsstrategien zu suchen. An einer Zklmafts
ferenz nehmen bis zu 64 Personen teil, die in Achtergruppen an runden Tischen
verteilt in drei Tagen gemeinsam mithilfe verschiedener Aufgaben ihre Zu-
kunft zu entwerfen suchen. Diese Personen sind in Zusammenarbeit mit zwel
Moderatoren und einer aus Teilnehmern bestehenden Steuergruppe so ausge-
wahlt worden, dal3 sie moglichst weitgehend das ganze System reprasentieren.
Bezogen auf eine Zukunftskonferenz zum Thema "Die Zukunft unserer
Schule”, miRten alle relevanten Schlisselpersonen vertreten sein, also Lehrer,
Schiler, Eltern, Schulaufsichtsbeamte, Gemeindevertreter, Vertreter der Ort-
lichen Industrie, von Vereinen, Verbanden etc.

sonstiges .
Praktikante!

Hochschul ortliche
lehrer Politiker

Unsere Schule
in den nachsten
zehn Jahren

ertreter voO chulaufsicht
Verbéanden Yerwaltung

Das “ganze offene System” in einen Raum

Wozu dient diese aufwendige Mischung und ist eine so grof3e Konferenz Uber-
haupt arbeitsfahig?

Wandel durch Selbstorganisation

Die auf den ersten Blick simple Ablaufstruktur der Zukunftskonferenz basiert
nicht nur auf langjahrigen Erfahrungen in der Arbeit mit Grol3gruppen, sondern
ist auch Konsequenz einer ausgefeilten und gruppendynamisch fundierten
Theorie des Wandels durch Selbstorganisatibmdem alle fir eine
Organisation und ihr Umfeld wichtigen Schlisselpersonen in einem Raum
versammelt werden und diese in aufgabenorientiert zusagesetzten
Gruppen zunéchst ihre eigene Geschichte aufarbeiten, dann diew@ggen
analysieren und gemeinsame Zukunftsvisionen kreieren, um schlief3lich kon-
krete Handlungsplane zu erarbejtererden die vorhandenen Ressourcen der
Beteiligten zunAufbau eines vollig neuen informationellen Feldes genutzt



Bekanntlich hat auch der grol3te Experte immer nur einen Teil des
Elefanten im Blick. Wenn alle Beteiligten aber konstruktiv zusammenarbeiten,
konnen sie ihr vorhandenes Wissen auf neue Art koordinieren und so eine
vollig neue Sicht schaffen, die ungeahnte Perspektiven und Energien freisetzt.
Indem jede Sicht akzeptiert wird, jeder als Experte flr seinen Ausschnitt gilt,
kommt das ganze Feld in Bewegung, entstéfandel durch Selbst-
organisation.Da die zentralen Schliisselpersonen des organisationellen Feldes
Im Raum sind, warten die TN nicht wie gewohnt auf Ansté3e von oben,
sondern stol3en sich selbst gegenseitig an und bringen so gemeinsam sich und
damit das Feld in Bewegung. Teilnehmer von Zukunftskonferenzen kénnen so
selbst zu "changing agents" werden, zu Agenten des Wandels. Hierbei spielt
auch eine grof3e Rolle, dalR in der gemeinsamen Arbeit zugleigersanli-
ches und informationelles Nezekntipft wird, so dal3 sowohl die Veranderung
der personlichen Sicht, wie auch der Einblick in die Sichten anderer das
Verstandnis fir das ganze System steigen Mfandel findet somit schon im
Hier-und-Jetzt der Konferenz stafboch wie lauft die Zukunftskonferenz
konkret ab?

Ablauf der Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz dauert in der Regel drei Tage und benétigt 15-20 Std.
Arbeitszeit.

In sechs Phasen setzen sich die Teilnehmerlnnen mit einer Reihe von
Aufgaben auseinander, die sie vor allem eigenstandig in Gruppen bearbeiten.
Nachfolgendes Schema gibt einen Uberblick Gber den idealtypischen Ablauf,
der je nach den konkreten Anforderungen modifiziert wird:



Ablauf einer Zukunftskonferenz

Phase 1:
Vergegenwartigen der Vergangenheit:
Wo kommen wir her?

Phase 2:
Prifen des Umfelds:
Welche Entwicklungen kommen auf uns zu?

Phase 3:
Bewerten der Gegenwart:
Worauf sind wir stolz, was bedauern wir?

Phase 4:
Zukunft (er-) finden:
Was ist unsere Vision? Was wollen wir gemeinsam erschaffen?

Phase 5:
Entdecken des gemeinsamen Grundes
Herausarbeiten der essentiellen Gemeinsamkeiten,

Phase 6:

Zukunft im Hier-und-Jetzt umsetzen:
Nahziele, Mallhahmen. Wer,was, wo, wann, mit wem?

Institut fir Synergie und soziale Innovationen (ISI) (1995)




Phase 1:
Fokus auf die Vergangenheit: Wo kommen wir her?

1.Fokus auf die gemeinsame Vergangenheit
Ruckschau: Wo kommen wir her?
Was sind die “Hohe-/Tiefpunkte” in der Geschichte unserer Institution?

Vergangenheit g @ Zukunft
1980 -1985 -1990

Gegenwart

In der Regel findet die Konferenz in einer geeigneten Tagungsstatte mit zwei
Ubernachtungen statt, so daR die Teilnehmerinnen, ohne die blichen Ablen-
kungen mit ihrem vollem Engagement prasent sind. Nach der Er6ffnung und
einem Uberblick Gber den Ablauf und die Arbeitsweisen der Konferenz be-
ginnen wir mit dem Fokus auf die Vergangenheit. Jeder Teilnehmer erhalt die
Aufgabe, sich Notizen zu der Frage zu machen, welche Meilensteine bzw.
Hohepunkte in den letzten Jahren die gesellschaftliche Entwicklung, die Ent-
wicklung der jeweiligen Institution, die personliche Entwicklung charakteri-
sieren. Diese Notizen werden dann von allen Teilnehmern auf grol3en Papier-
bahnen abgetragen. Auf diese Weise entsteht ein Gesamtpanorama der im
Raum vorhandenen Sichten bezogen auf die globalen, lokalen und personlichen
Hohen und Tiefen der gemeinsamen Vergangenheit. Diese Entwicklungen
werden in gemischten Gruppen diskutiert. Manchmal werden die Teilnehmer
auch aufgefordert personlich bedeutsame Gegenstande mitzubringen, die
Meilensteine der Entwicklung der Institution besonders eindriicklich veran-
schaulichen.

Die Korfrontation mit unserer gemeinsamen Vergangenheit macht bei
aller Unterschiedlichkeit deutlich, dal3 wir @iner gemeinsamen Welt mit
gemeinsamen Problemdaben. Mit der Herausarbeitung der gemeinsamen
Geschichte der TN soll die Grundlage fir ein Klima von gegenseitigem
Interesse und Verstandnis geschaffen werden. Aufgrund der Heterogenitat der
Teilnehmer, die in unserer individusikten und sozial entmischten Gesell-
schaft sonst wohl kaum miteinander ins Gesprach k&dmen, kann nicht nur eine
Horizonerweiterung entstehen, sondern darUberhinaus ein Aufbrechen von



klischeehaften Projektionen und Verhaltensschablonen gegeniiber Einzelnen
und Gruppen.

Phase 2:

2. Fokus auf externe Trends:
Gemeinsames Erstellen eines Mindmaps der externen Trends, von denen
wir meinen, sie werden unsere Arbeit massiv beeinflussen. Es geht
darum, die subjektiven Zukunftserwartungen der beteiligten Personen
herauszuarbeiten.

Vergangenheit @ Zukunft
>
2000 -2005 -2010

Gegenwart

Die Teilnehmerlnnen werden bei der Einladung zur Konferenz aufgefordert,
Artikel, Gegenstande usw. mitzubringen, die anschaulich machen, welche
Entwicklungen aus dem Umfeld auf unsere Organisation (Schule, Gemeinde,
Firma etc.) zukommen. Sie zeigen sich diese Gegenstande in Gruppen und
diskutieren, welche Trends sich daraus ableiten lassen. Im Plenum wird dann
ein gemeinsames Mindmap, also eine Landkarte der Trends, erstellt (ca. 2,20m
x 3,60m). Auch hier gilt das Prinzip des Wandels durch Selbstorganisation. Es
gibt keine Expertenvortrage Uber Trends oder sonstige Belehrungen. Dahinter
steht die These, dal} die Grol3gruppe Uber ein gentgend grofes Spektrum an
Systemmitgliedern verflgt, die vermittelger eigenen Ressourcetas notige
Wissen zur Erstellung der Trendlandkarte beitragen. Durch diesen Verzicht auf
Experteninputs soll die GrolRgruppe zunehmend selbsthiewulnd
unabhangiger von Fuhrungtervertionen werden. Sie soll es lernen, ihre
eigenen Ressourcen besser auszuschopfen und damit schon im Hier-und-Jetzt
einenWandel der Fuhrungs- und Arbeitskultur weg von tayloristisch be-
schrankten Einzelkampfern hin zum synergetischen Team einldé@snzu-
nehmend den ganzen Elefanten erkennt. Die Haupttrends werden auf ver-
schiedefarbigen Hauptasten abgetragen. Anschlieliend kann jeder weitere
Unterpunkte einfligen.

Zum Abschlul3 der ersten Sitzung, die ca. von 13 - 18 h dauert, erhalten
alle Teilnehmer Klebepunkte, die sie gehauft oder verteilt auf die Trends set-
zen koénnen, die sie fir besonders wichtig halten. Dabei erhalten die Mitglieder



von speziellen Untergruppen (z.B. Lehrer, Schiler, Eltern, Kunden...) gleich-

farbige Punkte, so dald wir spater sehen kdnnen, welche Gruppen welche
Trends fur wichtig halten. Auf diese Weise sollen die spezifschen Bedirfnisse

und Sichten von Funktionsgruppen transparent werden.

Die Benennung von Zukunftstrends ist qirojektives VerfahrenWir
blicken von der Gegenwart ausgehend nach vorn in eine von uns vermutete
Zukunft. Durch die Benennung unterschiedlicher Trends und die verschiedene
Gewichtung wird allen deutlich, wie subjektiv unsere Zukunftsprojektionen
sind. Gleichzeitig soll die Gruppe erkennen, wie unsere Erwartungen an die
Zukunft unser Handeln im Hier-und-Jetzt beeinflusg@r. Zukunftskonferenz
zielt darauf ab, diese Glaubens- bzw. Projektionssysteme der Mitglieder einer
Institution transparent zu machen.

Die Bepunktung beendet den ersten Tag. Haufig breitet sich bei den Teil-
nehmern ein Gefiihl von Konfusion und Uberforderung aus, denn es ist beun-
ruhigend zu sehen, welche Trends aus dem Umfeld auf unsere Institution
einwirken und allen wird klar, daf3 in vielen Bereichen ein tiefgreifender
Wandel notwendig sein wird. Diese Konfusion soll am Ende des ersten Blocks
stehenbleiben und sozusagen Uberschlafen werden, denn sie kann als mé&chtiger
Antrieb wirken, nach angemessenen Ldsungsstrategien zu suchen. Wer sich auf
den Prozel3 des Wandels durch Selbstorganisation in Zukunftsiorde
einlaldt, der unterzieht sich einer an- und aufregenden Wanderung, durch eine
Vierzimmerwohnung, die der schwedische Sozialpsychologe Claes Jansen
(1982) folgendermalien charakterisiert hat:

Im ersten Raum beharren wir auf unseren alten Standpunkten und ver-
weigern jede Verdnderung. Im zweiten Raum ahnen wir den Wandel, versu-
chen aber unseren Standpunkt durch Verleugnung zu retten. Im dritten Raum
schlief3lich, den wir mit dem Mindmap erreichen, sind wir verwirrt und stellen
uns ratlos unserer Konfusion. Damit ist die Vorrausetzung fur den Umzug in
den vierten Raum gegeben. Hier verandern wir unsere bewahrte Mébelierung
grundlegend, stellen Vorstellungen um, nehmen neues auf und beginnen so mit
dem Wandel. Dieses Bild macht uns gleichzeitig deutlich, \Waderstand,
Verleugnung und Konfusion wichtige Durchgangsstufen auf dem Weg zum
Wandel sind.



3. Fokus auf die Gegenwart - Owning our Actions:
Was tun wir schon heute bezogen auf die erwarteten Herausforderungen?
Was sind unsere “prouds” and “sorries”?
Worauf sind wir stolz und was bedauern wir?

Prouds & Sorries

Vergangenheit @ Zukunft

Gegenwart

Der néchste Morgen beginnt mit einem Blick auf das bepunktete Mindmap.
Die Teilnehmer suchen sich einen Trend aus, den sie in Gruppen weiter bear-
beiten wollen und sollen ein Analyseplakat erstellen, das diesen Trend genauer
beschreibt. Nach der Prasentation im Plenum bilden sich Funktionsgruppen,
die ihre gegenwartige Praxis unter der Fragestellung betrachten: Worauf sind
wir stolz? Was bedauern wir? Ziel dieser Phase ist es, daf} die Teilnehmer die
Starken ihrer Arbeit genauer wahrnehmen und sich gleichzeitig gemeinsamer
Werte bewul3t werden. In der anschlieenden Prasentation im Plenum wird
zusatzlich die unterschiedliche oder gemeinsame Einschéatzung verschiedener
Funktionsgruppen transparent.

Die Prasentation der Listen aus den Funktionsgruppen im Plenum l&f3t ein
differenzierteres Bild unserer Organisati@emstehen. Da wir alle relevanten
Mitglieder des Systems versammelt haben, steigt die Wahrscheinlichkeit, daf3
wir ein weitgehend zutreffendes Bild, das auch Tabuthemen anspricht, erhal-
ten. Dadurch dal} diese Starken- und Schwéchenbilanz nicht von externen Ex-
perten erstellt wird, steigt die Chance, dal} die Mitglieder der Institution die
jeweiligen Probleme auch wirklich “besitzen” (“owning the problem”), sie als
ihre eigenen ansehen und unfruchtbare Abwehrmanéver aufgeben, die wir oft
als Folge von Expertendiagnosen erleben. Dadurch dal3 alle Insider sind, dafl3
sie abwechselnd in gemischten Gruppen arbeiten und erlebt haben, dal’ jede
Sicht gleichberechtigt gilt, wachst die Chance, dald jeder seinen Farbton zum
Gesamtbild hinzumischt. Auf diese Weise sollen die Mitglieder allméahlich er-
kennen, inwieweit sie selbst verantwortlich fir die Gestalt ihrer Organisation
sind und ihren eigenen Anteil an den Starken und Schwéchen beschreiben ler-
nen.In erfolgreichen Zukunftskonferenzen entsteht auf diese Weise eine kon-
struktive Atmosphére eines zielgerichteten Erneuerungsdialogs.



4. Wir erfinden unsere Zukunft:

Fokus auf erwlinschte Zukunftsszenarien
Was ist unsere Vision? Entwickeln eines Portraits der von
uns erwinschten Zukunft. Was sind die Zukunftsprojekte,
die wir gemeinsam angehen méchten?

Vergangenheit @ <Zukunit
2000 - 2005 - 2010

Gegenwart

UOISIA

Nach der Mittagspause des zweiten Tages gehen wir in das Kernsttick der Zu-
kunftskonferenz: di¢°hantasie- oder Visionenphaddier geht es im wortli-
chen Sinne der englischen Future-Search-Conference darum, gemeinsam die
fur unsere Organisation und unsere personlichen Bedirfnisse glinstige Zukunft
zu findenund zuerfinden.Es ist dies ein doppelsinniger Vorgang: In “search”
(dt. “Suche”) steckt ja auch das Wort “research” (dt. “Forschung”). Das
gemeinsame Kreieren winschenswerter Zukingte in diesem Sinne
gleichzeitig ein Such-, ein Forschungs- und ein Entwurfs- bzw. Gestaltungs-
prozel3.Es handelt sich hier nicht um ein voraussetzungsloses, einfaches
"Traumen", denn durch die vorangegangenen Phasen hat sich in der Regel das
Problembewuf3tsein und der Blickhorizont der Mitglieder des organisationellen
Systems und seines Umfeldes dramatisch erhdht. Die neuen Informationen,
Sichten, Beziehungen und Erfahrungen flieBen in die Kreierung
winschenswerter Zukinfte ein.

Neben der horizonterweiternden Vorlaufphase kommt als weiterer we-
sentlicher Unterschied zur normalen Zukunftswerkstatt hinzu, da&sieen
in gemischten Gruppedurchgefiihrt werden, von denen jede ein weites
Spektrum der Mitglieder und Bereiche der jeweiligen Institution reprasentiert.
Dies hat drei Effekte: Zum ersten werden die Visionen bzw. wiinschenswerten
Zukunfte starker auf die konkreten Anforderungen der gesamten Organisation
bezogen; zum zweiten begegnen sich unterschiedlichste Sichten; zum dritten
steigt die Wahrscheinlichkeit der spateren Implementation, da ja an der
Entwicklung der gewlnschten Zukinfte alle wesentlichen Systemmitglieder
und Hierarchiestufen beteiligt waren. Ja mehr noch, es entsteht die Chance, im
Hier-und-Jetzt die befriedigende Erfahrung einer disziplin- und abteilungs-
grenzenibergreifenden konstruktiven Zusammagiairzu machen, die in
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gelingenden Zukunftskonferenzen auch nach Abschlul3 der Konferenz
weiterwirkt. Die Konferenz gibt im Hier-und-Jetzt ein Beispiel, wie man
Wandel selbst organisieren kann.

Die Mitglieder haben ca. 3 Std. Zeit, ihre idealen Zukiinfte bzw. Visionen
in gemischten Gruppen zu entwickeln und prasentieren sie dann im Plenum,
wobei genau wie in der Zukunftswerkstatt kreative Gestaltungsformen von
Sketchen Uber Reportagen, Firmenzeitungen, Modellen bis zum Szenario und
zur Gro3gruppenaktion Verwendung finden. Die Teilnehmer erhalten bei der
Prasentation die Aufgabe, sich die Punkte zu notieren, die sie als gemeinsame
Vorstellungen ansehen. Hier geht es darum, tber die Entdeckung des gemein-
samen Grundes in der jeweiligen Gruppe hinaus, ein gemeinsam geteiltes
Selbstverstandnis in der Organisation als Ganzes anzubahnen.

Der Prozel3 der Schaffung von Visionen hat einen ganzlich anderen Cha-
rakter, als das projektive Benennen absehbarer Trends. In der Visionenphase
|6sen wir uns von der Gegenwart und visionieren eine Zukunft, iraltes
maoglich ist. In unserer Vision ist unsere Schule so gestaltet, wie wir sie uns
wunschen. Durch die Riuckschau aus der visiondren Zukunft in die Gegenwart
(Umkehrung des Richtungspfeils!) entsteht ein radikaler Perspektivenwechsel:
Wir erkennen, dafd die Zukunft nicht zwangslaufig eine Verlangerung der
gegenwartigen Trends sein muld. Unsere Visionen zeigen vielmehr, dal3 es
einen Freiheitsraum in der Gestaltung der Zukunft gibt. Und sie zeigen weiter,
daiR unsere Wiinsche vielen absehbaren Trends entgegenlaufen.

Die Zukunftskonferenz ist nun an ihrdémergieh6hepunktNachdem der
erste Tag mit produktiver Verwirrung endete, schliel3en wir den zweiten Tag in
einer haufig begeisterten Stimmung unserer anregenden Visionen ab, die in den
informellen Gesprachen des Abends und in unseren davon angeregten Traumen
weiterwirkt. An die Stelle von Verwirrung ist eine Orientierung auf héherem
Niveau enstanden. Die anfanglich diffus und widersprichlich erscheinenden
Informationen sind im Ideal durch die Mitglieder der Institution selbst unter
Mobilisierung der Eigenkrafte des Systems so geordnet worden, dafld im
organisationellen Feld insgesamt egmdoReres Wissen, eine grof3ere
Vernetzung und eine grol3eres ZielbewulR3temitstanden ist. Und dies alles
nicht als Ergebnis von fremdgesteuerten Expertenwissen, sondern als Ergebnis
eines kollektiven Selbstorganisationsprozesses, in dem die Teilnehmer sowohl
Verantwortung flr den Zustand ihrer Institution wie auch fur den notwendigen
Wandel tbernommen haben.
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5. Entdeckung des Gemeinsamen Grundes
Was sind die Kernpunkte unserer gemeinsamen Zukunftsvision?

Vergangenheit w < Zukuntt
2000 - 2005 - 2010

Gegenwart

IA

UOISI

Der Morgen des dritten Tages beginnt mit einer Vergegenwartigung der Zu-
kunftsvisionen. Die Funktionsgruppen schreiben in Listen die gemeinsamen
Essentials und tragen auf einem anderen Flipchart "ungeltste Differenzen"” ab.
Die Moderatoren machen klar, dal3 es in der Zukunftskonferenz nicht um die
Bearbeitung mdglicher Differenzen geht, weil dies zum einen der Aufga-
benstellung der Konferenz widersprechen wirde, zum anderen aber einen
Ruckfall in gewohnte Muster provozieren kdnnte. Ziel ist vielmehrktie
deckung des gemeinsam geteilten Grunttamer wieder ist es fur die Teil-
nehmer an Zukunftskonferenzen eine Uberraschung zu entdecken, daR es trotz
aller alltaglich erfahrenen Differenzen eine breite Basis gemeinsam geteilte
Zielvorstellungen gibt, die zumeist im Hintergrund bleibt, weil kein in-
stitutioneller Ort fir ihren Ausdruck vorgesehen ist. Bei der Entdeckung des
gemeinsamen Grundes lernen die Mitglieder von Institutionen/Organisationen
eine neue Perspektivestatt sich - wie gewohnt - auf die Unterschiede und
Differenzen zu konzentrieren, lernen sie es, die Gemeinsamkeiten als Anstol3
fur Wandlungsprozesse zu nutzen.

6. Fokus auf die Planung von

Umsetzungsstrategien
Wer mdchte, mit wem, in welcher Zeit, welches konkrete
Projekt angehen? Bildung von verantwortlichen Umsetzungsgruppen.
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Vergangenheit

- Zukunft .
gruPPeN7500 - 2005 - 2010

Gegenwart

UoISIASYUNINZ
awesulawab

In der sich an diese Formulierung und Betrachtung des gemeinsamen Grundes
anschlieBenden Umsetzungsphase geht es darum, dariber nachzusinnen, was
an konkreten Schritten in Richtung auf die gemeinsam gewilnschte Zukunft
maoglich ist. Je nach den konkreten Bedingungen bilden sich Funktionsgruppen
(Verwaltung, Lehrerteam, Schuler, Kunden etc.) oder tbergreifende Projekt-
gruppen, die konkrete Projekte, Umsetzungsschritte usw. erarbeiten und eine
Vereinbarung dariber treffen, wer, was, wann, wo, in welchem Zeitraum, mit
wem, mit welcher Unterstiitzung umsetzen méchte. Die Umsgsprojekte
werden im Plenum o6ffentlich vorgestellt.

Die Wirkung der Zukunftskonferenz beruht nicht allein auf den konkreten
Umsetzungsprojekten, sondern vor allem auch auf der informationellen
Neuorganisation des Gesamtfeldes: Indem sich alle an der Schule beteiligten
Personen treffen und miteinander austauschen, kdnnen die negativen Folgen
der Arbeitsteilung tberwunden und kann zersplittertes Wissen vernetzt werden.

sonstiges
Personal
Praktikanten
Hochschul-
lehrer <

ortliche
vertreter vo Schulaufsicht Politker
Verbanden Verwaltum

Informationelle Neuorganisation des Feldes

Dokumentation und Folgeaktivitaten
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Die Konferenz endet mit einer Abschlul3runde, sowie einer Vereinbarung, in
welcher Weise die Ergebnisse dokumentiert und an die Ubrigen Mitglieder der
Organisation weitervermittelt werden. In der Regel gehort zu jeder Zu-
kunftskonferenz ein eintagiges Folgetreffen, das in grol3erem zeitlichen Ab-
stand stattfindet und in dem Uber die erreichten Ergebnisse und weitere Fol-
geaktivitaten berichtet wird. In besonderen Fallen kann es auch sinnvoll sein
einenZukunftswartungsvertragit den Moderatoren abzuschliel3en, die durch
geeignete Folgekonferenzen zur Sicherung eines kontinuierlichen
Selbsterneuerungsprozesses beitragen und den dauerhaften Aufbau der Ler-
nenden Organisation unterstitzen. Grundsatzlich aber gilt, dal3 es - im Unter-
schied zu anderen Organisationsentwicklungskonzepten - Ziel der Zukunfts-
konferenz ist, moglichst weitgehemdit den vorhandenen Ressourcen zu ar-
beitenund dieBeraterabhangigkeizu minimieren.

2. Unfreezing — Organisationen missen “aufgetaut” werden

Den hier beschriebenen Ablauf der Zukunftskonferenz setzen wir im Rahmen
unseres Konzepts des “Unfreezing” (dt. “Auftauen”) ein. Im Verlaufe unserer
langjéhrigen Beratungsarbeit ist uns deutlich geworden, dal3 die Mehrzahl der
Organisationsentwicklungskonzepte zu kognitiv orientiert sind und die
emotionale Dimension von Wandlungsprozessen unterschatzt wird.
Schulkollegien reagieren gleichermalRen wie Mitarbeiter von Firmen
zunehmend allergisch auf die wiederholte Zumutung allein mithilfe von
Metaplan- und Analyseverfahren etwa differenzierte Starken-Schwéachen-
Bilanzen und Aktionsplane zu erstellen. Allzuoft haben sie — nicht zu Unrecht -
das Empfinden, fur fremdbestimmte Zielsetzungen funktionalisiert zu werden
und sie glauben innerlich nicht an den Erfolg dieser verordneten Bemiihungen.
Die Analyse- und Beratungsverfahren bleiben oft wirkungslos weil kein echtes
Engagement fur den notwendigen Wandel geweckt wurde. In vielen Féllen
empfinden Kolleginnen die Beratung als zusatzlich Belastung, so daf nicht
selten statt Wandel angebahnt eher institutionelle Abwehrroutinen verstarkt
werden.

Unserer Analyse nach beruhen diese Schwéachen auf einem verkirzten
Menschenbild und einer unangemessenen Methodenmonotonie. Wandel in
Organisationen kann nur erfolgreich eingeleitet werden, wenn alle Beteiligten
unmittelbar spuren, dafl3 die Veranderung eine Verbesserung der Arbeits-
bedingungen mit sich bringt. Insofern muf3 schon im Beratungsprozel} die neue
Qualitat der Arbeit und des Arbeitsklimas spurbar werden.

Um dies zu erreichen, benutzen wir das Strukturmodell der Zukunftskonferenz
als offenen Ablaufrahmen, den wir prozel3orientiert um Elemente aus dem

14



Bereich der Kommunikations- und Kreativitatsforderung erganzen. Hierzu
gehdren Warming-Up-Ubungen ebenso, wie Phantasiereisen, freies Malen, die
Arbeit mit Symbolen etc. Durch den Wechsel von Plenum und Gruppenarbeit,
die Unterstltzung durch entspannende Musik etc. tauen die Teilnehmerlnnen
allmahlich auf und verlassen gewohnte Konferenzroutinen. In einer gelungenen
Zukunftskonferenz zeigt sich dies in den kreativen Gestaltungen in der
Visionenphase. Oft geht die Zukunftskonferenz dann in ein gemeinsames Fest
tber. Nach unserer Erfahrung ist ebensowichtig wie das Entwerfen von
konkreten Umsetzungspléanen, die Erfahrung, dal3 es mdglich ist, in der
Organisation ein Klima zu schaffen, in dem alle gemeinsam ihre ungenutzten
kreativen Potentiale erschlielien kdnnen. Teilnehmerinnen einer gelungenen
Zukunftskonferenz gehen im wahrsten Sinne des Wortes “aufgetaut” aus der
Konferenz und entwickeln einen Schwung, der auf die anderen Mitglieder der
Organisation ansteckend wirkt. Dies alles kommt durch die vielfaltigen
Gesprache und Aktionen mit den Schliisselpersonen des Systems zustande, die
sich selbst in systematischen Erforschungsbewegungen, einen neuen Zugang
zur eigenen Geschichte, Gegenwart und Zukunft erschlief3en.

3. Das Jazzbandmodell der Fihrung:
Wie Organisationen zu Kreativen Feldern werden

In meiner Untersuchung “Die Individualisierungsfalle — Kreativitat gibt es nur

im Plural” (1999) habe ich eine Theorie des “Kreativen Feldes” entwickelt.
Zukunftskonferenz und Unfreezing-Ansatz kdnnen dazu beitragen, das aus
einer in Routinen erstarrten Organisation ein “Kreatives Feld” wird. Anhand
des Jazzbandmodells der Fihrung beschreibe ich, was Fuhrungskréafte beachten
mussen, wenn sie den Wandel in ihrer Organisation fordern wollen.
Nachfolgend zitiere ich einige der Kerngedanken meines Textes:

“Die heilsamen Krifte der Unordnung

In seinem Aufsatz "Die Vorziuge der betrieblichen >Unordnung<" bahnt der
Griunder einer "ldeas Factory", John Kao, mit der Analogie zur Jazzband einen
faszinierenden Perspektivwechsel an: Voraussetzung fur die Freisetzung von
Kreativitat scheint ein gewisses Mal3 an Unordnung und die Féahigkeit zur
Improvisation in offenen Raumen zu sein.

Wie ich an anderer Stelle ausgefihrt habe (vgl. Burow 1998) bringt die Jazz-
bandnetapher in ausgezeichneter Weise die Fiuhrungsanforderungen in ein
stimmiges Bild, die wir berlcksichtigen missen, wenn wir Kreativitat
freisetzen wollen. In einer Jazzband treffen sich unterschiedliche Personen
freiwillig, die alle ihr spezielles Instrument beherrschen und Uber ein
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gemeinsam vereinbartes Thema - ohne FUhrung von oben - improvisieren.
Wenn es ihnen gelingt, gut aufeinander zu hdren, sich synergetisch zu
erganzen, dann kann etwas Neues entstehen, das so faszinierend ist, das es
auch die Zuhorer ergreift. Diese 16sen sich aus ihrer passiven Rolle, klatschen
den Rhythmus, feuern die Musiker durch Zurufe an. Musiker und Zuhdrer
verbinden sich zu einem von unsichtbaren Kréaften getragenen Kreativen Feld,
das bei allen Beteiligten in eine signifikante Energiekonzentration bewirkt.
Dieses Erlebnis gemeinsamen Mit-Schwingens in der sich einpegelnden
Feldfrequenz 16st oft eine machtvolle Resonanz aus, die dazu fuhrt, das
Musiker und Zuhorer befligelt werden und mit neuen Ideen und einem
erhohten Energiezustand aus der Begegnung herausgehen.

Wenn wir demgenuber etwa die Mehrzahl der durch vorgeplante Tagesord-
nungen und sterile Ablaufe gepragten Sitzungen in unseren Institutionen be-
trachten, dann kénnen wir nur neidisch staunen tber das musikalische Syner-
giephdnomen. Es stellt sich die Frage: Wie kbnnen wir das Jazzbandmodell auf
unseren Arbeitsalltag tbertragen und zur Freisetzung ungenutzter Kreativer
Potentiale nutzen? Wie kdnnen wir lernen, gemeinsam zu improvisieren?

Zwei Arten zu musizieren
Kaos Unterscheidung zweier grundverschiedener Arten des Musizierens kann
uns erste Hinweise geben:

* Die erste Art besteht aus dem Nachspielen einer vorgegebenen Partitur,
anhand derer wir entscheiden kénnen, ob "richtig" oder "falsch" gespielt
wurde. Das Talent von Partiturenspielern besteht vor allem in der
Fahigkeit zum fehlerfreien Nachvollzug vorgebener Notentexte.

* Die zweite Art finden wir im Jamming aus dem Jazz, bei dem aufgrund
einiger stillschweigender Ubereinkinfte (iber ein gemeinsames Thema
improvisiert wird. Das Talent von Jazzmusikern besteht darin, dal} sie aus
der Begegnung heraus spontan neue Notenkombinationen entwickeln, die
tberraschend sind und gut klingen.

Kao meint nun, dal3 die Fahigkeit zur Improvisation eine der wichtigsten
Fahigkeiten ist, die sich Unternehmen und Institutionen in Zukunft aneignen
missen. Was ist der Kern des Jammens? Kao schreibt:
"Beim Jammen geht es darum, ein bestimmtes Umfeld flr eine bestimmte
Form der Unordnung zu schaffen. Es handelt sich dabei immer um einen
Balanceakt zwischen Form und Freiheit, Disziplin und Kunst: Formales und
Neues sind standig miteinander konfrontiert, und so entsteht standig etwas
Neues." (325)

Da wir uns in einer Gesellschaft beschleunigten Wandels befinden, die
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zudem in weiten Bereichen in einem UbermaR verregelt ist, bendtigen wir
Freirdume, in denen wir die Kunst des Improvisierens erlernen und so Neues
generieren kdnnen. So wie in der Wissenschaft eine zu starke Orientierung an
den eigenen Standards und an dem fir verninftig gehaltenen Wissen zum
Aufbau blinder Flecken beitragen kann, so kbnnen zu starke Verregelungen in
unseren Organisationen uns l[ahmen und darin hindern, neue, originelle Wege
einzuschlagen. Kao schreibt:

"Die Nutzlichkeit von Notenblattern steht nicht zur Debatte, aber zugleich ist
offensichtlich, daf diese Nutzlichkeit in einer Welt, in der man schnell, clever,
extrem anpassungsfahig und vor allem auf3erst kreativ sein muf3, um im
Wettbewerb zu bestehen, ihre Grenzen hat."

Was sind nun die Voraussetzungen, um kreativ improvisieren zu kdnnen? Kao
nennt drei Aspekte, die uns zugleich wichtige Hinweise daflr geben, was wir
tun mussen, wenn wir unser ungenutzes kreatives Potential erschliel3en wollen.
Er schreibt:

"In der Wirtschaft wie in der Musik sind flr die Improvisation drei Dinge von
zentraler Bedeutung: eine Revision (clearing) des Bewul3tseins, eine Revision
des Ortes und eine Revision der Uberzeugungen." (S.325)

Revision des Bewul3tseins

Jazzmusiker betreten die Bihne nicht, um Noten nachzuspielen, sondern in der
Absicht, Neues zu produzieren, sich auf ein unbekanntes Terrain zu wagen. In
den meisten Organisationen dagegen bewegt man sich allzuoft auf bekanntem
Terrain, in bekannten Routinen, Denkmodellen, Ablaufstrukturen, Ritualen etc.
Revision des Bewul3tseins, bedeutet also die Herausforderung anzunehmen, das
bekannte Terrain zu verlassen und mit neuen Formen und Inhalten zu
experimentieren. Es geht auch darum, sich die eigenen Konstruktionsmuster
von Wirklichkeit bewuf3tzumachen, blinde Flecken zu entdecken und neue
Raume zu offnen.

Damit eine Revision des Bewultseins madglich wird, brauchen
Musikgruppen, aber auch Institutionen/Organisationen Querdenker, die sich
trauen, Gewohntes in Frage zu stellen und die in der Lage sind, scheinbar
Unzusammenh&ngendes neu zu kombinieren. Harry Frommermann war eine
solche Person. Hatte er sich in jungen Jahren um die Aufnahme an einer
traditionellen Musikakademie beworben, so hatte er keinerlei Chance
bekommen. Ahnliches passiert in Firmen und Institutionen: in der Regel
sortieren wir unangepaldte, originelle Querdenkerinnen aus. Wenn wir also an
der Schaffung von Neuem interessiert sind, dann missen wir lernen,
guerdenkerische Personen zu identifizieren, die tUber die Fahigkeit verfiigen,
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als "Kristallisationskerne im Feld" bzw. originelle "Verdichter" eine Revision
des Bewul3tseins anzustol3en.

Revision des Ortes

Kao erwahnt das Beispiel Charlie Parkers, der mit der Redewendung "I'm
going to the woodsheet" auf seinen Holzschuppen hinwies, in den er ging,
wenn er versuchte neue Jazzstiicke zu entwickeln. Der "Holzschuppen" steht
fur einen geschuitzten Ort, an dem man es wagen kann, Neuland zu erkunden.
Ganz im Sinne meiner Theorie Kreativer Felder weist Kao mit folgenden
Fragen auf die Bedeutung des Umfeldes fir das Entstehen kreativer Prozesse
hin:

* Wie revidiert man den Ort?

* Wo steht der >Holzschuppen< in ihrem Unternehmen?

* Wo gibt es in Ihrer Organisation einen Ort, der es Ihren Mitarbeitern erlaubt,
auf andere Gedanken zu kommen?

* Wo ist die Umgebung, die signalisiert, dal3 hier >die Post abgeht< und sich
wichtige neue Dinge tun?

* Wo ist die Umgebung, die es lhnen ermdoglicht, einen grofen Sprung nach
vorn zu tun und Neues zu produzieren?

Cummings & Oldham (1998) haben in einer Studie nachgewiesen, dafl} die
Frage, ob kreative Personlichkeiten ihr Potential entfalten kbnnen, wesentlich
von einer geeigneten Arbeitsplatzumgebung abhangt. Bei einer Revision des
Ortes sind demnach insbesondere folgende Faktoren von Bedeutung:

* Komplexitat der Tatigkeit

* nicht-autoritativer Fihrungsstil

* Unterstitzende Vorgesetzte

* Anregende Arbeitskollegen

* Kreative Konkurrenz (Motivierende Herausforderungen)

Besonders der letzte Aspekt wird oft unterschatzt. Mitarbeiter mit einer
kreativen Personlichkeit leisteten nur dann einfallsreichere Arbeit als Personen
mit einem niedrigeren Kreativitats-Testwert, wenn sie komplexe Aufgaben zu
bewaltigen hatten und von nicht-autoritativen Vorgesetzten unterstitzt wurden.

In einer zweiten Studie untersuchten Cumings & Oldham die Rolle des
Faktors Stimulation durch Kollegen und Wettbewerb untereinander.

"Diese zweite Studie bestatigte das Ergebnis der ersten: Verschiedene Typen
von Mitarbeitern reagierten auf ihre Arbeitsumgebung recht unterschiedlich.
Wie Studie 2 zeigt, waren Mitarbeiter mit einer generell kreativen
Personlichkeit und einem innovativen Poblemlésungsstil zu starker
Konkurrenz unter Kollegen positiv eingestellt. Mitarbeiter mit einer wenig
kreativen Personlichkeit dagegen nicht. In dieser letzten Gruppe hatte die
Starke der Konkurrenz unter Kollegen nur geringe Auswirkungen auf die Zahl
der kreativen Vorschlage. In der anderen Gruppe fiihrte hoher
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Wettbewerbsdruck zu einer Fille an kreativen Vorschlagen, wahrend bei
geringerer Konkurrenz unter Kollegen die Kreativen auffallig wenig
fruchtbringende Vorschlage einbrachten.” (S.40)

Eine wichtige Aufgabe besteht also darin, ein anregendes Umfeld zu
schaffen, so dal3 das in der Gruppe vorhandene kreative Problemlésungs-
potential freigesetzt wird. Wenn es gelingt, dal3 die Gruppenmitglieder sich in
kreativer Konkurrenz gegenseitig zur Entwicklung origineller Bewaltigungs-
madglichkeiten stimulieren, dann wird Neues entstehen.

In diesem Sinne war die z.T. auch belastende Konkurrenz zwischen Harry
Frommermann, Robert Biberti und Erwin Bootz durchaus ein wichtiges
Element, das zum Erfolg der Comedian Harmonists beitrug. Das Kreative Feld
zeichnet sich nicht nur durch synergetische Harmonie aus, sondern auch durch
ein gewisses Mal3 an konkurrenzorientierter, kreativer Spannung.

Revision der Uberzeugungen

Hier geht es darum, negative Glaubenssysteme, die einen blockieren, zu
uberwinden und positive Visionen, identitatsstiftende Symbole zu entwickeln,
ein personlich Gberzeugendes Bedeutungssystem zu schaffen etc. Es geht
darum, eine Organisationskultur zu schaffen, die zum Querdenken, zum
Begehen neuer Felder, die zur Kreativitat auffordert und einladt. Die
Schwierigkeit besteht darin, Uber die Absichtserklarung hinaus, ein Umfeld
und eine Kultur zu schaffen, in der sich Kreativitdt aufmdglichst vielfaltigen
Ebenen entfalten kann. In diesem Sinne fragt Kao:

* Dank welcher spezifischer Malinahmen tragt ihre Unternehmenskultur zur
Steigerung des Bemuhens um Kreativitat bei?

* Wie wirkt sich diese Unternehmenskultur auf das Gesamtsystem, die
Strukturen, Gratifikationen und Stellenbeschreibungen aus?

* Wie machen Sie Kreativitat zu etwas Greifbaren und Handlungsrelevantem,
so dal’ die Mitarbeiter selbst die Relevanz der Kreativitat begreifen?

Diese Notwendigkeit eines freien Raums, der erst eine Revision der
Uberzeugungen ermdoglicht, erklart vielleicht, warum Neues so oft in
Randzonen oder auf3erhalb unserer etablierten Organisationen entsteht. Wenn
wir das Entstehen von Neuem fordern wollen, dann missen wir solche
Randzonen und Freirdume einrichten.” (aus BUROW 1999, S.20ff.)

4. Ausblick: Die Chancen des Social Potential Movements

Zukunftskonferenzen machen schon im Hier-und-Jetzt der Konferenz
erfahrbar, wie Wandel durch die Praxis eines dialogischen Umgangs
miteinander eingeleitet werden kann. Die Beteiligten werden zu Erforschern
ihrer eigenen Situation, erweitern gemeinsam ihre Wahrnehmung und lernen
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es, gemeinsam den “Lebensraum ihrer Organisation ” (Burow 1999, S.61) neu
zu entwerfen. Die Vernetzung bislang kaum miteinander kommunizierender
“Systemteile”, das Auftauen und die Freisetzung ungenutzter Potentiale, kann
Wandel zu einem echten Bedirfnis der Beteiligten machen. Vorrangige
Aufgabe von Flhrungspersonen ist es, RAume zu kreiieren, in denen Lernen als
lustvoll und lohnend erlebt wird. Die Zukunftskonferenz ist nur ein Verfahren,
das eine hilfreiche Struktur vorgibt. Von der Zukunftswerkstatt, tiber die Open
Space Technology bishin zu Dialoggruppen (vgl. Burow 2000) sind wir gerade
dabei zu entdecken, wie wir mithilfe von Grol3gruppenverfahren, die Potentiale
groBerer Systeme erschlieRen und vernetzen kénnen. Wie die Futurologin
Barbara MARX HUBBARD (1998) herausgearbeitet haben, erleben wir zur
Zeit den Ubergang vom “Human Potential Movement” der siebziger und
achtziger Jahre zum “Social Potential Movement”. Wir beginnen uns aus der
Individualisierungsfalle zu befreien und entdecken die Méglichkeiten, die in
der intelligenten Organisation komplexer sozialer Systeme liegen. lhrem
optimistischen Credo zufolge erleben wir die Vorboten einer “Conscious
Evolution” — so auch der Titel ihres programmatischen Buches — einer neuen
Stufe der Evolution unseres Bewuldtseins. Mag man diesem uberschwenglichen
Optimismus auch skeptisch gegeniiberstehen, so kann doch kein Zweifel
bestehen, das wir mit den Verfahren der Zukunftsmoderation die Chance
erhalten, das Entstehen “Kreative Felder” anzuregen.
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