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Matthias zur Bonsen

Simultaneous
Change

Schneller Wandel 
mit grossen Gruppen



Wenn grossf lächiger Wandel  schnel l  gehen

sol l ,  wenn die Energien v ie ler  für  neue Ziele

und Programme zu mobi l is ieren s ind,  wenn

nicht  zuletzt  e ine Gemeinsamkeit  von Vis io-

nen,  Werten und Zielen bei  v ie len –  v ie l le icht

dem ganzen Unternehmen – entstehen sol l ,

dann kann es s innvol l  sein,  das ganze,  of fene

System oder grosse Querschnit te desselben

für  zwei  bis  drei  Tage in e inen Raum zu

holen.  Ein aufregendes Abenteuer beginnt . . .  

Die Zeit drängt

Wir kennen das Lied: immer mehr Unternehmen und Or-
ganisationen müssen sich verändern. Manchmal ist es
primär ein strategischer Wandel, manchmal in erster Linie
ein kultureller. Doch eines ist fast immer wichtig: Die Ver-
änderung muss schnell gehen. Sie sollte am besten schon
gestern stattgefunden haben. Denn das Umfeld bewegt
sich weiter, die Wettbewerber warten nicht, die Ressour-
cen werden knapper, und/oder die Konzernspitze droht
mit Verkauf.

Während wir in dieser Lage gezwungen sind, einen Zahn
zuzulegen und unsere Unternehmen und Organisationen
zu einer Kraft zu machen, die mit aller Energie ein Ziel
verfolgt, arbeiten wir immer noch mit den Veränderungs-
modellen der Vergangenheit weiter. Es gibt hier sicher ver-
schiedene Ansätze, doch eines haben fast alle gemein: Die
Veränderung beginnt an einer Stelle. Diese eine Stelle ist
meistens das Top-Management, manchmal eine Projekt-
gruppe (die dann hofft, das Top-Management und die
Kollegen zu überzeugen) und manchmal ein von oben be-
stimmter oder von selbst entstandener «Pilot» in irgendei-
nem Winkel der Organisation. Von dieser einen Stelle aus
wird dann die Veränderung auf den Rest der Mannschaft
übertragen. Da es meistens oben beginnt, können wir den
Prozess auf neudeutsch top-down-roll-out nennen. Die
Veränderung wird in die Organisation «ausgerollt». Hier-
zu wird eine Kampagne konzipiert, manchmal geschickt,
manchmal weniger ge-
schickt, mal nur nüchtern,
mal auch emotional, da über
die Linie, dort über «By-
Pässe», manchmal nur Me-
mos, manchmal Versamm-
lungen mit Ansprachen,
manchmal Trainingspro-
gramme, manchmal Work-
shopserien, um die Betrof-
fenen zu .... wir kennen es.
In jedem Fall geschieht der
Wandel (wenn er denn ge-
schieht) sequentiell. Er beginnt an einer Stelle und arbeitet
sich dann, so ist es gedacht, nach unten oder seitwärts
schrittweise vor. Auf dem Wege finden zahllose Meetings
statt, werden Widerstände bearbeitet und Wiederholungs-
schleifen gedreht. Das alles kostet Zeit.

Vor allem aber wird das Feuer, das wir an einer Stelle ent-
zünden, oft gar nicht zu dem Flächenbrand, den wir uns
wünschen. Die Dringlichkeit, die in der Führungsspitze
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empfunden wird, ist zwei Etagen tiefer (keine Wertung!)
schon nicht mehr spürbar. Und wenn schliesslich an der
Basis der Meister seinen Werkern das Video mit der An-
sprache des grossen Vorsitzenden zeigt, dann kann man
sich schon glücklich schätzen, wenn er hinterher noch eine
halbe Stunde über die Konsequenzen diskutieren lässt,
statt gleich zu signalisieren, dass er das Ganze wieder für
irgendeinen Unfug von oben hält. Der Veränderungsim-
puls, der oben noch Leuchtkraft und Klarheit hatte, klet-
terte durch die organisatorischen Kamine nach unten und
kam dort russgeschwärzt und unkenntlich an.

Dieses russgeschwärzte Wesen wird von denen, die seiner
ansichtig werden, vor allem als Störung empfunden, als Un-
terbrechung der «eigentlichen» Arbeit, als lästiges Übel.
Alle warten darauf, dass es von selbst wieder verschwin-
det. Dort, wo es aber angenommen wird, fühlt man sich
nur für die Veränderung im eigenen Bereich verantwort-
lich. «Ihr sollt die Schornsteine putzen, damit unser Ge-
schäft wieder richtig rauchen kann» sagt die düstere Ge-
stalt. Und dann fegen wir unseren eigenen Kamin, ohne uns
um die anderen zu kümmern. Die Kamine haben natürlich
Verbindungsrohre auf unterschiedlichen Höhen, und so
dringt immer wieder Qualm und Russ von anderen in un-
seren Bereich ein. Wir ärgern uns, dass die anderen nicht
wie wir putzen, vor allem nicht die Verbindungsrohre.
Doch wie die anderen fühlen wir uns nicht für das ganze
System verantwortlich, ist nie ein unternehmensweites Ge-
meinschaftsgefühl und ein Gefühl der Dringlichkeit ent-
standen, sind wir nie zu der einen Kraft geworden. 

Als Führungskräfte trösten wir uns damit, dass weitrei-
chender Wandel eben immer lange dauere, vor allem der
kulturelle brauche sieben oder gar zehn Jahre. Damit er-
schaffen und verfestigen wir eine der gängigsten selbster-
füllenden Prophezeiungen überhaupt. Wenn wir glauben,
dass die Veränderung lange dauert, dann wird sie lange dau-
ern. Tatsächlich kann sich eine Organisation unter günsti-
gen Bedingungen sogar innerhalb weniger Minuten nach-
haltig ändern.

Ein weiterer Makel haftet solchen Methoden der Verände-
rung an. Wir nutzen nicht wirklich das Wissen und die In-
telligenz der Menschen in unserer Organisation, um unse-
re Visionen, Werte, langfristigen Ziele und kurzfristigen
Prioritäten zu entwickeln. Diese werden fast immer nur
von einer sehr kleinen Gruppe erarbeitet und dann «ver-
kauft». Hin und wieder kommt es vor, dass hundert oder
mehr Mitarbeiter in kleinen Gruppen am Entwurf eines
Leitbilds beteiligt sind. Aber das ist immer noch nur ein
kleiner Teil von einem grossen Unternehmen. Dass wir
grössere Zahlen von Mitarbeitern auch an der Erarbeitung

von Zielen und Programmen mitwirken lassen, kommt
noch viel seltener vor. Dabei wäre gerade das in einer tur-
bulenter und komplexer werdenden Welt, in der die Füh-
rungsspitze gar nicht mehr alles wissen kann, überaus nö-
tig. Stattdessen erwarten wir, dass zu dem Veränderungs-
impuls, den wir in den Kamin hinabschicken, ein Feedback
wieder nach oben klettert. Darauf wollen wir dann wieder
eine Antwort runterschicken, damit alle glauben, dass man
sie gehört habe. Diese Art der Kommunikation erinnert an
das Kinderspiel «Stille Post», nicht aber an einen effekti-
ven Dialog. Und vor allem braucht sie Zeit.

Das ganze System 
in einen Raum holen

Die Zeit scheint reif für eine neue Idee, wie wir Verände-
rungen angehen. Ein aus meiner Sicht interessanter Ansatz
besteht darin, das ganze System in einen Raum zu holen.
Während alle in einem Raum sind, wird die Veränderung
gemeinsam gleichzeitg geplant und ihre Umsetzung in die
Wege geleitet – zugleich in allen Teilen der Organisation.
Daher nenne ich diese Idee simultaneous change. Das
«ganze System» bedeutet nicht selten, tatsächlich alle Mit-
arbeiter des Unternehmens in einen Raum zu holen. In
den meisten Fällen ist es jedoch nur ein grosser Quer-
schnitt, der das ganze System repräsentiert. Häufig sind
auch die Vertreter externer Anspruchsgruppen wie Kun-
den, Lieferanten und andere dabei. Die Idee, mit fünfzig,
hundert oder mehreren hundert Personen einen Workshop
durchzuführen, scheint zunächst kaum durchführbar. Doch
in den letzten 15 Jahren wurden in verschiedenen Ländern
wirkungsvolle Konferenzmodelle entwickelt, die es ermög-
lichen, mit dem ganzen Sy-
stem zwei oder drei Tage
lang interaktiv in einem
Raum zu arbeiten und zu
erstaunlichen Ergebnissen
zu kommen.

Hierzu zählt beispielsweise
die future search conference
(Zukunftskonferenz), die in
den letzten Jahren vor allem von Marvin Weisbord weiter-
entwickelt und bekannt gemacht wurde. Dann ist die real
time strategic change conference (RTSC-Konferenz) von
Kathleen Dannemiller ein bemerkenswerter Ansatz. Mar-
jorie Parker hat in Norwegen mit Visionskonferenzen
Aufmerksamkeit erregt. Gleichermassen in den USA Har-
rison Owen mit Open Space und Dick und Emily Axelrod
mit The Conference Model. Die Technology of Participation
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des Chigagoer I.C.A. Institute of Cultural Affairs, ein wei-
teres Modell der Arbeit mit grossen Gruppen, hat weltweite
Verbreitung gefunden. Bei General Electric ist work out zum
Obergriff für eine Reihe unterschiedlicher Konferenztypen
geworden. Dort haben inzwischen 200’000 von 300’000
Mitarbeitern an solchen Konferenzen teilgenommen.

Beispielhaft möchte ich zwei Konferenzmodelle beschrei-
ben, mit denen sich eigene Erfahrungen verbinden. Die er-
ste, die future search conference (Zukunftskonferenz), ist
schwerpunktmässig dafür geeignet, Visionen und Ziele zu
entwickeln, und zwar mit ca. 30 bis 72 Teilnehmern. Die
Zielrichtung der zweiten, der real time strategic change
conference (RSTC-Konferenz), liegt darin, vorab bereits
als Entwurf geplante Visionen, Werte, Ziele und/oder Pro-
gramme gemeinsam zu überarbeiten und alle Teilnehmer
dafür zu gewinnen. Die Teilnehmerzahl hierfür kann bei
50 beginnen und ist nach oben hin offen. Bis heute wurden
solche Konferenzen mit bis zu 900 Teilnehmern und in
vier parallel laufenden Veranstaltungen sogar mit 2200
Teilnehmern (einem ganzen Werk von Ford in den USA)
durchgeführt. Alles sehr interaktiv mit viel Kleingruppen-
arbeit. Die Teilnehmer sitzen nicht wie im Kino und lassen
sich bei Dämmerlicht von einer Folien-Show berieseln, sie
arbeiten an Tischen mit je acht Kollegen.

Zukunfts- und RTSC-Konferenzen folgen einer «Formel»,
der Formel für Veränderung und Mobilisierung. Diese
Formel wurde in den 60ern von David Gleicher entwickelt
und von Richard Beckhard bekannt gemacht. Sie lautet in
meiner Version:

Unzufriedenheit mit der Realität Aufrütteln
x  Identifikation mit einer 

Vision/Zielsetzung Visionieren
x  Erste Schritte Glaubwürdigkeit 

schaffen
—————————————————————————
=  Energie für Veränderung

Wenn wir die Realität verstehen und erkennen, dass es so
nicht weitergehen kann, wenn wir eine stimulierende Visi-
on und/oder Zielsetzung vor Augen haben und wenn wir
sehen, dass wir selbst und andere erste Schritte tun, dann
beginnen wir an die Vision oder Zielsetzung zu glauben
und dann ist die Energie für Veränderung da. Es ist, als ob
eine Art Schalter in uns umgestellt wurde. Daher sind die
unten beschriebenen Konferenzen so aufgebaut, dass man
diesen drei Elementen folgt. Zuerst wird ein gemeinsames
Bild der heutigen Realität erzeugt, umfassend, detailreich,
die Blickwinkel und das Wissen aller Beteiligten einbezie-
hend. Es wird herausgearbeitet, was anders werden muss.

(Die grosse Zahl der Teilnehmer hilft, organisationsweit
gleichzeitig den gleichen Informationsstand zu schaffen.)
Dann wird die Vision entworfen und/oder werden ge-
meinsame Ziele/Prioritäten entwickelt respektive überar-
beitet (wenn sie schon vorab erarbeitet wurden). Dabei
wird sichergestellt, dass die Visonen und Ziele nicht nüch-
terne Texte bleiben, sondern zu lebendigen, stimulieren-
den Bildern werden. Schliesslich wird die Umsetzung ge-
plant. Der grösste Teil dieser Arbeit geschieht an «max-
mix-Tischen». An diesen sitzt jeweils in «maximaler Mi-
schung» ein Querschnitt des Unternehmens. Man könnte
diese Tische als Fraktale des ganzen Systems bezeichnen.

■ Die Zukunftskonferenz von Marvin Weisbord

Die Entstehungsgeschichte der future search conference
(ich nenne sie Zukunftskonferenz) reicht zurück in die
frühen 60er Jahre zu Fred Emery und Eric Trist, die da-
mals zusammen am Tavi-
stock Institute in London
tätig waren. Fred Emery
kehrte später heim nach
Australien und führte dort
mit seiner Frau Merrelyn
Emery zahlreiche Zukunfts-
konferenzen durch. In den
USA arbeitete seit den sieb-
ziger Jahren Ronald Lippitt
am NTL und MIT in eine
sehr ähnliche Richtung. Aus
diesen und anderen Strö-
mungen in anderen Teilen der Welt schöpfte Marvin Weis-
bord und entwickelte seine – nach meiner Erfahrung sehr
wirkungsvolle – Version der Zukunftskonferenz.

Bis zu 72 Teilnehmer (9 Tische à 8) kommen für zweiein-
halb Tage in einem Raum zusammen. Sie stellen einen re-
präsentativen Querschnitt der ganzen Organisation dar,

Die Visionen und

Ziele bleiben nicht

nüchterne Texte,

sondern werden 

zu lebendigen,

stimulierenden

Bildern



um die es geht. Neben der Geschäftsleitung finden sich
dort Vertreter aller Funktionen und aller Hierarchieebenen
ein, Männer wie Frauen, Inländer wie Ausländer, Betriebs-
räte und oft Kunden, Händler und Lieferanten, das ganze
offene System eben.

Die Zukunftskonferenz nach Marvin Weisbord besteht aus
fünf Schritten, die alle etwa einen halben Tag lang dauern.
Im ersten Schritt beschäftigt man sich mit der Vergangen-
heit, im zweiten mit der Gegenwart (einmal aussen, einmal
innen), im dritten mit der Zukunft (Vision und Ziele), im
vierten mit dem Konsens über die Ziele und im letzten mit
der Planung von Massnahmen, den ersten Schritten (siehe
Abbildung 1). Sie ist wie ein Trichter, man beginnt sehr
breit mit einer umfassenden Analyse der Realität und ver-
engt sich dann zusehends bis hin zu dem, was ab folgen-
dem Montag morgen geschehen soll.

Im ersten Schritt blickt man zurück in die letzten zwei
oder drei Jahrzehnte der betreffenden Organisation, aber
auch in die Vergangenheit der beteiligten Personen und der
Welt, in der wir leben. Erinnerungen werden auf «Zeit-
linien», die als grosse Papierstreifen im ganzen Raum an
den Wänden hängen, gesammelt und dann in Gruppen in-
terpretiert. Durch den Blick zurück erkennen die Teilneh-
mer – mit dem Kopf und dem Herz – dass sie schon lange
in einem Boot sitzen, dass sie zusammen sonnige Tage des
Erfolgs und frostige Nächte des Misserfolgs durchlebt ha-
ben und dass sie schon in der Vergangenheit Probleme
hatten, Veränderungen bewältigen mussten und all das ge-
meistert haben. Diese erste Phase der Konferenz dient dem
Warm-werden, sie schafft Atmosphäre und erzeugt ein
Gefühl von Gemeinschaft. Ich habe leider manchmal unter
der Vorgabe von nur wenig verfügbarer Zeit auf diese Pha-
se verzichtet und es meistens bereut.

Der zweite Schritt, die Auseinandersetzung mit der Gegen-
wart, besteht aus zwei Teilen. Zuerst wird das Umfeld un-
tersucht. Entwicklungen und Ereignisse im Umfeld werden
gesammelt, auf einem grossen Mindmap (1,5 m x 4,5 m) an
der Wand dargestellt, mit Punkten gemeinsam gewichtet
und schliesslich in (homogenen, nicht max-mix-) Gruppen
bearbeitet: Was ist unsere heutige Antwort auf diese Ent-
wicklung, dieses Ereignis? Was sollte unsere künftige Ant-
wort auf diese Entwicklung, dieses Ereignis sein? 

Im zweiten Teil des zweiten Schrittes schaut man nach in-
nen: Worauf sind wir stolz, was bedauern wir, und zwar in
Bezug auf unser eigenes Handeln im Zusammenhang mit
dem Thema der Konferenz.
Auch hier wird in homo-
genen Gruppen gearbeitet.
Denn in Zukunftskonferen-
zen sollen unterschiedliche
Sichtweisen der «Interessen-
gruppen» zum Ausdruck
kommen können und ge-
würdigt werden. Sie sollen
Bestandteil der Realität aller
werden. Zugleich werden in dieser Phase aber auch ge-
meinsame Werte deutlich. Die Teilnehmer erkennen, dass
sie ein unsichtbarer Faden verbindet. Und sie beginnen,
sich für Missstände gemeinsam verantwortlich zu fühlen.

Im dritten Schritt entwerfen die Gruppen das Bild einer
Zukunft, für die sie gerne arbeiten würden, die strategisch
in die Landschaft passt, die ihren Werten entspricht und
die eine Idealvorstellung ist: das Beste, was diese Organi-
sation oder Firma werden könnte. Die Visionsarbeit ge-
schieht auf schöpferische, phantasievolle und durchaus
auch lustige Art und Weise. Darstellungsformen sind Sket-
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Abbildung 1

Die Zukunftskonferenz nach dem Modell 
von Marvin Weisbord

Vergangenheit: Gegenwart: Zukunft: Konsens: Massnahmen-

Wo kommen  Aussen: Innen: Was wollen wir Worin stimmen planung

wir her? Welche Entwick- Worauf sind wir erreichen? wir überein
lungen kommen stolz, was 
auf uns zu? bedauern wir?

1. Tag (5 Stunden) 2. Tag (ganztägig) 3. Tag (4 – 6 Stunden)

➤ ➤ ➤ ➤ ➤
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che, Collagen, Gedichte, Bilder, Reden und Lieder. Während
der Präsentationen steigt die Begeisterung, und die Lust
auf Zukunft wird spürbar. Die Inhalte der Präsentationen
sind sehr ähnlich, Gemeinsamkeiten werden sichtbar. Dies
ist der emotionale Höhepunkt der Konferenz.

Im vierten Schritt arbeiten die Tische die Gemeinsamkei-
ten der Präsentationen und den Bodensatz verbleibender
Differenzen heraus. Das Ergebnis wird im Plenum zusam-
mengetragen und diskutiert und bildet dann die Basis für
das, worauf es letztlich ankommt: die Massnahmen.

Diese werden im fünften und letzten Schritt geplant, und
zwar meist in homogenen Gruppen. Abteilungstische wie
auch externe Gruppen erarbeiten, was sie kurz- und lang-
fristig tun wollen, um die gemeinsamen Ziele zu erreichen.

Am Ende verpflichtet sich
jede Gruppe öffentlich zu
ihrem Programm.

Das Modell von Marvin
Weisbord ist besonders ge-
eignet, um mit einer grossen
Gruppe Visionen, Schwer-
punktziele und Massnah-
men zu erarbeiten. Das ist

das greifbare Resultat. Der immaterielle und fast noch
wichtigere Nutzen besteht in der gestiegenen Bereitschaft
zur Veränderung, in dem ernsthaften Willen zur Umset-
zung des Geplanten und in einem grösseren Gemein-
schaftsgefühl. Kurz: in einem Energieschub. Da viele Um-
setzer von vornherein dabei waren, ist die Chance gross,
dass hinterher viel implementiert wird.

■ Die RTSC-Konferenz von Kathleen Dannemiller 

und ihren Partnern 

Während der Schwerpunkt der Weisbordschen Zukunfts-
konferenz auf dem Neu-Erarbeiten von Visionen und

Schwerpunktzielen liegt, will Kathleen Dannemiller mit
ihrer RTSC-Konferenz, die prinzipiell ähnlichen Gesetz-
mässigkeiten gehorcht, mit einer sehr grossen Gruppe
schon von der Geschäftsleitung vorgegebene Visionen,
Ziele, Werte und/oder Programme überprüfen, um da-
durch den strategischen und/oder kulturellen Wandel auf
sehr breiter Basis (simultan!) in Gang zu setzen. Die Ziel-
richtungen beider Konferenzmodelle sind in Abbildung 2
graphisch dargestellt. Sie überlappen sich und sind auch
nicht einzelnen Kästchen streng zuordenbar, denn beide
Konferenzmodelle haben positive Nebenwirkungen, die
über den engeren Konferenzzweck hinausgehen. Die
RTSC-Konferenz von Kathleen Dannemiller (sie hat sie
zuerst bei Ford erprobt) ist auf sehr viel grössere Perso-
nenzahlen als die von Marvin Weisbord zugeschnitten.
Kathleen Dannemiller hat mit bis zu 2200 Personen zu-
sammengearbeitet und sieht nach oben hin keine Grenze.
Ich selbst habe bisher in der Spitze mit 850 Personen in ei-
nem Raum gearbeitet.

Kathleen Dannemiller hat zwar ein Standardmodell der
RTSC-Konferenz entworfen, sieht dies jedoch nur als
Basis für massgeschneiderte Designs an. Es gibt darin
Module, die dem Aufrütteln, dem Visionieren, dem Er-
ste-Schritte-Planen oder mehrerem gleichzeitig dienen,
und die den Erfordernissen der Organisation entsprechend
konzipiert und zusammengestellt werden müssen. Ich stel-
le im folgenden nicht das Standardmodell dar. Man kann
bei Kathleen Dannemillers Kollegen Robert Jacobs sehr
viel darüber lesen. Vielmehr beschreibe ich eine Abwand-
lung, zugeschnitten auf einen konkreten, von mir betreu-
ten Fall.

«Mit Reum in die Zukunft»
So lautete das Motto der Konferenz, die im Juni 1995 bei
der REUM AG, einem Hersteller von Metall- und Kunst-
stoffteilen (hauptsächlich für die Automobilindustrie),
stattgefunden hat. Die Unternehmerin trat mit mehreren
Zielen an mich heran:

• Die Automobilindustrie drängte das Unternehmen, in
andere Länder zu expandieren; und das war auch ein
wesentliches Element ihrer eigenen Vision. Doch bei
den Mitarbeitern spürte sie Zurückhaltung. Diese soll-
ten für ihren Traum gewonnen werden.

• Die Kultur des Unternehmens sollte sich weiterent-
wickeln, hin zu Offenheit, Mut, Initiative, Verantwor-
tungsbewusstsein, Herzlichkeit (ihr Wort), Teamarbeit,
Neugier auf Neues ....
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• Schliesslich sollten – als «handfestes» Ziel – die Mitar-
beiter dafür gewonnen werden, alle Abläufe zu verbes-
sern, zu vereinfachen, zu dokumentieren und sich hin-
terher auch daran zu halten. Das wurde als wesentliche
Voraussetzung für eine Verbesserung der Qualität, für
die Zufriedenheit der Kunden sowie der Mitarbeiter ge-
sehen. Und es sollte die Grundlage für eine spätere Zer-
tifizierung bilden. Die REUM AG wollte hier mehr als
die gerahmte Urkunde im Foyer. Das Unternehmen
sollte sich in Bezug auf seine Abläufe wirklich von in-
nen her erneuern.

Die Mischung aus Neugier, Erwartung, Skepsis und auch
ein wenig Ängstlichkeit war den Gesichtern abzulesen, als
die 80 Teilnehmer (von 250 Mitarbeitern) an einem Mittag
in der Veranstaltungshalle der benachbarten Gemeinde
eintrafen. Sie sollten zweieinhalb Tage hier zusammenar-
beiten. Zehn Tische für je acht Personen waren vorberei-
tet, eine Max-mix-Sitzordnung auch. Die Unternehmerin
begrüsste, stellte ihre Ziele und Hoffnungen für die Kon-
ferenz dar. Es folgten meine Erklärungen über den Ablauf
und die Spielregeln. 

Im Normalfall besteht der erste Arbeitsschritt einer sol-
chen Konferenz aus etwas, das den Tischen ein rasches
Kennenlernen und Zusammenwachsen ermöglicht. Hier
mussten wir anders vorgehen und mit der Sicht der Kun-

den beginnen (siehe Abbildung 3). Denn zwei Einkäufer
aus Automobilunternehmen hatten nur am frühen Nach-
mittag Zeit. Wir starteten also mit Vorträgen von drei Kun-
den. Diese legten dar, worauf es ihnen bei Lieferanten
wie der REUM AG ankommt, womit sie zufrieden sind
und wo Schwächen bestehen. Die Tische diskutierten an-
schliessend über das Gehörte und überlegten sich Fragen.
Etwa eine dreiviertel Stunde lang wurden diese von den
Kunden beantwortet. Für viele war es ein erster und auf-
schlussreicher Kontakt mit Kunden.

Es folgte die Sicht der Mitarbeiter. Jeder schlug seine Kon-
ferenzmappe auf und machte sich Notizen auf einem Ar-
beitsblatt zu ein paar Fragen, die sich auf eines der zentra-
len Themen der Konferenz, die internen Abläufe und die
interne Zusammenarbeit, bezogen. Dann tauschten sich
die Teilnehmer an den Tischen über ihre Antworten aus.
Anschliessend sollten sie herausarbeiten, wo sie gleicher
und wo sie unterschiedlicher Meinung waren. Sie entdeck-
ten zuerst am Tisch und dann im Plenum das fast Unaus-
weichliche: Über alle Abteilungs- und Hierarchiegrenzen
hinweg bestand viel Einigkeit über das, was nicht gut lief.
Das war dann schon der zweite Schritt zu einem gemeinsa-
men Verständnis der Realität und zur Steigerung der Un-
zufriedenheit mit derselben.

Dazu trug auch die nachfolgende Sicht der Unternehmerin
bei. Petra Reum-Mühling sagte in einem kurzen Vortrag
unter anderem ganz offen, was sie in ihrem Unternehmen
enttäuschte, frustrierte und ärgerte. Kein Applaus, Schwei-
gen. Ein vorhergesehener Effekt.

Abgerundet wurde diese erste Runde des Aufrüttelns mit
der Sicht der Abteilungen. Die Teilnehmer setzten sich für
diesen Schritt um an «Ab-
teilungstische». Und als Ab-
teilungen erarbeiteten sie,
worauf sie stolz sind und
was sie bedauern. Die Er-
gebnisse wurden am näch-
sten Morgen im Plenum prä-
sentiert.

Ein Sketch von Mitarbeitern
leitete Unsere unausgespro-
chenen Verhaltensregeln –
eine Reflexion der Normen
des Unternehmens – ein. Der Sketch traf kulturelle Schwä-
chen, war ein Lacherfolg und trug dazu bei, heikle The-
men besprechbar zu machen. Dann listeten die Tische die
«geheimen Regeln» auf Flipcharts auf, sortierten sie nach
hinderlichen und förderlichen, sichteten die Erkenntnisse
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Abbildung 2

Zielrichtungen von
Zukunftskonferenzen

Über alle 

Abteilungs- und 

Hierarchiegrenzen 

hinweg bestand 

viel Einigkeit über

das, was nicht 

gut lief.

Ziele
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Energie

Werte
Kultur

neu
entwickeln

Mitarbeiter
gewinnen

RTSC-Konferenz von
Kathleen Dannemiller

Zukunftskonferenz
von Marvin Weisbord



der anderen Tische (durch Umhergehen) und formulierten
schliesslich jeweils vier neue Verhaltensregeln. Mittels
«Punkte kleben» und einer Diskussion gelangte das Ple-
num zu sieben neuen Regeln für das ganze Unternehmen.
«Wir fühlen uns verantwortlich für neue Kollegen» lautete
eine davon.

Zwei Anmerkungen: 

1. Jeder kann sich vorstellen, wie schwer es ist, die Mit-
arbeiter für die Einhaltung solcher Regeln zu gewin-
nen. Wenn überhaupt, dann kann das aus meiner Sicht
nur gelingen, wenn das möglichst ganze System sich

aufeinmal neue Regeln gibt. Jede kleinere Gruppe kehrt
sonst in ein System zurück, für das die alten Regeln
Norm sind.

2. Dieser Schritt ist zwar oft der einzige in einer Konfe-
renz, der die Unternehmenskultur direkt adressiert.
Doch es ist die Art, wie die ganze Konferenz abläuft,
die hinterher auf das Unternehmen «abfärbt». Dieser
«Nebeneffekt» könnte zwar immer noch stärker sein.
Doch nach jeder Konferenz, die einen grossen Teil der
Mitarbeiter erfasst, ist das Unternehmen etwas anders
als vorher. Teamarbeit wird mehr anerkannt und prak-
tiziert, Grenzen werden leichter überschritten, Mitar-
beiter gehen mehr aus sich heraus etc. Die festgelegten
Regeln werden zwar nicht zu 100% gelebt, doch eine
Änderung zum besseren tritt ein. 

Waren die neuen Regeln schon ein Stück Zukunft, so wur-
den die Teilnehmer nun ins nächste Jahrtausend versetzt, als
die Unternehmerin über ihre Vision sprach, so als ob sie
schon wahr wäre. Die Sonnenblume war das Symbol ihres
Traums. Ihre bildhafte Sprache und der optimistische, ide-
alistische und warme Tenor ihrer Vision erreichten die
Zuhörer und erleichterten den Dialog über die Zukunft.

Die Tische hatten zwei Stunden Zeit, ihre Zukunftsvorstel-
lungen zusammenzutragen und in phantasievolle Präsentatio-
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Abbildung 3

«Mit Reum in die Zukunft

1. Tag 2. Tag 3. Tag

1. Die Sicht der Kunden 5. Unsere unausgesprochenen 10. Darstellung der überarbeiteten
Verhaltensregeln Vision

2. Die Sicht der Mitarbeiter 6. Die Vision der Geschäftsleitung 11. Zusammenarbeit zwischen
Abteilungen

3. Die Sicht der Unternehmerin 7. Die Visionen der Teilnehmer 12. Verbesserung unserer Abläufe

4. Die Sicht der Abteilungen 8. Tische kommentieren die Vision 13. Konsequenzen für unsere 
der GL Arbeit

9. Überarbeitung der Vision



nen umzusetzen. Die Stimmung stieg, fast allen machte es viel
Spass, sich Präsentationen auszudenken. Die Visionen wurden
so dargestellt, als ob sie schon wahr seien. Die Zukunft
wurde anschaulich und spürbar. Sie inspirierte die Anwe-
senden.

Wieder viel nüchterner war die letzte Aufgabe des zweiten
Tages, nämlich den schriftlichen Visionsentwurf der Ge-
schäftsleitung daraufhin zu überprüfen, ob er mit den Vor-
stellungen der Mitarbeiter übereinstimmte. Änderungs-
wünsche wurden auf Flipcharts geschrieben und im Ple-
num mit Punkten bewertet. Die meisten gingen nach Hau-
se, ein Delegierter jedes Tisches sowie die Geschäftsleitung
blieben da, um gemeinsam den Visionsentwurf zu überar-
beiten. Der Tenor änderte sich nicht, doch viele Einzelhei-
ten. Das Ergebnis lag am nächsten Morgen als Kopie auf
allen Tischen. Als die Unternehmerin es präsentierte, wur-
de deutlich, dass in kurzer Zeit eine Vision entstanden
war, die von dem anwesenden grossen Teil der Mitarbeiter
getragen wurde.

Anmerkung: Nicht in jeder Konferenz wird eine Vision
verabschiedet, doch immer irgendeine Art von Zukunft,

seien es Ziele, Werte und/
oder ein Programm.

Für den Schritt Zusammen-
arbeit zwischen Abteilun-
gen sassen die Teilnehmer
wieder in der abteilungsbe-
zogenen Sitzordnung. Sie
erarbeiteten Wünsche, die
sie an andere Abteilungen
hatten, um selbst besser
arbeiten zu können. Die
Wünsche wurden auf For-
mulare geschrieben und an

die Pinwände neben den Tischen der jeweiligen Abteilun-
gen gehängt. Dann erarbeiteten die Abteilungen, wie sie
auf die an sie gerichteten Wünsche reagieren wollten. Jede
Abteilung einschliesslich der Geschäftsleitung präsentierte.
Jede erntete Applaus, gelegentlich klang ein «Zischen» mit
durch. Das war das vereinbarte Signal dafür, dass eine
Abteilung defensiv reagiert hatte. Es war wie immer eine
machtvolle Übung dafür, die unsichtbaren Grenzen der
Organisation zu überwinden und die «Kästchen» mitein-
ander zu verknüpfen. Makro-Teamentwicklung sozusa-
gen. Es wurde deutlich, dass jeder etwas tun wollte. Das
Vertrauen in die gemeinsame Vision stieg.

Am späten Vormittag begannen wir, uns für mehrere Stun-
den dem grossen Thema Verbesserung unserer Abläufe zu

widmen. Jeder der zehn (wieder max-mix-)Tische erhielt ein
Themenfeld, wie beispielsweise «Erstellung und Durchlauf
eines Betriebsauftrages». Jeder malte ein Flussdiagramm des
heutigen Ablaufs auf eine Pinwand und schrieb auf ein Flip-
chart daneben die Schwächen dieses Ablaufs. Jeder Tisch
entwarf dann einen neuen Ablauf, der bestimmte in der
Konferenzmappe festgehaltene Anforderungen erfüllen soll-
te. Vor allem sollte jeder neue Ablauf einfach und klar sein. 
Auf einem Markt der neuen Abläufe erklärten je zwei Ver-
treter jedes Tisches interessierten Besuchern von anderen
Tischen den neuen Ablauf und nahmen Anregungen ent-
gegen. Die Tische setzen sich nochmals zusammen, integrier-
ten die neuen Erkenntnisse und präsentierten im Plenum
die Highlights ihrer Arbeit. Sie verabredeten einen Termin,
um nach der Konferenz weiter an ihrem Thema zu arbeiten
und das Ergebnis zu dokumentieren. Es muss wohl nicht
erwähnt werden, dass fast alle Abläufe deutlich verbessert
wurden. Die Arbeit der Umsetzung ist, während ich dies
schreibe, unvermindert im Gange.

Für den letzten Schritt der Konferenz fanden wieder die
Abteilungen an den Tischen zusammen. Und als solche er-
arbeiteten sie, was sie als Konsequenz aus den Erkenntnis-
sen der Konferenz an ihrer Arbeitsweise ab «Montag mor-
gen» ändern wollten.

Die Unternehmerin verabschiedete, Teilnehmer äusserten
ihre Eindrücke. Und zum Abschluss wiederholten wir eine
der Visionspräsentationen. Einer der Tische hatte ein Lied
getextet. Die Gruppe trug es vor, alle anderen sangen den
Refrain. Das Wochenende konnte beginnen.
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In kurzer 

Zeit war eine

Vision entstanden,

die von einem

grossen Teil 

der Mitarbeiter

getragen wurde.

Aussagen von Mitarbeitern
• «Alle wussten, wo die Missstände liegen, und wie

sie abgestellt werden können.»

• «Ich mache mir nicht die Illusion, dass wir alles,
was wir uns vorgenommen haben, umsetzen wer-
den. Doch wenn wir nur die Hälfte umsetzen,
sind wir schon einen grossen Schritt weiter.»

• «Ich habe in diesen Tagen viel gelernt.»

• «Wir haben jetzt mehr als vorher den Mut, die als
notwendig erkannten Dinge auch umzusetzen.»

Die Unternehmerin:
«In diesen Tagen haben wir nicht Trippelschrittchen,
sondern einen Quantensprung gemacht.»



Ein neues Paradigma
entsteht

Aus meiner Sicht sind Zukunfts- und RSTC-Konferenzen
nicht einfach nur ein neues Instrument. Vielmehr stellt si-
multaneous change aus meiner Sicht ein neues Paradigma
des Managements der Veränderung und Mobilisierung dar
(siehe Abbildung 4). Es bedeutet, Organisationen nicht
mehr sequentiell, sondern simultan zu verändern. Simultan,
weil man gleichzeitig Visionen entwirft, Ziele vereinbart
und die Implementierung in Gang setzt. Simultan, weil die
Veränderungen in allen Teilen der Organisation gleichzei-
tig angeschoben werden. Simultan, weil man gleichzeitig
an verschiedenen Elementen des Systems arbeitet: Zielen,
Massnahmen, Beziehungen, Werten, Normen.

Im alten Paradigma wird die Diagnose nur von wenigen
durchgeführt. Das Innenleben des Unternehmens wird von

Projektgruppen oder Beratern erforscht, das Umfeld wird
vom Top-Management global und von den Funktionen
nur in ihren jeweiligen Disziplinen (Marketing für die
Kunden ...) untersucht. In Zukunfts- und RTSC-Konfe-
renz dagegen diagnostizieren alle alles, was zum Thema
der Konferenz gehört. Alle erarbeiten sich gleichzeitig ei-
nen gemeinsamen Informationsstand. Das jüngst viel be-
schworene Empowerment der Mitarbeiter kann aus meiner
Sicht nur erreicht werden,
wenn wir dafür sorgen, dass
alle ein weitgehend gleiches
Verständnis der Realität
und der Ziele haben.

Im alten Paradigma begin-
nen wir den Wandel oft mit
Problemen (die sich aus der
Diagnose ergeben) und ar-
beiten in Besprechungen
oder Workshops eine Liste
dieser Probleme ab. Doch
Probleme deprimieren. Und die Lösung des einen Pro-
blems kann andere woanders hervorrufen. Im simulta-
neous change-Paradigma gehen wir von einer Zielsetzung
und oft auch von einer Vision der Zukunft aus, einer Visi-
on, die stimuliert und Energien weckt.

Im alten Paradima versuchen wir, die Veränderung in klei-
nen kontrollierten Schritten zu erreichen. In Wirklichkeit
besteht natürlich nur eine scheinbare Kontrolle, denn jeder
Veränderungsprozess hat seine eigene Dynamik und ge-
biert seine eigenen Überraschungen. Im neuen Paradigma
geben wir die Kontrolle im engen Sinne bewusst auf. Doch
nur um die Kontrolle in einem weiteren und höheren Sinne
wieder zu gewinnen. Wenn moderne Begriffe wie Chaos-
Management, Selbstorgani-
sation, fraktale Organisa-
tion, lernende und meta-
lernende Organisation, vi-
sionär-ganzheitlich-evolu-
tionär-transformative Füh-
rung etc. auf irgendetwas
zutreffen, dann sicher auf
eine Konferenz, bei der
100, 300 oder 600 Menschen im gleichen Raum arbeiten und
sich selbst neu erfinden. Indem die Pole «Realität» und «Vi-
sion» im Bewusstsein der Teilnehmer lebendig gemacht
werden, entsteht – sozusagen zwischen diesen Polen – ein
Energiefeld, das die Teilnehmer auf unsichtbare Weise lenkt.

Im alten Paradigma braucht Wandel Zeit, eine unserer
knappsten Ressourcen. Im neuen Paradigma geht Wandel
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Simultaneous 

change stellt ein

neues Paradigma 

des Managements

der Veränderung 

und Mobilisie-

rung dar.

Abbildung 4

Simultaneous Change
altes Paradigma neues Paradigma

sequentieller Wandel simultaner Wandel

Teilsysteme in einem das ganze, offene System
Raum (einschliesslich Externer)

in einem Raum

Arbeit an Einzelthemen Arbeit am ganzen System
(Vision, Ziele, Mass-
nahmen, Beziehungen,
Werte, Normen)

oft problemorientiert immer visionsgeleitet

Diagnose der Organisation Diagnose der Organisation
durch wenige (Projekt- durch alle
teams, Berater...)

Diagnose des Umfelds Diagnose des Umfelds 
durch wenige (Top-Mana- durch alle
gement, Marketing...)

Vision/langfristige Ziele Vision/langfristige 
(wenn vorhanden) nur  Ziele offen für Beitrag 
von oben von allen

Wandel in scheinbar  Aufgabe von Kontrolle im
kontrollierbaren,  engen Sinne, um Kontrolle
kleinen Schritten in einem höheren Sinne

zu gewinnen

langsamer Wandel schneller Wandel

Manchmal wird

Wandel inner-

halb von Minuten 

spürbar.



schnell. Manchmal wird er innerhalb von Minuten spürbar
(wenn beispielsweise ein Kunde spricht). Innerhalb eines
dreitägigen Zeitfensters wird eine weitreichende Verände-
rung initiiert. Darin scheint mir eine der grössten Chancen
des neuen Paradigmas zu liegen. 

■ Konferenzen für viele Zwecke

Die Konferenzmodelle von Weisbord/Lippitt/Emery auf
der einen und Kathleen Dannemiller auf der anderen Seite
sind nicht grundverschieden, sondern auf unterschiedliche
Zwecke (siehe Abildung 3) ausgelegt. Manchmal kommen
beide Modelle für eine Situation in Frage. Dann lassen sich
auch beide Modelle miteinander verbinden. Ich habe in
meiner Praxis Module aus beiden miteinander kombiniert.
Die hier dargestellten Module sind auch bei weitem nicht
vollzählig. Es gibt Varianten zu ihnen und dann gibt es
viele weitere, und ständig werden neue erfunden. Module,
die dem Aufrütteln dienen, können beispielsweise auch
darin bestehen, dass man die Ergebnisse von Mitarbeiter-
befragungen präsentieren und dann diskutieren lässt oder
dass jeder Tisch sich in die Rolle eines Wettbewerbers ver-
setzt und sich überlegt, wie er dem eigenen Unternehmen
Geschäft wegnehmen könnte. Schliesslich ist es denkbar,
die hier dargestellten Konferenzmodelle mit anderen zu ver-
binden. Beispielsweise kann, nachdem durch eine Zukunfts-
oder RTSC-Konferenz Einigkeit über gemeinsame Ziele
hergestellt wurde, ein Open Space gemäss Harrison Owen
eröffnet werden. Das ist ein fast völlig unstrukturierter Zeit-
raum und Raum, in dem alle Aktivitäten durch spontane Ini-
tiative und Führung, Freiwilligengruppen und freien Infor-
mationsfluss entstehen: Selbstorganisation in Reinstkultur.

Zukunfts- und RTSC-Konferenzen können auf viele Zwek-
ke zugeschnitten sein. Ich habe beispielsweise Konferen-
zen durchgeführt, die in die rechte obere Ecke der Abbil-
dung 3 passten, in denen es also darum ging, Vision, Wer-
te, Normen – eine neue Kultur – zu entwickeln. Zukunfts-
konferenzen können der Kick-off für eine detailliertere

strategische Planung sein, bei der die Detailarbeit dann in
einem oder mehreren kleinen Teams fortgesetzt wird, die
ihre Ergebnisse wiederum in einer Folgekonferenz ihren
Kollegen zur Diskussion stellen. Weiterhin können Zu-
kunftskonferenzen dazu dienen, ein kaufendes und ein ge-
kauftes Unternehmen zusammenzubringen, das Re-En-
gineering von Abläufen zu planen und zu implementieren,
eine Krisensituation zu bewältigen, Gruppenarbeit einzu-
führen, TQM einzuführen oder zu revitalisieren, eine neue
Art der Zusammenarbeit zwischen einem Unternehmen
und seinen Lieferanten zu schaffen etc. etc.

Zukunfts- und RTSC-Konferenzen sind meist Teil eines
grösseren Veränderungsprozesses. Auf eine Pilotkonfe-
renz mit einem kopflastigen Querschnitt der Mitarbeiter
(also primär Führungskräfte) können (und sollten oft)
weitere Konferenzen mit einem basislastigen Querschnitt
folgen, bis man alle 1000 oder 10.000 Mitarbeiter erfasst
hat. Diese haben meist ein verändertes Design und sind et-
was kürzer als die erste. Und ein Teil der Teilnehmer aus
der Pilotkonferenz ist bei jeder Folgekonferenz dabei.
Dann muss an solche Konferenzen natürlich ein Follow-
up anschliessen. Es wird von allen Teilnehmern erwartet.
Die Art des Follow-ups wird je nach Organisation und
Thema höchst unterschied-
lich sein. Manchmal sind
es Folgekonferenzen einige
Monate später mit der glei-
chen Besetzung. Oft findet
das Follow-up auch in klei-
neren Veranstaltungen in
den einzelnen Ressorts statt.
Manchmal ändert sich das
Umfeld binnen eines Jahres wesentlich, und der gemein-
sam erarbeitete Informationsstand ist plötzlich veraltet.
Dann kann eine eintägige Konferenz zur Erneuerung der
gemeinsamen Weltsicht angezeigt sein.

■ Stolpersteine

Die Stolpersteine bei der Durchführung von Zukunfts-
und RTSC-Konferenzen sind zahlreich. Organisatorische
Details wie eine unvollkommene Mikrophonanlage zählen
ebenso dazu wie das mangelhafte Briefing für einen Red-
ner. Mit Sicherheit habe ich bisher erst einen Bruchteil der
möglichen Stolpersteine erlebt.

Vergewissern Sie sich, dass die Führungsspitze die Verän-
derung wirklich will. Man sollte meinen, dass sie nur dann
zu einer Investition, wie sie eine Zukunftskonferenz dar-
stellt, bereit ist, doch das ist nicht immer der Fall. Es reicht
auch nicht aus, dass nur der eine oberste Leiter die Verän-
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An Zukunfts-

konferenzen

müssen Follow-ups

anschliessen.



derung anstrebt. Sein Team muss sie, zumindest mehrheit-
lich, wollen. Die Teilnehmer kennen natürlich ihre Pappen-
heimer und werden äusserst skeptisch sein, wenn auch bis-
her Ziele und Strategien proklamiert, jedoch nie von der
Führung konsequent nachgehalten wurden.

Die beste Vorsorge gegen Fehler besteht darin, die
Zukunftskonferenz mit einem Planungsteam vorzuberei-
ten, das neben den zwei Moderatoren/Beratern (bei sehr
grossen Konferenzen auch mehr) einige der vorgesehenen
Teilnehmer enthält. Bei einer Zukunftskonferenz mit 70
Personen sollten es vier bis sechs sein, bei einer mit 200
zehn, darüber noch mehr. Das Planungsteam ist so zusam-

mengesetzt, dass es einen
Querschnitt der Teilnehmer
der späteren Konferenz dar-
stellt. 

Die erste Aufgabe des Pla-
nungsteams besteht darin,
sich genau über den Zweck
der Konferenz, die ge-
wünschten immateriellen
und materiellen Ergebnisse,
klarzuwerden und diese prä-

zise schriftlich zu formulieren. Dann wird mit dem Pla-
nungsteam jeder einzelne Schritt durchdacht und darauf-
hin überprüft, ob er zielführend ist. Da das Planungsteam
eine Miniaturversion der Konferenz darstellt, kann es die
Wirkung der einzelnen Module gut beurteilen. 

Aus meiner Sicht ist ein gut besetztes Planungsteam die
beste Garantie dafür, dass am Ende das herauskommt, was
man sich vorher erhoffte. Dort, wo ich mit den Ergebnis-
sen einer Zukunftskonferenz nicht zufrieden war, habe ich
mich entweder auf unzureichende Rahmenbedingungen
(verfügbare Zeit, verfügbarer Raum, verfügbares Geld) ein-

gelassen oder (manchmal auch aus Zeitgründen) ohne ein
solches Planungsteam gearbeitet. 

■ Ausblick

Ich denke, dass wir mit der Entwicklung der Methodik der
Zukunftskonferenzen erst am Anfang stehen, zumal im
deutschsprachigen Raum. Wir werden neue Module erfin-
den und neue Konferenztypen für neue Zwecke entwerfen,
um den Wandel zu beschleunigen. Wir werden die Grenze
der möglichen Teilnehmerzahl weiter hinausschieben und
Zukunftskonferenzen simultan an mehreren Standorten
und auf mehreren Kontinenten abhalten. Die Kommuni-
kationstechnologie wird es möglich machen.

Zukunfts- und RTSC-Konferenzen sind eine der besten
Möglichkeiten, um in einem Unternehmen wirklich ein
Gefühl von Gemeinschaft und Dringlichkeit zu erzeugen
und eine grosse Kraft entstehen zu lassen. Wenn alle ver-
stehen, warum die Veränderung notwendig ist, dann ist die
Veränderung nicht mehr ein Störfaktor, der einen von der
«eigentlichen» Arbeit abhält, sondern sie ist gleichzeitig
ein wichtiger Teil derselben. Wenn alle gemeinsam das
Warum und Wie der Veränderung erarbeiten, dann fühlt
sich nicht mehr jeder nur für seinen kleinen Vorgarten ver-
antwortlich, sondern für das Ganze.

Mit Zukunftskonferenzen können wir auch etwas akti-
vieren, was selten beachtet wird: die Lebensenergie oder
den spirit der Mitarbeiter. Wir verbinden sie zum einen mit
der Realität und machen sie dafür voll verantwortlich, zum
zweiten verbinden wir sie mit ihren Visionen, Hoffnun-
gen, Werten und Zielen und zum dritten mit der grossen
Gemeinschaft, in der sie arbeiten. Alles drei zusammen
wirkt meiner Erfahrung nach sehr inspirierend und ener-
getisierend, zum Vorteil der Institution oder Unterneh-
mung. ■■

Die Entwicklung 

der Methodik der

Zukunftskonferenzen

steht im deutsch-

sprachigen Raum

erst am Anfang.
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■ Literatur zur Zukunftskonferenz

zur Bonsen, Matthias, Energiequelle Zukunftskonferenz, in: Harvard
Business manager 16(1994)3, S. 25 – 30 (Eine ausführlichere Darstel-
lung des Modells der Zukunftskonferenz von Marvin Weisbord)

Emery, Merrelyn, Searching: For New Directions, in New Ways for
New Times, Australian National University, Canberra 1982 (Das er-
ste Buch über Zukunftskonferenzen. Anfang 1996 erscheint eine
neue, überarbeitete Auflage bei John Benjamins, Amsterdam.)

Emery, Merrelyn, The Search Conference in the USA Today: Clarify-
ing Some Confusions, Mimeo, Canberra 1994 (Eine kritische Ausein-
andersetzung mit dem Konferenzmodell Marvin Weisbords.)

Weisbord, Marvin R., Future Search: Innovative Business Conference,
in: Planning Review 12 (1984)4 (Ein früher Aufsatz, der ein frühes
«Entwicklungsstadium» der Zukunftskonferenz darstellt.)

Weisbord, Marvin R., Productive Workplaces, Jossey-Bass, San Fran-
cisco/London 1987 (In Kapitel 14 hat Weisbord erstmals sein Konfe-
renzmodell – in fast ausgereifter Form – dargestellt.)

Weisbord, Marvin R. (Hrsg.), Discovering Common Ground. How
Future Search Conferences Bring People Together to Achieve Break-
through Innovation, Empowerment, Shared Vision and Collabora-
tive Action, Berrett-Koehler Publ., San Francisco 1993 (35 Berater
aus der ganzen Welt berichten über ihre Erfahrungen mit Zukunfs-
konferenzen.)

Weisbord, Marvin R., What is a Future Search Conference, Flyer von
SearchNet, Philadelphia PA (Die beste Beschreibung der Zukunfts-
konferenz auf zwei Seiten. Erhältlich bei SearchNet, siehe unten. In
deutscher Fassung auch bei M. zur Bonsen)

Weisbord, Marvin & SearchNet Members, Future Search Conferences.
Case Studies and Essays 1992 – 1994 (erhältlich bei SearchNet, siehe
unten. Sonderdruck von Beiträgen aus At Work: Stories of Tomor-
row’s Workplace.) 

Weisbord, Marvin R. und Janoff, Sandra, Future Search. An Action
Guide to Finding Common Ground in Organizations and Communi-
ties, Berrett-Koehler Publ., San Francisco 1995 (Was dieses Buch ist,
steht im Titel: ein action guide. Siehe auch «Neue Bücher» in diesem
Heft.)

■ Literatur zur RTSC-Konferenz

Dannemiller, Kathleen D., Team Building at a Macro Level or «Ben
Gay» for Arthritic Organizations, in: Reddy, W. Brendan und Jami-
son, Kaleel (Hrsg.) Team Building. Blueprints for Productivity and
Satisfaction, NTL and University Associates, Alexandria VA 1988, S.
107 – 115 (Hier beschreibt die Autorin die Erfahrungen mit ihren er-
sten Zukunftskonferenzen bei Ford.)

Jacobs, Robert W., Real Time Strategic Change, Berrett-Koehler Publ.,
San Francisco 1994 (Eine umfassende Darstellung des Konferenzmo-
dells von Kathleen Dannemiller und ihren Partnern.)

Jusela, Gary E. et al., Work Innovations at Ford Motor, in: Shetty,
Y.K. und Buehler, V.M. (Hrsg.), Quality, Productivity and Innovation,
Elsevier, New York/Amsterdam/London 1987, S. 123 – 145 (Interne
Berater von Ford beschreiben, wie Kathleen Dannemillers RTSC-
Konferenz bei Ford entstanden ist und was damit erreicht wurde.)

■ Weitere Literatur

zur Bonsen, Matthias, Führen mit Visionen, Gabler-Verlag, Wiesba-
den 1994

Gozdz, Kazimierz (Hrsg.), Community Building – Renewing Spirit
& Learning in Business, New Leaders Press, Sterling & Stone, San
Francisco 1995 (Eine Sammlung von Beiträgen verschiedener, auch
bekannter Autoren wie Senge, Etzioni, Weisbord u.a. zur Förderung
von Gemeinschaft am Arbeitsplatz. Gozdz gehört zum Umfeld von
Scott Peck, der durch seine Community Encouragement-Methode
sehr bekannt geworden ist.) 

Hawley, Jack, Reawakening the Spirit in Work. The Power of Dhar-
mic Management, Berrett-Koehler Publ., San Francisco 1993 (Haw-
ley beschreibt ausgezeichnet, wie ganze Organisationen sich in einem
Moment ändern können: instantaneous change)

Jungk, Robert und Müllert, Norbert, Zukunftswerkstätten. Mit
Phantasie gegen Routine und Resignation, Heyne Sachbuch, Mün-
chen 1989

Lippitt, Ronald O., Future Before You Plan, in: NTL Managers
Handbook, NTL, Arlington 1983

Lindaman, Edward B., Lippitt Ronald O., Choosing the Future You
Prefer, Development Publications, Washington DC 1979 (Das ameri-
kanische Gegenstück zur Jungk‘schen Zukunftswerkstatt, nur etwas
differenzierter aufgebaut.)

Owen, Harrison, Open Space Technology: A user‘s guide, Abbott,
Potomac MD 1992

Owen, Harrison (Hrsg.), Tales From Open Space, Abbott, Potomac
MD 1995 (Interessante Erfahrungsberichte über Owens Konferenz-
modell Open Space.)

Parker, Marjorie, Creating Shared Vision. The Story of a Pioneering
Approach to Organizational Revitalization, Dialog International,
Clarendon Hills IL 1990 (Ein lebendiger und persönlicher Bericht
darüber, wie die Autorin mit einer Serie sehr einfacher Zukunftskon-
ferenzen das grösste Aluminiumwerk Europas revitalisierte. Erhält-
lich für $ 15 bei Dialog International Ltd. Fax 001-708-323-4962)

Spencer Laura, Winning Through Participation. Meeting the Challen-
ge of Corporate Change with the Technology of Participation, Ken-
dall/Hunt Publ., Dubuque 1989 (Spencer beschreibt hierin die beach-
tenswerte Technology of Participation des I.C.A., ein verwandtes Kon-
zept zu den in diesem Artikel beschriebenen Konferenzmodellen.)

The Journal of Applied Behavioural Science, 28(1992)4, Sonderheft
über «Large Group Interventions» (Mit Beiträgen von Kathleen

Zukunftskonferenz
(Materialien zusammengestellt von Matthias zur Bonsen, mit Ergänzungen von Karsten Trebesch)
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Dannemiller, Robert Jacobs, Merrelyn Emery, Dick Axelrod und an-
deren.)

«Conference Readings» der Konferenz «Large Group Interventions
for Organizational Change» des National OD Network, die am 19.
bis 22. März 1995 in Dallas stattgefunden hat, können für $ 30 be-
stellt werden bei National OD Network, Tel. 001-503-246-0148, Fax
001-503-246-9609 (zuständig: Johanna Whitney). Diese Konferenz
hat weitgehend die gleichen Konferenzmodelle behandelt wie das
oben erwähnte Seminar von Billie T. Alban und Barbara B. Bunker
und die oben erwähnte Sonderausgabe des Journal of Applied Beha-
vioural Science.

■ Videos/Audiokassette

Video einer Zukunftskonferenz mit Marvin Weisbord «Search for
Quality», 26 Minuten, erhältlich für $ 249 bei Blue Sky Productions,
Inc. Tel. 001-215-844-4444, Fax 001-215-844-5785 (Achtung: PAL-
Version bestellen) Weitere Videos sind in Vorbereitung. (Siehe auch
Videobesprechung in diesem Heft.)

Audiokassette „Large Scale Organizational Change. A Conversation
with Kathie Dannemiller and Robert Jacobs“, erhältlich für $ 15 bei
Dannemiller Tyson Associates, Inc. Tel. 001-313-662-1330, Fax 001-
313-662-2301

Videos «Open Space Technology» (30 Minuten) und «Learning in Open
space» (30 Minuten) erhältlich für je $ 65 bei H.H. Owen and Co.,
Box 56, Cabin John, MD 20818-0056, Tel. und Fax 001-301-469-9269

■ Seminare

Seminar «The Theory and Practice of Making Adaptive Change» mit
Merrelyn Emery in Canberra, Info bei Merrelyn Emery, The Center
for Continuing Education, Australian National University, Tel.
0061-06-249-2384, Fax 0061-06-257-3421

Seminar «Managing Future Search Conferences» mit Marvin Weis-
bord und Sandra Janoff bei New York und in Marshall (Kalifornien),
Info bei SearchNet (siehe unten).

Seminar «Developing Real Time Strategic Change Competencies»
mit Kathleen Dannemiller in Detroit, Atlanta und San Francisco, Info
bei Dannemiller Tyson Associates, Inc. (siehe oben). Buchung und Info
über Conference Support Systems, Inc. Tel. 001-603-942-8189, Fax
001-603-942-8190. Bestandteil der Ausbildung ist ein sehr ausführli-
cher «Consultant Guide to Large-Scale Meetings», der für $ 395 auch
separat bestellt werden kann (bei Dannemiller Tyson Associates, Inc).

Seminar «Using Large Group Interventions for Organizational
Change» mit Billie T. Alban und Barbara B. Bunker in Tampa, San
Francisco und Washington, DC. Buchung und Info über Conference
Support Systems, Inc. (siehe oben). Dieses Seminar gibt einen Über-
blick über die Konferenzmodelle von Fred Emery, Marvin Weisbord,
Ronald Lippitt, Kathleen Dannemiller, Dick Axelrod, Don Klein und
Harrison Owen. Ein Buch der Referentinnen zum gleichen Thema ist
in Vorbereitung.

Seminar «Schneller Wandel – Zukunft gestalten mit großen Grup-
pen» mit Matthias zur Bonsen, Donald Schwarzenbart und Ursula
Schwarzenbart ab 1996. Information bei M. zur Bonsen.

Seminar «Open Space Technology» mit Harrison Owen in verschie-
denen Städten der USA. Info bei H.H. Owen & Co. (siehe oben)

■ Institutionen/Netzwerke

Kommunikationsforen für die wachsende, internationale Gemeinde
der Konferenz-Moderatoren sind das Whole Systems Change Net
und das Real Time Strategic Change Net, zwei permanente On-
Line-Konferenzen auf The Meta Network, einem «Meta-Netzwerk»
für Netzwerke und Netzwerker, das über das Internet erreicht wer-
den kann. Info bei Metasystems Design Group, Inc. Tel. 001-703-
243-6622, Fax 001-703-841-9798, E-mail: info@tmn.com. Die monat-
lichen Gebühren betragen $ 20, hinzu kommen die Gebühren für ei-
nen Internet-Zugang in Deutschland.

In einem weiteren, offenen Diskussionsforum zu Zukunftskonferenzen
im Internet kann man sich registrieren durch den Befehl Subscribe
Search FirstName LastName to Listserv@gwuvm.gwu.edu. Senden
Sie nach der Registrierung Ihre Nachrichten an Search@gwuvm.gwu.
educ. Weitere Informationen erhältlich bei Steve Brigham, Tel. 001-
202-293-6440 ext. 40 oder E-mail: sbrigham@cni.org. 

SearchNet ist ein von Marvin Weisbord initiiertes Netzwerk von Be-
ratern, die sein Modell der Zukunftskonferenz im öffentlichen und
Non-Profit-Sektor fruchtbar machen wollen und sich verpflichten,
einmal pro Jahr hier eine Zukunftskonferenz zu Selbstkosten oder für
ein geringes Honorar durchzuführen oder in anderer Form zum Ent-
stehen einer solchen Konferenz beizutragen. Mitglieder zahlen $ 95
pro Jahr und erhalten neben anderen Ver-günstigungen drei mal pro
Jahr den Newsletter «SearchNews», der sehr lesenswerte Berichte
über Erfahrungen mit Zukunftskonferenzen und deren Abwandlun-
gen enthält. SearchNet ist ein Programm der Resources for Human
Development, Inc., 4333 Kelly Drive, Philadelphia PA 19129, Tel.
001-215-951-0300, Fax 001-215-951-0313 (zuständig: Maria Mitros)

■ Bestellungen

Bei allen Buchungen und Bestellungen Kreditkartennummer und
«expiration date» (Auslaufdatum) angeben.

Euro-Schecks werden in den USA nicht akzeptiert; auf US-Banken
gezogene Schecks sind reichlich teuer.

Einer der besten Buchhändler für amerikanische Bücher ist die Osian-
dersche Buchhandlung in Tübingen. Sie hat ein eigenes Büro in New
York, arbeitet schnell und kostengünstig und versendet bundesweit.
Tel.-Nr. Auslandsbestellabteilung: 07071-920131, Fax 07071-920192

Die Bücher von Berrett-Koehler Publ., wo die meisten Bücher zum
Thema erschienen sind, sowie deren interessantes Verlagsprogramm
können auch direkt bezogen werden bei Probus Europe, 11 Millers
Yard, Mill Lane, Cambridge CB2 1RQ, England, Tel. 0044-223-
322018, Fax 0044-223-6114


