Aus. Burow O.A. (2000). Ich bin gut — wir sind besser. Erfolgsmodelle
kreativer Gruppen. Suttgart-Klett-Cotta.

Die Zukunftskonferenz:
Wie man Zukunft (er-)finden und gestalten kann

"Die Zukunft, die wir wollen, mufR3 erfunden werden.
Sonst bekommen wir eine, die wir nicht wollen."
Joseph Beuys

Die Zukunftskonferenz i das bidang anspruchsvollste Insgrument zur Schaffung
enes umfassenden Kregtiven Feldes. Se wurde mittlerwelle nicht nur im Norr
Profitbereich, sondern auch in ener Vidzahl von Wdtfirmen wie Robert-Bosch,
Damler-Chryder und Hewlett-Packard eingesetzt. Diese Unternehmen haben
erkannt, dal3 es in eénem Umfdd rasanten Wandels darauf ankommt, dal3 die
Mitarbeiter nicht auf Anweisungen von oben warten, sondern aus eigenem Antrieb
|deen, Visonen entwicken und zu “changing agents’ werden. In eénem schndl sch
wanddnden Umfeld wird es immer wichtiger, von Zeit zu Zet einen “Zukunfts
Check” zu machen, um herauszufinden, woher die Organisation kommt, was auf Se
zukommt, welche Stérken und Schwéchen se hat, welche Visonen Se antreibt, was
ihre Mitarbeiter miteinander verbindet und welche gemeinsamen Projekte redisert
werden sollen. Die Zukunftskonferenz it en Instrument, das Organisationen darin
unterstitzt, diese Fragen zu kléren.

Eine zentrde Frage bel der Bewdtigung des Wanddl's besteht darin, wie wir die
brachliegenden kreetiven Ressourcen von Einzelnen und Gruppen erschlief3en und
unsere Organisationen so umbauen konnen, dald notwendiger Wandd nicht
Widerstand hervorruft, sondern zu einem Bedirfnis dler wird? Wie kdnnen wir
unsere Organisationen ds Ganzes zu Kredtiven Feldern umgedtdten. Eine
vidversprechende Unterstiitzung bei der Suche nach Antworten auf diese Frage
bietet das hierzulande noch wenig bekannte Instrument der Zukunftskonferenz.
Von der Zukunftswerkstatt zur “Future Search Conference”
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In unserer jahrelangen Arbeit in der Beratung von Bildungsainrichtungen mit dem
Modell der Zukunftswerkstatt machten wir immer wieder ene Uberraschende
Erfahrung: Lehrerkollegien, die sait Jahren kaum noch miteinander kommuniziert
hatten, erlebten die erste Phase der Zukunftswerkstatt, die Kritikphase, ds
Befraung. Hier wurde deutlich, dal? fast dle Kolleginnen unzufrieden mit ihrer
dltéglichen Arbeitsplazstuation waren. Vom Zeitdruck, Uber das fehlende
gemeinsame pédagogische Konzept, die mangelhafte Kommunikation im Kollegium
bis zur fehlenden Unterstiitzung wurde ihnen deutlich, dal3 ihr Arbetsplatz
unzureichend organisert war. Pl6tzlich entdeckten die Einzekampfer, dald hinter den
geschlossenen Klassenturen ihrer Kolleginnen trotz der nach auf3en dargestelten
Sicherheit, dhnliche Probleme verborgen waren, die nicht dlein durch personliche
Unzuldnglichkeiten zu erkl&ren waren.

Umso Uberraschender war dann die Erfahrung, ds de Sch in der Phantasie-
phase auf eine Zeitreise in das Jahr 2010 begaben, wo se die ideale Schule der
Zukunft geddten sollten. Die lustvoll présentierten Gestaltungen machten schnell
deutlich, dal3 unter den dltéglichen Routinen, der verbreiteten Verbitterung und
Frudration bel fast dlen eine sarke Sehnsucht nach einer anderen Schule verborgen
lag. Die Entdeckung dieser verschiitteten padagogischen Visonen, die mit einer fir
jeden sichtbaren Freisetzung verschiltteter kreetiver Fahigkeiten in der Prasentation
vor den Kolleginnen enherging, lield vide erkennen, dal? der Wunsch nach
menschengerechteren Lehr-, Lern- und Organisationsformen eine weithin getelltes
Bedirfnis id. SO wa es nur natlrlich, da3 in der abschlieRenden
Realiserungsphase konkrete Umsetzungspléne erdrtert wurden, die zeigten, dal3
Veranderung moglich war.

Obwohl wir eine Reihe von sehr postiven Riickmeldungen Uber die Wirkung
unserer  Zukunftswerkstétten  erhidten  (Burow &  Neumann- Schonwetter
1995/1998), machten wir auch negetive Erfahrungen: Manchmd versérkte die
Kritikphase das verbreitete konsequenzenlose Lamentieren und in mancher
Redliserungsphase drohte, die eben entdeckte gemeinsame Vision unter dem Druck
der aufschenenden Alltagswirklichkeit zu entschwinden. So begannen wir zu
Uberlegen, wie wir die Werkstéiten folgenreicher gestalten konnten. Dabel kam uns
der Zufdl zuhilfe. In Zusammenarbeit mit ener Seniorenwelterbildungsanrichtung
fuhrten wir eine Zukunftswerkgtatt mit Erstisemestern und Senioren zur Zukunft der
Stadt Berlin nach dem Mauerfal durch (Burow & Messmann 1992). Zur grofien
Uberraschung aler Beteiligten erwies sich das Entwerfen gemeinsamer Zukiinfte
in generationentubergreifenden Gruppen as besonders anregend und fruchtbar.
Die Uberraschende Erfahrung bestand ndmlich darin, dal3 die Vorgdlungen einer
winschenswerten Zukunft bel Senioren und jungen Studierenden sehr dhnlich waren:
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Sie winschten Sch ein harmonisch Gemeinwesen, in dem Jung und Alt nicht mehr
getrennt sind, sondern in reuen Wohn- und Arbeitsformen miteinander leben. Vide
Tellnehmerlnnen schienen in geradezu euphorischer Weise angeregt. Ohne zunéchst
eine Erklarung fir dieses Phanomen zu haben, erprobten wir andere Mischungen.

Der néchste Schritt bestand darin, Zukunftswerkstétten unter Beteiligung von
Lehrern, Schilern, Eltern und Vertretern der Verwaltung durchzufiihren. Auch
hier zeigte sich, da? sich durch eine Offnung des Teilnehmerkreises eine grolere
Beteligung, ene differenzietere  Problemdurchdringung und en  stérkeres
"Engagement” dler Beteligten ergab. Bis in die spdte Nach hinein sprachen Eltern,
Lehrer, Schiler und Vertreter der Schulverwatung miteinander. Sie benannten
tabulos Mifstande und diskutierten angeregt Verbesserungsvorschldge. Das
Schulklima begann dch in der Folge zu verandern und eine neue Kultur des
enghaften Miteinanders entstand. In solchen generationen- und funktions-
gruppenubergreifenden Zukunftswerkstatten schien eine Uberraschend intensve
Kraft zu wirken, die 9ch sehr von dem unterscheidet, was man in normaen
Konferenzen erlebt.

Schritt fur Schritt fanden wir heraus, dal3 es eine Rethe von einfachen
Prinzipien fur gelingende Innovationswerkstétten gibt: Wir verzichten auf
Belehrung und Vortrage und machen den Telehmerlnnen stattdessen deutlich, dal3
sie selbst die Experten fur den Wandel sind. Wir beschrénken uns darauf, eine
Rehe von gindigen Rahmenbedingungen zu schaffen, die es den Kolleginnen
erlauben, ihre eigene Stuation selbst zu untersuchen und darzustellen. Wir sorgen
dafr, dal3 an die Stelle der Be- und Abwertungen ein Klima des verstehenden
Dialogs tritt. Und wir unterstiitzen die Gruppe in ihrem Selbstfindungsprozef3 durch
die Bereitstellung von Moderations-, I maginations- und
Visualisierungsverfahren. Unser Zid besteht darin, dal3 die Gruppe dch in
Richtung auf Selbstorganisation und Selbstleitung hin entwickelt. Ja, wir machten
die Erfahrung, dal3 die Gruppen umso kreetiver und innovativer waren, je mehr es
uns gelang, unsere Bedirfnisse nach Vemedung von Undcherheit und der
Hergtellung unserer Ordnung zurtickzuhdten.

Als uns wir dann auf den Artikd "Energiequelle Zukunftskonferenz" (zur Bonsen
1994) dief¥en und wir uns mit der aus dem angdsichdschen Raum stammenden
Zukunftskonferenz beschéftigten, begannen wir plétzlich noch besser zu verstehen,
wie Zukunftswerkstétten wirken und wie man se verbessern kann. Die englische
Bezachnung "Future Search Conference" drickt besser as die deutsche
Beze chnung aus, worum es geht: um die Einleitung eines Suchprozesses, in dem wir
unseren “Gemeinsamen Grund” entdecken und lernen, unsere Zukunft selbst zu (er-
Yfinden.
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Zukunftskonferenz: Die Entdeckung des gemeinsamen
Grundes

Wir entdeckten, dal3 es im englischsprachigen Raum eine bis in die sechziger Jahre
zurickgehende Tradition von Zukunftskonferenzen gibt, deren fihrender Vertreter,
MARVIN WEISBORD (1992), einen Sammelband unter dem Titd "Discovering
the Common Ground" herausgegeben hat. Hier beschreiben und erkléren
Autorinnen aus verschiedenen Landern ihre beeindruckenden Erfahrungen mit
Zukunftskonferenzen. Dies fanden zuéchgt vor dlem be der Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Unternehmenskulturen Anwendung. Spéter dann wurden sie auch
eingesetzt, um die Kommunikationsstrukturen in unregierbar gewordenen Stédten zu
verbessern, indem Vertreter unterschiedlichster Gruppierungen, die verschiedene
Tele der g&dtischen Kultur représentierten, in eénem gemeinsamen Zukunftsdiaog
zusammergebracht wurden. Die Erfahrungsberichte Uber diese Zukunftskonferenzen
glichen in vebliffender Weise den Erlebnissen, die wir in der Arbat mit
generationeniibergreifenden Zukunftswerkstétten hatten. Marvin Weisbord fuhrte
die erdaunliche Wirksamkelt der Zukunftskonferenz auf die Entdeckung des
gemeinsamen Grundes zuriick.

Eine Ursache fiir die anregende Wirkung von Zukunftswerkstéiten und Zukunfts-
konferenzen besteht demnach darin, dal? unterschiedliche Personen in der Gestal-
tung von ersehnten Zukiinften sehr viel mehr Verbindendes entdecken, dsseesaus
ihrem dltéglichen Umgang mit den Kolleginnen erwartet hétten. Durch die klare
Konzentration auf die positiven Perspektiven einer gemeinsam gestalteten
Zukunft, angele der Beschéftigung mit dten Mustern, Problemen und Konflikten
werden ungenutzte Féhigkeiten freigesetzt. In der gemeinsamen Imaginaion ener
gemeinsam  entwickdten und gewlnschten Zukunft, erscheint der haufig
unbefriedigende Alltag plétzlich ds verénderbar durch gemeinsame kongruktive
Zusammenarbeit. Durch das Erkennen der im Alltag verschiitteten Wiinsche,
entsteht en radikader Perspektivenwechsal: Wandel ist mdglich, wenn wir ihn
gemeinsam wollen.

In der Zukunftskonferenz kommen eine Rethe von Verfahren zur Anwendung,
die aulerst wirksame Hilfen fur den Aufbau von Lernenden Organisationen und
ensprechende Implementierungsstrategien geben konnen. Wie is eine Zukunfts-
konferenz aufgebaut und nach welchen Prinzipien funktioniert Se?

Das ganze System in einen Raum
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Waéhrend sch in der Zukunftswerkdtett in der Regd "Gleichgesinnte' treffen, umihre
Kritik an den gemensam kritiserten Zustdnden zu formulieren, diese in postive
Zukunfteentwirfe zu wenden und Forderungen bzw. Umsatzungspléne zu
entwickeln, nimmt die Zukunftskonferenz einige folgenreiche Erweiterungen vor.

Diese betreffen vor dlem den erweiterten Teilnehmerkrels und die Erweiterung
der Phasen. Nachfolgend ein Beispid aus dem Bildungsbereich:

Unsere Schule
in den nachsten
zehn Jahren

Vertreter von Schulaufsicht
Verbanden Verwaltung

ortliche
Politiker

Hochschul -
lehrer

Fur den Wirtschaftsbereich kdnnte - je nach Aufgabengtdlung - der erwelterte
Tellnehmerkreis folgendermal3en aussehen:
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Unsere Firmain

teure
Vertreter von Geschifts-
Y erbanden |eitung

Kerngedanke der Zukunftskonferenz ist, moglichst das “ ganze offene Systemin
einen Raum” zu bringen, mit dem Zid es dort zu untersuchen und gemeinsam nach
V erbesserungssirategien zu suchen. An ener Zukunftskonferenz nehmen bis zu 64
Personen tell, die in Achtergruppen an runden Tischen vertelt in dre Tagen
gemensam mithilfe verschiedener Aufgaben ihre Zukunft zu entwerfen suchen.
Diese Personen sind in Zusammenarbeit mit zwel Moderatoren und einer aus
Tellnehmern bestehenden Steuergruppe so ausgewahlt worden, dal3 se mdglichst
weitgehend das ganze System représentieren. Bezogen auf eine Zukunftskonferenz
zum Thema "Die Zukunft unserer Schule’, miden dle rdevanten
SchlissHpersonen vertreten sein, dso Lehrer, Schiler, Eltern, Schulaufschts
beamte, Gemendevertreter, Vertreter der Ortlichen Indudtrie, von Vereinen,
Verbdnden etc. Bei Konferenzen zur Zukunft von Unternehmen missen die
zentrlen Schltissalpersonen aus moglichst dlen Abteilungen und Hierarchiegbenen,
aber auch Kunden, Lieferanten und Verbraucherverbande vertreten sein. Besonders
bewdhrt hat sch die Zukunftskonferenz auch bei der Stadtentwicklung, wo dle
relevanten Mitglieder von Vertretern ethnischer Gruppierungen, Uber spezielle
Interessenvertreter bis hin zu Randgruppen vertreten sind. Wozu dient diese
aufwendige Mischung und ist eine so grof3e Konferenz Uberhaupt arbeitsfahig?

Ablauf der Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz dauert in der Regd dreé Tage und benétigt 15-20 Std.
Arbatszat.
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In fUnf Phasen setzen dch die Tealnehmerinnen mit ener Rehe von Aufgaben
auseinander, die Se vor dlem egengténdig in Gruppen bearbeiten.

Nachfolgendes Schema (in Anlehnung an zur BONSEN 1994 und WEISBORD
& JANOFF 1995) gibt einen Uberblick tiber 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:
Prufen des Umfelds:
W che Entwicklungen kommen auf uns zu?

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

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

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

Phase 6:
Zukunft im Hier-und-Jetzt umsetzen:

Nahzide, Ma*nahmen. Wer,was, wo, wann, mit wem?

Institut fir Synergie und soziale Innovationen (1Sl) (1996)

Phase 1:
Fokus auf die Vergangenheit: Wo kommen wir her?
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Wo kommen wir her?
o oo T oo e

1985 - 1990 -1995 @

Vergangenheit egenwart Zukunft

In der Regel findet die Konferenz in einer gesigneten Tagungsstéite mit zwel Uber-
nachtungen datt, so dal’ die Teilnehmerlnnen, ohne die Ublichen Ablenkungen mit
ihrem vollem Engagement beteiligt sind. Nach der Eréffnung und einem Uberblick
Uber den Ablauf und die Arbeitsweisen der Konferenz beginnen wir mit dem Focus
auf die Vergangenheit. Jeder Tellnehmer erhdt die Aufgabe, sich Notizen zu der
Frage zu machen, welche Meilengteine bzw. Hohepunkte in den letzten Jahren die
gedIschaftliche Entwicklung, die Entwicklung der jeweligen Inditution, die
persinliche Entwicklung charakteriseren.

An ener Wand it auf ener ca. acht Meter langen Papierbahn eine Zatleiste in
Funfjahresschritten aufgeteilt. Alle Tellnehmer Ubertragen ihre Notizen auf diese
Zéatlege Allmahlich entsteht ein Gesamtpanorama der im Raum vorhandenen
Erfahrungen der letzten Jahrzehnte bezogen auf die globden, lokden und
pesHnlichen Hohen und Tigfen der gemensamen Vergangenheit. Diese
Entwicklungen werden in gemischten Gruppen diskutiert. Manchmal werden die
Telnehmer auch aufgefordert, personlich bedeutsame Gegenstande mitzubringen,
die Melengeine der Entwicklung der Inditution veranschaulichen. Dabei kann es
sch um Fotographien bedeutsamer Ereignisse, Urkunden, Ausstellungsstiicke etc.
handeln.

Durch die Arbet in gemischten Gruppen und den weten Horizont der
Fragestellung erleben die Telnehmerinnen unterschiedlichste Sichtweisen des
gemeinsam erlebten Zeitabschnitts, aber zugleich auch die Erfahrung ahnlicher
Erlebnisse, gemeinsamer Werte und "psychologischer Ahnlichkeit”. Die
Konfrontation mit unserer gemensamen Vergangehet macht bea  dler
Unterschiedlichkelt deutlich, dal3 wir in ener gemeinsamen Welt mit gemeinsamen
Problemen Ieben. Wéhrend die Zukunftswerkstatt mit einer Kritikphase beginnt,
wird in der Zukunftskonferenz von Anfang an auf die Herausarbeitung von
Gemeinsamkeiten abgezidlt. Mit der Herausarbeitung der gemeinsame Geschichte
der Talnehmerinnen wird die Grundlage fur ein Klima von gegensatigem Interesse
und Vergandnis geschaffen. Aufgrund der Heterogenitét der Telnehmer, die in
unserer individudiserten und sozid weltgehend getrennten Gesdllschaft songt wohl
kaum miteinander ins Gespréch kdmen, entsteht nicht nur eine Horizonterweiterung,
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sondern ein Aufbrechen von klischeehaften Projektionen und Verhdtensschablonen
gegeniber Einzelnen und Gruppen.

Phase 2:
Fokus auf das Umfeld: Was kommt auf uns zu?

Weas kommt auf
uns zu?
>
2000 - 2010 -2020

Vergangenheit Gegenwart A5l

uongaloig

Die Teilnehmerlnnen werden be der Einladung zur Konferenz aufgefordert, Artike,
Gegengtdnde usw. mitzubringen, die anschaulich machen, welche Entwicklungen aus
dem Umfdd auf unsere Organisation (Schule, Gemeinde, Firma etc.) zukommen. Es
kann sch z.B. um Zeitungsartikel handeln, die Entwicklungen beschreiben, die fir
die Zukunft der Organisation wichtig sind. Oder Produkte, die die Konkurrenz
entwickelt hat und die zeigen, das ein Innovationsbedarf besteht. Die Teilnehmer
zeigen dch diese Gegensténde in Gruppen und diskutieren, welche Trends Sch
daraus ableiten lassen. Sie notieren sich diese Trends. Im Plenum wird dann en
gemeinsames Mindmap, aso eine Landkarte der Trends, erstdlt (ca 2,20m X
3,60m).

In die Mitte sechs bis acht zusammengekl ebten grofen Packpapierbdgen kleben
wir eine Metgplanwolke (Karte in Wolkenform) mit der Aufschrift: Was kommt auf
unsere Firma, Schule, Kirche etc. zu? Von diessm Zentrum aus ziehen wir
gernférmig verschiedenfarbige Linien. Wir fragen die Tellnehmer, welche Trends sie
herausgefunden haben und lassen zunéchst Haupttrends benennen. Diese
Haupttrends tragen wir auf den Linien ab. Wenn ene Einigung darlber erzidt
wurde, dal3 adle Haupttrends, die die Zukunft der Organisation aus Sicht des
Plenums berGhren werden, eingetragen sind, geben wir das Plekat frei: Alle
Teilnehmer kdnnen nun Untertrends an die Haupttrends anlagern, indem se davon
abgehende Linien ziehen und Se betiteln. Innerhab kirzester Zeit erhdten wir eine
komplexe Landkate, die zeigt wie vidfdtig die Einflisse dnd, die auf uns
zukommen.
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Auch hier gilt das Prinzip des Wandds durch Sdbstorganisation. Es gibt keine
Expertenvortrége Uber Trends oder sonstige Belehrungen. Die Grof3gruppe verfigt
Uber ein gentigend grof3es Spektrum an Systemmitgliedern, so dal3 es genligt, dal3
se aus ihren eigenen Ressourcen schopft Jeder — ganz egd auf welcher Stufe der
Hierarchie er et - trégt etwas zur Trendlandkarte bel. Durch diesen Verzicht auf
Experteninputs wird die Grol3gruppe zunehmend sdbstbewulder, wird unabhéngiger
von Fihrungsintervertionen, lernt ihre eigenen Ressourcen besser einzusetzen.

Zum Abschlul’ der ersten Sitzung, die ca. von 13 - 18 h dauert, erhdten dle
Telnehmer Klebepunkte, die Se gehauft oder vertellt auf die Trends setzen konnen,
die de fur besonders wichtig hdten. Dabei erhdten die Mitglieder von spezidlen
Untergruppen (z.B. Lehrer, Schiiler, Eltern, Kunden...) gleichfarbige Punkte, so dal3
wir spéter sehen konnen, welche Gruppen welche Trends fur wichtig hdten. Auf
diese Weise werden die spezifischen Akzentsetzungen und Sichtweisen von
Funktionsgruppen transparent.

Die Benennung von Zukunftdrends ist en projektives Verfahren: Wir
blicken von der Gegenwart ausgehend nach vorn in eine von uns vermutete Zukunft.
Wir projizieren unsere personliche Einschézung ausgehend von der Gegenwart in
eine Zukunft, von der wir nicht wissen kdnnen, wie se taisichlich wird. Durch die
Benennung unterschiedlicher Trends und die Gewichtung wird dlen deutlich, wie
subjektiv unsere Zukunftsprojektionen sind. Gleichzeitig erkennt die Gruppe, wie
unsere Erwartungen an die Zukunft unser Handeln im Hier-und- Jetzt bestimmen.
Die Zukunftskonferenz macht diese Glaubens- bzw. Projektionssysteme der
Mitglieder einer Institution transparent.

Die Punkt-Wertung beendet den ersten Tag. Haufig breitet sch bel den
Telnehmen en Gefihl von Konfusion und Uberforderung aus, denn es ist
beunruhigend zu sehen, welche Trends aus dem Umfdd auf unsere Inditution
einwirken und dlen wird klar, dal3 in viden Bereichen en tiefgreifender Wande
notwendig sein wird. Diese Konfuson soll an Ende des ersten Blocks bestehen
bleiben und sozusagen Uberschlafen werden, denn se wirkt als méchtiger Antrieb,
um nach angemessenen Losungsstrategien zu suchen. Wer sich auf den Prozef3 des
Wandels durch Sdbstorganisation in Zukunftskonferenzen einléld, der unterzieht
sch einer an und aufregenden Wanderung, durch eine “Vierzammer-Wohnung', die
der schwedische Sozidpsychologe Claes Jansen (1982) folgendermalien
charakterisert hat:

Im ersten Raum beharren wir auf unseren aten Standpunkten und verweigern
jede Veranderung. Im zweiten Raum ahnen wir den Wandd, versuchen aber
unseren Standpunkt durch Verleugnung zu retten. Im dritten Raum schliefdich, sind
wir verwirrt und gellen uns ratlos unserer Konfuson. Damit ist die Vorrausetzung
fir den Umzug in den vierten Raum gegeben. Hier verdndern wir unsere bewdahrte
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Mobdierung grundlegend, stellen Vorgtdlungen um, nehmen neues auf und beginnen
0 mit dem Wandd. Dieses Bild macht uns gleichzeitig deutlich, dal3 Wider stand,
Verleugnung und Konfusion wichtige Durchgangsstufen auf dem Weg zum
Wandel snd. Die nicht leicht zu beherrschende Aufgabe erfahrener Moderatoren
ig es deshdb, gingige Rahmenbedingungen zu schaffen, die es mdglichst dlen
erlauben, diesen auch angstbesetzten Prozel3 erfolgreich zu durchlaufen.

Phase 3:
Fokus auf die Gegenwart: Worauf sind wir stolz? Was
bedauern wir?

Worauf snd wir solz?
Was bedauern wir?

Gegenwart ukunft

Der néachste Morgen beginnt mit einem Blick auf das mit Punkten versehene
Mindmap. Die Tellnehmer suchen sich einen Trend aus, den Se in Gruppen welter
bearbeiten wollen und dabel ein Andyseplakat erstellen, das diesen Trend genauer
beschreibt. Nach der Présentation im Plenum bilden sich Funktionsgruppen, dieihre
gegenwartige Praxis unter der Fragestellung betrachten: Worauf sind wir stolz? Was
bedauern wir? Zid dieser Prase ist es, dal3 die Tellnehmer die Stéarken ihrer Arbeit
genauer wahrnehmen und sich gleichzeitig gemeinsamer Werte bewul® werden. In
der anschlief3enden Présentation im Plenum wird zusétzlich die unterschiedliche oder
gemeinsame Einschédtzung verschiedener Funktionsgruppen transparent.

Im Unterschied zur Zukunftsverkgtait wird hier nicht einsaitig auf die Kritik
abgehoben, sondern werden Schwéchen und Stérken gleichberechtigt behandelt.
Nach unserer Erfahrung it dies ein sehr sinnvolles Vorgehen, da es zum enen die
slbdunterdiitzenden Féhigkeiten der Betelligten sté&kt und zum  anderen
unfruchtbare Polarigerungen und Schuldzuweisungen vermeidet. Niemand wird
verteufet. Wir kdnnen erkennen, dal3 es einige Bereiche gibt, in denen wir sehr gute
Arbat leisten, dal3 es aber auch Bereiche gibt, mit denen wir nicht zufrieden sind.

Die Présentation der Listen aus den Funktionsgruppen im Plenum 1&% en
differenzierteres Bild unserer Organisation entsehen. Da wir dle relevanten
Mitglieder des Systems versammedt haben, steigt die Wahrscheinlichkelt, dal3 wir ein
weitgehend zutreffendes Bild, das auch Tabuthemen anspricht, erhdten. Dadurch,
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dal3 diese Stérken- und Schwéchenbilanz nicht von externen Experten erstdlt wird,
geigt die Chance, dal? die Mitglieder der Inditution die jeweiligen Probleme auch
wirklich “begtzen”, de ds ihre eigenen ansehen und unfruchtbare Abwehrmandver
aufgeben, die wir oft as Folge von Expertendiagnosen erleben. Dadurch dal3 dle
Insder snd, dal3 se aowechsalnd in gemischten Gruppen arbeiten und erlebt haben,
dad jede Sicht gleichberechtigt gilt, ist jeder bestrebt, seinen Farbton zum
Gesamtbild  hinzuzumischen.  Jeder  fUhlt dch  verantwortlich  fir  das
Gesamtkunstwerk seiner Organisation und jeder Seht seinen Anteil an den Stérken
und Schwéachen. Auf diese Weise entsteht eine entspannte und konstruktive
Atmosphére eines ziel gerichteten Erneuerungsdiaogs.

Phase 4:
Fokus auf die Zukunft: Zukunft (er-)finden

Weas wollen wir

erschaffen? =
< 9.
@ 2000 - 2010 -20203
Vergangenheit Gegenwart Zukunft

Nach der Mittaggpause des zweiten Tages gehen wir in das Kernstick der
Zukunftkonferenz: die Phantasie- oder Visionenphase. Hier geht esim wartlichen
Sinne der Future- Search-Conference darum, gemeinsam die fUr unsere Organisation
und unsere personlichen Bediirfnisse giingtige Zukunft zu finden und zu erfinden. Es
ig dies en doppdter Vorgang: In “search” (dt. “Suche’) steckt ja auch das Wort
“research” (dt. “Forschung”). Das gemeinsame Entwerfen wiinschenswerter
Zukinfte ig in diessm Sinne gleichzeitig ein Such-, ein Forschungs- und ein
Entwurfs bzw. Gestaltungsproze?. Es handdt sch hier nicht um en
voraussetzungdoses, enfaches  "Traumen”, denn durch die vorangegangenen
Phasen hat sich das Problembewul3sein und der Blickhorizont der wesentlichen
Mitglieder der jewelligen Organsation und ihres Umfeldes dramatisch erhoht. Die
neuen Informationen, Perspektiven, Erwartungen, Beziehungen und Erfahrungen
flief¥en in den Entwurf wiinschenswerter Zukiinfte ein.
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Neben der horizonterweiternden Vorlaufphase kommt as weterer
wesentlicher Unterschied zur normaen Zukunftswerkstait hinzu, dal3 die Visionen in
gemischten Gruppen durchgefiihrt werden, von denen jede ein weites Spektrum
der Mitglieder und Bereiche der jeweiligen Inditution reprasentiert. Dies hat drel
Effekte: Zum ersten werden die Visonen bzw. wiinschenswerten Zukiinfte stérker
auf die konkreten Anforderungen der gesamten Organisation bezogen; zum zweiten
begegnen sch unterschiedlichste Sichtweisen und Erlebnishorizonte;  zum dritten
deigt die Wahrscheinlichkeit der spéteren Implementation, dajaan der Entwicklung
der gewlinschten ZukUnfte dle wesentlichen Sysermmitglieder und Hierarchiestufen
betelligt waren. Ja mehr noch, se machen im Hier-und-Jetzt die befriedigende
Erfdrung ener diszipline und abtalungsgrenzentbergrafenden  konstruktiven
Zusammenarbeit, die auch nach Abschiuf? der Konferenz welterwirkt. Sie lernen es,
im Hier-und-Jetzt den Wandel selbst zu organiseren.

Die Gruppen haben ca. 3 Sd. Zait, ihre Vorgtdlungen ener idedlen Zukunft
bzw. ihre Visonen in gemischten Gruppen zu entwickeln und présentieren Sie dann
im Plenum, wobel genau wie in der Zukunftswerkstatt kregtive Gestaltungsformen
von Sketchen Uber Reportagen, Firmernzeitungen, Moddlen bis zum Szenario und
zur Grofgruppenaktion Verwendung finden. Die Telnehmer erhdten bel der
Présentation die Aufgabe, sch die Punkte zu notieren, die Se ds gemeinsame
Vorgdlungen ansehen. Hier geht es darum, Uber die Entdeckung des gemeinsamen
Grundes in der jeweligen Gruppe hinaus, en gemeinsam gQeteiltes
S bstverstandnisin der Organisation als Ganzes anzubahnen.

Der Prozel3 der Schaffung von Visonen hat enen ganzlich anderen
Charakter, ds das projektive Benennen absehbarer Trends. In der Visionenphase
[6sen wir uns von der Gegenwart und visonieren eine Zukunft, in der alles moglich
ig. In unserer Vidon ist unsere Firma, unsere Schule, unsere Oraganisation €etc. so
gedtaltet, wie wir ge uns winschen. Durch die Rickschau aus der  visondren
Zukunft in die Gegerwart (Umkehrung des Richtungspfeildl) entsteht ein radikaer
Perspektiverwechsd: Wir erkennen, dal3 die Zukunft nicht zwangdéufig ene
Verlangerung der gegenwartigen Trends sein mul3 Unsere Visonen zeigen vidmelhr,
dal3 es einen Freiheitsraum in der Gesadtung der Zukunft gibt. Und Se zeigen
welter, dal3 unsere Wiinsche vielen absehbaren Trends entgegenlaufen.

Die Zukunftskonferenz ist nun an ihrem H6hepunkt. Nachdem der erste Tag
mit produktiver Verwirrung endete, schlief3en wir den zweiten Tag in einer oft be-
gedeten Simmung unserer anregenden Vidonen, die in den informdlen
Gespréchen des Abends weiterwirkt. An die Stele von Vewirrung ist eine
Orientierung auf hoherem Niveau endanden. Die anfénglich diffus und
widerspriichlich erscheinenden Informationen sind jetzt durch die Mitglieder der
Indtitution sdbst unter Mobiliserung der Eigenkréfte des Systems so geordnet
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worden, da3 im organisationdlen Feld insgesamt en grofderes Wissen, eine
grofere Vernetzung und eine groéleres Zielbewulitsein entstanden ist. Und dies
adles nicht ds Ergebnis von fremdgesteuerten Expertenwissen, sondern as Ergebnis
enes kollektiven Sdbgtorganisationsprozesses, in dem die Telnehmer sowohl
Verantwortung fur den Zustand ihrer Institution wie auch fur ihren Beitrag
zum notwendigen Wandel Ubernommen haben.

Phase 5:
Fokus auf die Entdeckung des gemeinsamen Grundes

Differenzen

emeinsamer
Grund

I ndividudlle
Visionen

Der Morgen des dritten Tages beginnt mit ener Vergegenwartigung der Zukunfts-
visonen. Die Funktionsgruppen schreiben in Listen die gemeinsamen Essentias und
notieren auf einem anderen Hipchart "ungeGgte Differenzen”. Die Moderatoren
machen klar, dal3 es in der Zukunftskonferenz nicht um die Bearbeitung mdglicher
Differenzen geht, well dies zum enen der Aufgebestdlung der Konferenz
widersprechen wirde, zum anderen aber einen Rickfdl in gewohnte Muster
provozieren konnte. Zid i vidmehr die Entdeckung des gemeinsam geteilten
Grundes. Immer wieder i es fur die Telnehmer an Zukunftskonferenzen eine
Uberraschung zu entdecken, dal3 es trotz dler dltaglich erfahrenen Differenzen eine
breite Bass gemeinsam getalte Zidvorgdlungen gibt, die zumeg im Hintergrund
bleibt, well ken inditutiondler Ort fir ihren Ausdruck vorgesehen ist. Bel der
Entdeckung des gemensamen Grundes lemen die  Mitglieder von
Ingtitutionen/Organisationen eine neue Perspektive: dait sich - wie gewohnt - auf
die Unteschiede und Differenzen zu konzentrieren, lermen de es die
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Gemensamkeiten ads Angof3 fur Wandlungsprozesse zu nutzen. Die Uberraschende
Erkenntnis, dal3 es mehr Gemeinsamkeiten gibt, ds der Einzelne und/oder
Funktionsgruppen glauben, wirkt ds ein wichtiger Innovationsmpuls Wenn es -
durch dle Funktions- und Hierarchiegbenen hindurch so vide gemeinsam getelte
Vorgelungen Uber eine veranderte Organisationskultur gibt, warum setzen wir se
dann nicht um?

Phase 6:
Fokus auf die Realisierung:
Zukunft im Hier-und-Jetzt umsetzen

Vigon
Gemeansamer
Grund

In der sch an diese Formulierung und Betrachtung des gemeinsamen Grundes
anthlielfenden Umsetzungsphase geht es darum, darliber nachzusinnen, was an
konkreten Schritten in Richtung auf die gemeinsam gewtinschte Zukunft moglich ig.
Je nach den konkreten Bedingungen bilden sch Funktionsgruppen (Verwaltung,
Lehrerteam, Schiler, Kunden etc.) oder gruppenibergreifende Projektteams, die
konkrete Projekte, Umsetzungsschritte usw. erarbeiten und eine Vereinbarung
dariiber treffen, wer, was, wann, wo, in welchem Zeitraum, mit wem, mit welcher
Unterdtlitzung umsetzen mochte. Die Umsetzungsprojekte werden im Plenum
oOffentlich vorgestdlt.

Dokumentation und Folgeaktivitaten

Die Konfererz endet mit einer Abschluf¥unde, sowie einer Vereinbarung, in
welcher Weise die Ergebnisse dokumentiert und an die Ubrigen Mitglieder der
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Organisation weltervermittelt werden. In der Regd gehort zu jeder Zukunfts
konferenz ein eintégiges Folgetreffen, das in grofierem zaitlichen Abstand stattfindet
und in dem Uber die erreichten Ergebnisse und weltere Folgesktivitéten berichtet
wird. Aus der Erfahrung mit einer Vidzahl von Konferenzen hat sich die Uberlegung
ergeben, dal3 es in besonderen Fdllen auch sinnvall sein kann enen  Zukunfts
wartungsvertrag mit den Moderatoren abzuschliel}en. Wie en Auto regelmélig
zur Ingpektion mul3, um die Funktionsfahigkeit seiner Telle zu Uberprifen, so
brauchen Organisationen einen regema3gen ,, Zukunfts-Check" . Bestandtell enes
solchen “Wartungsvertrages’ it es, den Prozel3 der Implementierung zu unterstiitzen
und durch geeignete Folgekonferenzen zur Sicherung eines kontinuierlichen
Selbster neuerungsprozesses beizutragen. Letztlich geht darum, den dauerhaften
Aufbau der Lernenden Organisation unterstiitzen. Grundsétzlich aber gilt, dald es -
im Unterschied zu anderen Organisationsentwicklungskonzepten - Zid der
Zukunftskonferenz i, mdoglichst weitgehend mit den vorhandenen Ressourcen zu
arbeiten und die Beraterabhangigkeit zu minimieren.

Fur wen ist eine Zukunftskonferenz geeignet?

Grundsiizlich snd Zukunftskonferenzen fir fast jede Art von Organisationen
gecignet, die einen Wandel durch die FOrderung von Selbstorganisation und den
Aufbau ener Lernenden Organisation angehen machten. Allerdings gibt es eine
Reihe von Bedingungen fur den Erfolg. So sollten Konferenzen nur durchgeftinrt
werden, wenn ein deutlicher Wille zum Wandel und die Bereitschaft zum vollen
zeitlichen Engagement vorhanden snd. Volles zetliches Engagement bedeutet,
dal? dle relevanten Schllissapersonen bereit snd an der Vorbereitung und der
gesamten Konferenz tellzunehmen. Wenn nur ein nicht représentativer Kres
tellnimmt und darliber hinaus enige, nur einzelne Phasen besuchen, werden die
Ergebnisse der Konferenz darunter leiden. Zeichnen sch im Vorfdd solche
Einschrankungen ab, ist es Aufgabe der Moderatoren, den Auftraggebern deutlich
zu machen, dal3 sich die Durchfiihrung nicht lohnt. Schliefdich handelt essch um en
gimmiges Konferenz-Design, das durch Abgtriche, etwa durch Zeitkiirzungen oder
Uberfrachtung durch andere Zide seine Wirksamkeit verliet. Weiter mul3 im
Vorfed geklat werden, ob die Konferenz zum gegenwértigen Zeitpunkt das
gedgnete Mittd ig. Vidlacht ig die Organisation noch nicht raf fir ein solch
umfassendes Betaligungsverfahren. Wichtig it es deshdb, da3 es in der
Vorbereitungsphase zu ener gemeinsam getragenen klaren
Aufgabenformulierung kommt.
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Alle angehenden Fragen werden in ener (in der Rege) zweitagigen
Vorbereitungsphase mit den Moderatoren und der sch bildenden Steuergruppe
abgeklart, die Vertreter dler Schllissalgruppen enthadten sollte. Ebenso wichtig i,
dal3 die Rahmenbedingungen stimmen, aso etwa ein geeigneter Tagungsort und eine
genligend représentative Zusammensatizung der Tellnehmergruppe. WEISBORD
(1995) hebt die besondere Bedeutung des geeigneten Raumes hervor: Er mufl3
geniigend grofl3 sein und eine angprechende Atmosphére aufweisen. Wichtig ist auch
das Catering: die Versorgung mit Getranken und Zwischenmahlzeiten. Die gesamte
Organisation zidt darauf ab, dal3 die Gruppe in ener angenehmen Atmosphére —
von dlem Organisatorischen entlastet — arbeiten kann.

WEISBORD & JANOFF verfligen Uber eine mehr ds zehn Jahre wahrende
Erfahrung mit Zukunftskonferenzen, die sie in o unterschiedlichen Feldern wie der
Gemeindeentwicklung, der Zusammenfihrung von Frmentellen, aber auch im
Bildungsbereich eingesetzt haben. In "Discovering the Common Ground” geben 35
namhafte Autoren aus den USA, Kanada, Austraien und Norwegen ingruktive
Bagide fur die efolgreche Anwendung im Profit- und Non-Profit-Bereich und
machen deutlich, dal3 mit der Zukunftskonferenz ein Schilisselinstrument nicht nur
zur Organisationsentwicklung von unten, sondern auch zur Demokratisierung
von Zukunftsgestaltungsprozessen insgesamt vorliegt. Die Moglichkeiten dieses
Instruments sind bel weitern noch nicht ausgeschopft.

Aufgrund  unserer jahrdangen  emutigenden  Erfabrungen mit  der
Zukunftsverkgtatt und der Zukunftskonferenz  haben wir mit dem Aufbau eines
qudifizierten Moderatorennetzes fur die Ausbildung und Durchfiihrung von
Zukunftswerkgtéiten und Zukunftskonferenzen begonnen. In unserem "Inditut fir
Synergie und sozide Innovation” (1S1) vermitteln wir nicht nur Moderatoren und
bieten Ausbildungen an, sondern arbeiten auch an der Dokumentation und
wissenschaftlichen  Walterentwicklung  dieser  viedversprechenden  Zukunfts
gestdtungskonzepte.

Zukunftswerkstatt oder Zukunftskonferenz?

Die nahdiegende Frage, ob mit der Zukunftskonferenz die Zukunftswerkstatt
Uberflissg wird, ig fasch gesdlt. Denn so wie Zukunftskonferenzen spezielle
Organisationsentwi cklungskonzepte nicht ersetzen kdnnen, so hat auch die bewéhrte
Zukunftswerkgtatt ihren elgenen, unersetzbaren Wert. Zunéchst einma handdlt es
sch be dler auRerlichen Ahnlichkeit, um zwei verschiedene Konzepte, die fur
unterschiedliche Aufgaben und Reichweiten gesignet sind.

Die Zukunftswerkgett it eine relativ einfach zu handhabende und ohne
groferen Aufwand einzusetzende Methode zur Forderung sozialer Kreativitat.

183



Ihre Anwendung reicht von der schulinternen Fortbildung (Burow & Neumann-
Schonwetter 1995), Uber die Gestaltung von Projektwochen (Burow & Renner
1993) bis hin zur Einleitung von Organisationsentwicklungsprozessen (Burow
1995). Sie kann Uberall da angewendet werden, wo Indtitutionen oder Firmen aus
ener kritischen Bestandsaufnahme des Is-Zudtandes gemeinsame Visonen und
kurzfrisig umsetzbare Aktionsplane in einem klar begrenzten Rahmen entwickeln
wollen Aufgrund der kleineren Gruppengrof3e (in der Regd 12 - 30 TN) it die
Zukunftswerkstatt auch besonders als Instrument der Kreativitatsorderung
gedgnet. Hier kann man mithilfe vidfdtiger krediver Verfahren auf neue ldeen
kommen und seine Phantase ohne die Beriickschtigung inditutioneler Zwange
entfaten.

Die Zukunftskonferenz dagegen ist auf en klares Ziel ausgerichtet: es geht
darum, enen Energieschub fur einen umfassenden institutionellen Wandel
aufzubauen und en langerfristig wirksames Kreetives Feld zu schaffen, das in den
Strukturen der Organisation verankert ist. Aufgrund des klaren Zieles sowie der
grof3en und heterogenen Tellnehmerschaft und des dadurch begrenzten Zeitbudgets
muid in der Zukunftkonferenz eine sehr klare Struktur eingehdten werden, die
wenig Raum fir Abweichungen und stérker sdbgerfahrungsbezogene kredtive
Prozesse [8%. Von daher it die Zukunftskonferenz sehr vid stérker kognitiv
orientiert und 1&& weniger Raum fir freles Phantaseren, Braingorming, kreatives
Geddten, Visonieren etc. Se ig nur erfolgreich, wenn an ihrem Ende konkrete
Aktiongplane stehen, die direkt folgenreich fir den Wandd der Organisation sind.

Mit Sicherheit wird die Anwendung dieser beiden Konzepte in unter-
schiedlichen Federn auch neue Vaiationen hervorbringen, die aus ener
Kombination der Stérken dieser beiden unterschiedlich akzentuierten Konzepte
bestehen. So konnten wir uns z.B. ein Kreativitdts und Innovationscamp
vorsdlen, in dem verschiedene Gruppen an ihren unterschiedlichen Themen Uber
mehrere Tage arbeiten, nach gegigneten Synergiepartnern suchen, kleine Krestive
Feder aufbauen bis ihre Ergebnisse schligdich nach  Prinzipien  der
Zukunftskonferenz in die Grol3gruppe Ubertragen werden. Zukunftswerkstatt und
Zukunftskonferenz weisen uns auf unterschiedliche Weise, fruchtbare Wege, wie wir
die Herausforderungen des Wandds mestern und zu vdllig neuen Formen der
Beteiligung, zu partizpativer Zukunftsgestaltung kommen kénnen. Sie kénnen
uns nicht nur Helfen unsere Organisationen zu erneuern, sondern se zeigen uns auch
enen Weg, wie wir den notwendigen Wandd unser Gesdlschaft im Sinne der
wegweisenden Forderungen VACLAYV HAVEL s konkretisieren konnen. Er sagt:
"Experten konnen fast ales in der objektiven Welt erkléren, dennoch verstenen wir
unsere eigenen Leben immer weniger. Kurz gesagt leben wir in der postmodernen
Wi, in der dles moglich und fast nichts scher id... Die atifizidle Wetordnung der
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Vergangenhat ig kollabiet und eine neue, gerechtere Ordnung ist noch nicht
aufgetaucht. Die zentrde politische Aufgabe der letzten Jahre dieses Jahrhunderts ist
die Krelerung eines neuen Moddls der Koexisenz zwischen verschiedenen
Kulturen, Personen, Rassen und rdigidsen Sphéaren innerhadb ener enzigen
mitenander verbundenen Zivilisation.”

Mit Zukunftsverkstéiten und Zukunftskonferenzen bedtzen wir wirkungsvolle
Instrumente, um Schritte in dieser Richtung zu erproben. Worauf warten wir?
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