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Zukunftskonfere nz und
Ko nfl i ktm a n a ge m e ntsyste m
Eine wirkungsvolle Verbindung

Wie können Konfliktmanagementsysteme (KMS) in komplexen Organisationen von Beginn an

konsequent beteiligungsorientiert entwickelt und implementiert werden? Die Methode ,Zu-

kunftskonferenz" bringt zahlreiche wertvolle sachlich-inhaltliche Ertröge für die Arbeit einer

Steuerungsgruppe, in deren Hönden der Prozess der Entwicklung eines KMS liegen sollte. Dane-

ben bietet sie auch auf der symbolischen Ebene für Organisationsentwicklung besonders viele

p ositive Ans atzp u n kte.

Konf liktma nagementsysteme
u nd Beteiligu ngsorientierung

rganisationen, die unter sich

stetig wandel nden gesell-

schaftlichen Bedingungen be-

stehen wollen, müssen bereit und in der

Lage sein, sich selbst immer wieder zu

verändern. Konflikte sind in diesem Pro-

zess nicht nur unvermeidlich sondern

überlebensnotwendig, denn sie machen

aufmerksam auf problematische Stru k-

turen, Beziehungen und Prozesse. Konst-

ruktive und fruchtbare Formen zu ent-

wickeln, mit Konflikten umzugehen, ist

somit eine zentrale Aufgabe von Organi-

sationsentwicklu ng.

Entsprechend zielen die lnstrumente

zum Aufbau eines wirkungsvollen KMS

auf die Organisation als Ganzes: Von

der beteiligungsorientierten Diagnose

der bestehenden Konfliktkultur über

die Entwicklung neuer Strukturen bis

hin zum Aufbau von Konflikt-Anlauf-

stellen mit hoher Akzeptanz; von der

Qualifikation und dem Coaching von

Schlüsselpersonen über die Etablierung

eines achtsamen Managements bis hin

zu r Etablierung einer Verantwortungs-

ku ltu r.1

Um einen solchen umfassenden Ver-

änderungsprozess zu ermöglichen, müs-

1 Vgl. Faller 2012, 5. 16 ff.

sen alle Teile einer Organisation, alle

relevanten Perspektiven und Akteurl n-

nen so früh wie möglich aktiv einbezo-

gen werden. Wie aber kann das für
große und komplexe Organisationen

gelingen?

Als selbstä ndige Kom munikationsbera-

terin und Moderatorin großer Cruppen

habe ich oft mit der Methode Zukunfts-

konferenz gearbeitet. lm Folgenden

möchte ich zeigen, dass und wie Zu-

kunftskonferenzen im Entwicklungspro-

zess von KMS besonders wirkungsvoll

sein können. Zunächst skizziere ich kurz,

was ich unter der uMethode Zukunfts-
konferenz" verstehe.
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Tab. r: Möglicher Ablauf einer Zukunftskonferenz für ein KMS

Die Methode Zukunfts-
konferenz

lch beziehe mich auf die ursprünglich

von Sandra Janoff und Marvin Weisbord

r987 veröffentlichte Konferenzmetho-

de.2 lhr Crundgedanke: Vorhaben der

Zukunft werden im Konsens zwischen

verschiedenen betroffenen Anspruchs-

und lnteressengruppen geplant.

Die vier wesentlichen Grundsätze sind:

t. Möglichst viele lnteressen, Sichtwei-

sen und Blickwinkel der Organisation

in einen Raum bringen: Die Teilneh-

menden der Konferenz sollen ein

möglichst vollständiges Bild derjeni-

gen bilden, die sich in der Organisa-

tion aus unterschiedlichen Blickwin-

keln und mit unterschiedlichen An-

sprüchen mit dem Thema beschäfti-
gen. Sie sollen einen möglichst re-

präsentativen Querschnitt darstel-

len, also neben dem Management

Vertreterl nnen aller Funktionsberei-

che und Hierarchieebenen, Männer

und Frauen, Junge und Alte etc. ein-

beziehen.

z. Blick auf die Zukunft (Vision) statt auf
Probleme: Ausgangspunkt für die

Planung der Zukunft ist keine aus-

führliche Problemanalyse, sondern

eine gemeinsame Vision, ein mög-

lichst lebendiger, detailreicher und

a nscha ulicher Zu kunftsentwu rf.

2 Vgl. Weisbord 1996

3. Gemeinsamkeiten finden statt Kon-

fl i kte bea rbeite n : Zukunftskonferen-

zen beschäftigen sich bewusst nicht

mit dem, was die Teilnehmenden

trennt, sondern fokussieren auf das,

was sie eint. Unterschiedliche Sicht-

weisen und lnteressen werden zur

Kenntnis genommen, gewürdigt und

festgehalten, aber nicht bearbeitet.

Stattdessen wird gezielt nach Ce-

meinsamkeiten gesucht, von denen

aus man die Zukunft planen kann.

4. MalSnahmen erst plonen, wenn Kon-

sens über Ziele erreicht ist: Erst wenn

klar ist, über welche Ziele wirklich

Einigkeit herrscht, werden Maßnah-

men geplant.

AblauJ und Dramaturgie einer Zukunfts-

konferenz orientieren sich neben sachli-

chen Erfordernissen stark an den grup-

pendynamischen Wirkungen. 5o wird

zunächst viel Zeit investiert, um ein

gemeinsames Bild der Vergangenheit

und der aktuellen Situation zu erarbei-

ten. Auf dieser Grundlage werden mit
kreativen Techniken Zukunftsvisionen

entworfen. Der entscheidende Arbeits-

schritt besteht darin, sich mit allen Teil-

nehmenden im Konsens auf gemeinsa-

me Ziele zu einigen. Die Maßnahmen-

planung beginnt erst, wenn ein Kon-

sens erreicht ist (vgl. Tab. t).

Hier zeigt sich eine entscheidende

Parallele zum Vorgehen in der Mediati-

on: Auch hier setzt man bekanntlich auf

die klare Trennung von Konflikterhel-

lung, ldeensammlung verschiedener

Lösungen und der Erarbeitung konkreter

Vereinbarung. Die Erfahrung, dass die

Einigung auf konkrete Lösungsschritte

umso leichter und schneller vor sich

geht, je besser die Konflikterhellung

gelungen ist, ist vergleichbar mit dem

Prozess in Zukunftskonferenzen: Die

konkrete Maßnahmenplanung verläuft

meist mit großer Energie und wenig

Reibungsverlusten, weil zuvor sorgfältig

eine gute Grundlage aus gegenseitigem

Verständnis und der Akzeptanz von Un-

terschieden geschaffen wurde.

Zukunftskonferenzen verlaufen nach

einem detaillierten Aufgaben- und Zeit-

plan. Die Arbeit findet dabei in einem

Raum parallel an Tischen statt, z. B. acht

mit jeweils acht Teilnehmenden (oder

sieben bzw. neun Tische mit je sieben

bzw. neun Teilnehmenden). Bei diesen

Gruppen oder Tischen handelt es sich

um "Anspruchsg ru p pen << : Die Personen

an dem Tisch haben eine ähnliche Sicht-

weise oder lnteressenslage bezogen auf

das Thema. Zu anderen Zeitpunkten der

Konferenz wird die Zusammensetzung

der Tische geändert, und zwar so, dass

an jedem Tisch jeweils eine Vertreterln

einer Anspruchsgruppe sitzt. Diese mo-

xi ma le Misch u ng b Mix- Max,y' bewi rkt,

dass sich alle Teilnehmenden mit den

Sichtweisen aller im Raum vertretenen

Anspruchsgruppen auseinander setzen

müssen (vgl. Abb. t).

Die Einigung auf gemeinsame Ziele

erfolgt in der Croßgruppe mit allen Teil-
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nehmerlnnen gemeinsam. Diese z.T.

durchaus arbeits- und zeitintensive Kon-

sensbildung wird durch den vorherge-
henden Arbeitsschritt ermöglicht, bei

dem die Teilnehmenden in kreativen
lnszenierungen ihrer Zukunftsvorstel-
lungen nicht nur mit dem Kopf, sondern
spielerisch und mit viel Spaß zusammen
gearbeitet haben.

Die für den Erfolg wesentliche Entschei-

dung, welche Anspruchsgruppen gebil-
det werden und welche Personen im

Einzelnen eingeladen werden, fällt eine
Vorbereitungsgruppe. lm Prozess der
Entwicklung eines KMS fällt diese Auf-
gabe einer Steuerungsgruppe zu, auf
deren Aufgaben im Folgenden einge-
gangen wird.

Die Zukunftskonferenz im Ent-
wicklungsprozess eines KMS

Die Architektur und das Design eines

KM5 gehören zur strategischen Ausrich-
tung der Organisation und liegen damit
im Verantwortungsbereich des leiten-
den Managements. Am Anfang jedes

Entwicklungsprozesses eines KMS steht
entsprechend der Beschluss der Leitung.

Als Motor des Veränderungsprozesses

sollte eine Pilot- oder Steuerungsgruppe

eingesetzt werden.3 5ie hat verschiede-
ne Funktionen: Sie startet lnitiativen
und regt zur Mitarbeit an. Gleichzeitig
ist sie Anlaufstelle für alle Anliegen im
Veränderungsprozess. 5ie hat Manage-
ment- und Controllingfunktion. Sie

muss Stimmungen im Unternehmen
auffangen und Schlüsse daraus ziehen.

Sie vergibt Aufträge für Subprojekte und
bereitet Entscheidungen für die Ent-

scheidungsträgerlnnen vor. Als "Hyper-
expertin der Komplexitätsbewältigung<
sollte sie so zusammengesetzt werden,
dass sie die "Komplexität der internen
und externen Umwelten adäquat be-
rücksichtigt". Abbildung z veranschau-
licht, welche Kriterien Königswieser für
die Zusammensetzung empfiehlt.a

In komplexen Organisationen sollte
die Zukunftskonferenz an den Beginn

des Prozesses der Entwicklung und lm-

3 Vgl. Faller 2o12, S.15

4 Königswieser, 2o11, 5. 63

Abb. r: Die Arbeit in rAnspruchsgruppen( und an rMix-Max-Tischen<

plementierung des Konfliktmanage-

mentsystems gestellt werden. Sie vorzu-
bereiten wäre entsprechend die erste
Aufgabe der Pilot- oder Steuerun gsgrup-
pe. Diese lernt schon bei der Debatte
und Entscheidung darüber, wer einzula-
den ist, viel über das System und trifft
Entscheidungen, wer für den Gesamt-

prozess wichtige Funktionen überneh-
men soll.

Der inhaltliche Nutzen der
Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz selbst wird
zahlreiche lnformationen liefern: über
die Sichtweisen und Stimmungen bezo-
gen auf die Geschichte und ldentität
der Organisation; über die Herausfor-
derungen, denen sich die Organisation
stellen muss; über die spezifischen

Zukunftskonferenz und Konfliktmanagementsystem'11
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Betroffenheit

Abb. z: Hauptkriterien der Zusammensetzung von Teams nach Königswieser

lnformeller Einfluss
(Akzeptanz bei anderen)

Konfliktpotenziale in verschiedenen Be-

reichen der Organisation; über die Pra-

xis und das Selbstbild der Organisation

im Umgang mit Konflikten. Sie ist da-

mit ein überaus wirksames lnstrument
zur betei I ig u n gsori e ntierte n Dia g n ose

im Sinne von Kurt Faller.5

Darüber hinaus liefert sie wichtige
Crundlagen und Weichenstellungen für
das eigentlich e Systemdesign; Erarbeitet

werden gemeinsame Ziele für ein wirk-

s Vgl. Faller 2o12, S.13

Entscheidu ngsmacht

Know-how
(inhaltlich, Prozess)

sames KMS; entwickelt werden konkre-

te Maßnahmenvorschläge wie die 5tär-

kung bestehender bzw. die Schaffung

neuer Konfliktanlaufstellen oder die

Ausbildung interner Mediatorlnnen etc.

Die Zukunftskonferenz sollte entschei-

den, wie die Pilot- oder Steuerungsgrup-

pe in Zukunft zusammengesetzt werden

soll. Sie empfiehlt das weitere konkrete

Vorgehen bei der Entwicklung und Etab-

lierung des Systemdesigns. Die Arbeit
der Steuerungsgruppe gewinnt damit an

inhaltlicher Substanz und an Akzeptanz

in allen Teilen der Organisation.

Der symbolische Wert der
Zu ku nftskonferenz

Daneben bietet die Methode Zukunfts-

konferenz auch auf der symbolischen

Ebene im Rahmen der Erarbeitung eines

KM5 besonders viele positive Ansatz-

punkte. Mit Königswieser verstehe ich

dabei unter Symbolen "... soziale Codes

des Verstehens ..., die unter die Haut

gehen, also auf einer Ebene wirksam

sind, die etwas mit Cefühlen, dem indi-

viduellen und kollektiven Unbewussten,

mit nichtrationalen Sinnzusammenhän-

gen zu tun haben."6

Durch die Zusammensetzungder Zu-

kunftskonfere nz wird deutlich, dass die

Perspektiven aller Anspruchsgruppen,

Hierarchien, Funktions- und Unterneh-

mensbereiche gleicherma ßen berück-

sichtigt und wertgeschätzt werden.

Durch die gleichberechtigte Arbeit an

den Tischen, bei der unabhängig von

den sonstigen beruflichen Rollen alle

a bwechselnd verschiedene Fun ktionen

wahrnehmen (Moderation, Visualisie-

rung, Berichterstattung etc.), wird diese

Cleichwertigkeit zusätzl ich praktisch

erfahrbar. 5o wird symbolisiert: JedeR

darf, kann und muss gleichermafen sei-

nen/ihren Beitrag zu einer konfliktJöhi-
gen U nterneh menskultu r Ieisten.

6 Königswieser 2or1, 5. 57
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Die Veränderung der Zusammensetzung

der Tische macht die Notwendigkeit und

Möglichkeit deutlich, eine Aufgabe aus

verschiedenen Perspektiven zu betrach-

ten. Die Bereitschaft und Föhigkeit zum

Perspektivenwechsel ist ja auch in jeder

Konfliktklärung von zentraler Bedeu-

tung. Auch der Umgang mit Unterschie-

den kann als Beispiel für eine konfliktfä-

hige Unternehmenskultur gelten: Diffe-

renzen werden offen formuliert und

ernst genommen, gleichzeitig ist es

möglich, daneben nach Gemeinsamkei-

ten zu suchen, die Ausgangspunkt für
gemeinsames Handeln sind. Die Zu-

kunftskonferenz ermöglicht die Erfah-

rung, dass es meist mehr Cemeinsam-

keiten gibt, als zunächst vermutet -
wenn man den Blick darauf richtet.

Das Herangehen in der Konferenz,

sich nicht mit Problemen zu beschäfti-

gen, sondern Maßnahmen nach dem

Entwurf einer wünschenswerten Zu-

kunft zu planen, hat große Strahlkraft
und stärkt die Motivation.Die Arbeit
mit kreativen Methoden bei Zukunfts-

entwürfen bringt dabei einen besonde-

ren Energieschub: Man lernt sich und

die anderen von einer bislang unbe-

kannten spielerischen Seite kennen und

wechselt damit in gewisser Weise auch

in dieser Hinsicht die Perspektive auf

sich und die anderen: Der Mensch hin-

ter der beruflichen Rolle wird sichtbar,

für eine wertschätzende Konfliktkultur
eine wertvolle Erfahrung.

Die Erarbeitung eines gemeinsamen

Zielkatalogs im Konsens mit der großen

Gruppe hat einen besonders großen

symbolischen Wert: Die Meinung jedes

und jeder Einzelnen hat das gleiche Ce-

wicht. Cleichzeitig ist ein Konsens nur

möglich, wenn alle auch das Ganze im

Blick haben. Dadurch, dass jeder eine

Einigung blockieren kann, muss sich

jeder fragen, wie weit im lnteresse des

Canzen die eigene Ansicht ggf. zurück-

gestellt werden kann, wie weit man sich

auf die anderen zubewegen kann. Mitar-
beitende beziehen Position, und sei es,

indem sie sich heraushalten. Dieser Pro-

zess bietet so gesehen fürjeden ein

Stück Selbsterfahrung in einem grup-

pendynamischen Prozess. Es drückt
symbolisch aus, was sonst "hinter dem

Rücken" jeder Cruppe passiert: Das Rin-

gen um die in der Organisotion gültigen

Ziele. Gleichzeitig stellt der gemeinsam

errungene Zielkatalog für sich genom-

men ein wichtiges Symbol dar: Für die

Fähigkeit, sich einigen zu können, für
das, was alle mittragen können, woran

in Zukunft alle arbeiten wollen.

Auch die Arbeitsweise hat starke sym-

bolische Strahlkraft: Auf der Konferenz

wird anhand klarer Aufgaben, Struktu-

ren und mit engen Zeitvorgaben gear-

beitet. Dieses vergleichsweise sta rre

Regelwerk bietet den Rahmen für - ja

ermöglicht erst - kreatives und gleich-

zeitig zielorientiertes Arbeiten, in das

sich Mitwirkende gleichberechtigt ein-

bringen können. So wird konkret erfahr-

bar, dass klare Strukturen und verbindli-

che Absprachen, beides wichtige EIemen-

te jedes KMS, Voraussetzungen einer

g ute n Zu sa m m e n a rbeit si n d.

Nicht zuletzt setzt die Zukunftskonfe-

renz auch zeitlich ein wichtiges symboli-

sches Signal: Mit ihr wird der Entwick-

lungsprozess des KM5 in allen Teilen des

U nterneh men s g I e i chze iti g gesta rtet.

lm Sinn dieser symbolischen Bedeutun-

gen kann eine Zukunftskonferenz eine

Art "Gipfelerlebnisn im Rahmen der Erar-

beitung eines KMS sein, das den zukünf-

tigen Umgang der Beteiligten miteinan-

der formt und den Geist einer Organisa-

tion nachhaltig verändert.
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