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Yorwort

Wir begannen die Niederschrift zu diesem Heft
im Fruhjahr 1980, unmittelbar nach dem bisher
grofiten Informationsmarkt, den wir mitgeplant
und mitgestaltet haben. Ich benutze den Aus-
druck 'mitgestaltet’ deshalb, weil unser Auf-
traggeber mit uns bereits eine achtjshrige Er-
fahrung mit Informationsmarkten hat. Informa-
tionsmirkte sind in diesem Unternehmen Bestand-
teil der FUhrungskonzeption. Die Experimentier-
und Innovations-Bereitschaft des Auftraggebers
erlaubte es uns, weit Uber das sonst Ubliche Maf3
der Problem-Definition und der Lgsungssuche
hinaus, an den Widerstdnden zu arbeiten, die
jeder Losung komplexer Probleme in der viel-
gliedrigen Organisations-Struktur eines groflen
Unternehmens entgegenstehen. Mit anderen Wor-
ten: dieser Informationsmarkt beschaftigte sich
mit Sachproblemen und den ihnen zugrunde-
liegenden Beziehungsproblemen gleichzeitig.
Auf dem Gebiet der Beziehungs- und Verhaltens-
fragen beriet uns bei diesem Markt Dr. Klaus
Hinst. Seine Ideen sind durch direkte Mitarbeit,
aber auch indirekt durch den Einflu3, den er

auf uns Metaplaner seit mehreren Jahren aus-
Ubte, in die Seiten des Hefts eingegangen.

Mége dieses Heft die Einsicht fsrdern, daB alle
Sachprobleme letzten Endes in uns selbst, in
unserem Verhalten begrindet sind. Und daB wir
uns um Kooperationsweisen bemhen mussen, die
Verstandigung untereinander und Verstindnis fur-
einander férdern.

Quickborn, Januar 1981

Eberhard Schnelle




I Der Informationsmarkt ~ein Instrument wur
Beteiligunqg groper Gruppen an der Planunq

Wie Kam es wu den ersten
Informationsmarkien 1

Anfang der Siebziger Jahre arbeiteten wir
in einem Betrieb des Schwermaschinenbaus
mit Einzelfertigung. Fertigungsingenieure
hatten die Produktions-Kapazitat der Werk-
stidtten durch neue Maschinen drastisch
gesteigert. Die Steuerung der Fertigung
durch Datenverarbeitung sollte zu zusdtz-
lichem Produktivitdtsgewinn fuhren: Liege-
zeiten der Halbfertigteile sollten verkiirzt,
Zwischenldger minimiert, wenn nicht auf-

geldst und Engpéisse im voraus erkannt
werden.

Dieser Schritt, der eine Kompetenz-Verla-
gerung von der Ebene der Meister und Vor-
arbeiter zu ‘' werkstattfernen’ Buros der
Arbeitsvorbereiter, Systemanalytiker und
Programmierer bewirkte, verlief natUrlich
nicht ohne Spannung zwischen den Gruppen.
Wir hatten den Auftrag, hier zu helfen.

Wir verstanden unsere Aufgabe so, dal wir
nicht selber Ziele und MaBnahmen aufgrund
eigener Analysen entwickeln wollten, um sie
dann einer Leitung oder deren Organen vor-
zuschlagen. Wir verstanden uns als Gespriichs-
helfer fur alle Beteiligten und Betroffenen.
Die allerdings z8hlten nach Hunderten.

Wie spricht man mit vielen hundert Men-
schen? Wie bezieht man ihre Meinungen
ein? Wie nutzt man ihre Erfahrungen? Wie
lassen sich von Gruppen, die ihre Kon-
flikte nicht offen aussprechen, gemeinsame
Ziele entwickeln?

Die Idee zum ersten Informationsmarkt war
geboren. Wir luden zeitweilig 50 Meister

und 20 Betriebsingenieure zu einem Ge-

sprich ein, bei dem jeder - ein kommunika-
tionstechnisches Wunder, an das wir zuntchst
selbst nicht glaubten - wirklich zu Wort kom-
men konnte. Diese interaktionellen Meetings,
die veranstaltet wurden, um Probleme, zu dis-
kutieren, tauften wir dann ’ Informationsmarkt ‘.

Der zweite Aufirag lieB nicht lange auf
sich warten. Das Management eines deut-
schen Groflbetriebes war 1971 zum ersten
Mal zusammengerufen worden. Es war ein
betriebsinterner Kongress, der den zentri-
fugalen Kriften des gewaltigen Unterneh-
mens entgegenwirken sollte. Das Top-
Management stellte die Ziele furs kom- -
mende Jahrzehnt vor. Alle waren befriedigt,
nur mit dem Umstand unzufrieden, dafl von
den 800 Geladenen duBlerst wenige - als
Vortragende - zu Wort kamen. Das Treffen
wurde trotzdem so positiv bewertet, dafl
der Vorstand beschloB, 2 Jahre sptter einen
neuen KongreB fUr alle Fuhrungskrifte zu
veranstalten.

Wir erhielten den Auftrag, einen Entwurf
zu liefern, wie ein solcher Kongre83 fur
900 Teilnehmer interaktionell zu gestalten
wire. Ein Vierteljahr sptiter legten wir ein
gemeinsam mit Mitarbeitern des Auftrag-
gebers erarbeitetes Modell vor.

Zu den Prinzipien dieses Modells gehtrte
bereits damals:

1. Alle KongreBteilnehmer sollen intensiv
mitarbeiten (nicht nur mitdiskutieren)
k&nnen.




2. Die behandelten Themen sollen die Teil-
nehmer direkt berUhren (also weder akade-
misch, noch sonstwie praxisfern sein).

3. Die Vorbereitung des Informationsmark-
tes, seine Durchfuhrung und seine méglichen
Nachfolgeaktivitdten sollten von den Teil-
nehmern selbst in die Hand genommen
werden.

Der Markt wurde ohne Abstriche durchge-
fuhrt. Die Schwierigkeiten der Vorbereitung
wurden durch den Erfolg det Veranstaltung
mehr als ausgeglichen. Mehr noch: die
Schwierigkeiten der Vorbereitung waren
der Erfolg der Tagung.

Was damals Experiment war, ist heute im
Leber: dieser Unternehmung ein Bestand-
teil des Kooperationsstiles.

Mir ist keine andere Unternehmung bekannt,
die in solchem Umfang an sich selbst neue
Kommunikations- und Kooperations-Ver-
fahren erprobte; die anders ausgedriickt,
nicht nur Mut zu technischer, sondern

auch zu sozialer Innovation bewies.

Die ndchsten Auftraggeber, die durch Horen-
sagen von diesem ersten Informationsmarkt
erfuhren, wollten den Markt zundchst nur

als ein Medium wahrhaben, das ein besserer
Nurnberger Trichter ist, besser als es Vor-

trige oder schriftliche Anweisungen je sein
konnen. Kurz, sie wollten Informationsver-
breitung im Sinne von Verkindung. Die
Interaktion sahen sie schon, aber doch
mehr als ein Hilfsmittel, die Konzentration
fur das zu Vermittelnde wachzuhalten und
die Identifikation zu erleichtern.

Konzentration und |dentifikation werden

in deér Tat durch die Informationsmarkt-
Methoden gefordert. Wir kdnnen heute

mit 1000 Menschen drei Tage lang arbei-
ten, ohne daB eine ErmUdung eintritt. Aber
der eigentliche Grund fur die grofle Aktivi-
tdt auf dem Markt ist nach wie vor in den
drei vorher erwithnten Prinzipien zu finden.
Die gemeinsame Basis, auf der wir uns -
Veranstalter und Planer - treffen, ist die
Bejahung der Beteiligung, "der Interaktion.

Jeder Informationsmarkt ist ein gemeinsames
Produkt gewesen, das zwar formal, aber
nicht inhaltlich vorauszusehen war. Damit
war dieses Produkt Ergebnis einer Beteili-
gung, die von dar ersten Konzeptionsminu-
te an beginnt.

Die ’Idee Informationsmarkt’ steckt nach
wie vor in den Anfdngen. Sie ist ein Schritt
auf dem Weg zur Langfristplanung unter Ein-
beziehung aller Beteiligten. Sie ist ein
Schritt auf dem Weg zu einem besseren
Kooperationsstil .
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Ein Erklarungsyersuch fiir Enistehung
und Bedarf von Informationsmarkien

Wenn wir uns einen beliebigen Groflbetrieb
ansehen, so lassen sich leicht drei Personen-
gruppen unterscheiden:

1. Die Gruppe der mit den Verhdltnissen
Zufriedenen. Niemand sollte diese Gruppe
gering achten, denn von Salz und Pfeffer
allein 188t sich keine gute Suppe kochen.
Uber diese Gruppe soll hier nicht weiter
gesprochen werden,

2, Die Gruppe derjenigen, die glauben,
ein hohes MaB an Arbeit zu verrichten;
sie sprechen von der 50- bis 60-Stunden-
Woche und legen Wert darauf, als unter
besonderem Stref stehend anerkannt zu
werden. Damit rechtfertigen sie ein weit
Uber dem Durchschnitt liegendes Einkommen;
wir finden diese Gruppe var allem im ‘Ma-
nagement, soweit es karriereorientiert ist.
Zum Management werden alle Fuhrungs-
krafte gezdhlt; vom Vorarbeiter bis zum
Vorstand. Die industrielle Entwicklung
der letzten Jahrzehnte ist wesentlich auf
die Fdhigkeiten und das Engagement die-
ser Gruppe zurUckzufUhren.

lhr prozentualer Anteil an der Gesamtzahl
der Beschdftigten steigt langsam aber be-
sttindig.

3. Die Gruppe derjenigen, die kdmpferisch
oder heimlich darauf hinwirken, daB die
Arbeitszeit weiter reduziert wird, die also
von der 35-Stunden-Woche sprechen, von
langerem Urlaub und fruher Pensionierung.
Fur diese Reduzierungen fordern sie vollen
Lohnausgleich und darUberhinaus eine an-
gemessene Beteiligung an weiteren Produk-
tivitatsfortschritten. Es sind Menschen, die
von ihrer Arbeit nicht véllig aufgesogen
werden, lhr ebenfalls hohes Engagement
fUhrte zu den sozialen Entwicklungen der
letzten Jahrzehnte.

Wenn wir uns die Arbeit der Gruppe 2
gewissermaflen aus der Sicht von Bewoh-
nern eines fremden Planeten ansehen, so
wirden wir mit Verwunderung feststellen,
daB kriftige Mtinner einen ganzen Tag
lang auf Stuhlen sitzen, ihre Kinnladen
sparsam bewegen und ab und zu in ihrer
Hand ein dinnes Stckchen halten, mit
dem sie zierliche, gekrtuselte Linien auf
weille Flichen ziehen. Wir Erdbewohner
wissen, daB diese duflere Bewegungs-
armut von heftigen inneren Erregungen
begleitet wird. Und wir wissen; daB diese
Erregungen der notwendige Vorlauf aller
materiellen Produktion ist. Wir sprechen
dann allerdings nicht von Erregungen,
sondern von Forschen, Entwickeln, Pla-
nen, von Organisieren und Rationalisieren,
von Strategie und Taktik und wie die
Umschreibungen des zielgerichteten Infor-
mationsaustousches noch alle heiflen
mdgen. Dabei Ubersehen wir, daf diese
Erregungen einen doppelten Charakter
haben, den wir jeweils getrennt als
Denken oder als Fuhlen beschreiben; so,
als lieBen sich beide Zustdnde unabhtn-
gig voneinander herstellen; so, als kdnn-~
ten Kopf und Herz unabhtingig vonein-
ander, zeitlich sauber getrennt, titig
werden. Kurz, wir tun so, als knne der
gleiche Mensch tagstber ein logischer
Denker und am Abend ein ztrtlicher Fuh-

ler sein.

Diese groteske Annahme hat in den Indu-

~strieltdndern zu einer Entwicklung gefuhrt,

an die heute noch so recht niemand
gloubt: Je weniger wir physisch tun, desto
reicher werden wir materiell.

Hier noch einmal in aller Kurze die
Fakten: Vor 100 Jahren betrug das juhr-
liche Pro-Kopf-Einkommen der deutschen




Bevslkerung 1639, -- DM in Preisen von
1974; heute betrdgt dieses Einkommen
15000, -- DM, also nahezu das Zehn-
fache. Ahnlich dramatisch sieht die Ent-
wicklung bei der Arbeitszeit aus: Vor
100 Jahren betrug die durchschnittliche
Jahresarbeitszeit pro Erwerbsperson
3300 Stunden, heute liegen wir bei 1800
Stunden. Natirlich gilt die letztgenannte
Zahl fur die erste und dritte Gruppe, die
wir unterschieden haben, nur begrenzt.

Der Versuch, die beiden Seinsbereiche -
Denken und Fuhlen - sauber getrennt zu
halten, hat nattrlich nicht nur Vorteile
mit sich gebracht. Diese Dichotomie hat
allerhand auf dem Kerbholz. Hier ist nun
nicht der Ort, mit der Aufrechnung zu
beginnen.

Die Verfechter dieser Zweiteilung kénnen
sicher mit Recht darauf verweisen, dafi die
Ideen der Rationalisierung, der Techni-
sierung, der Automatisierung, auf die das
weltgeschichtliche Wunder der Reduzie-
rung von Arbeitszeit bei gleichzeitigem
Produktivitétsanstieg wohl in erster Linie
zuriickzufiihren ist, weiterhin leben und
kraftig weiterwirken. Es braucht hier nur
das Stichwort ’ Mikroelektronik’ erwahnt
zu werden. Selbst wenn wir uns den nach
wie vor erkennbaren Trend der Reichtums-
vermehrung bei gleichzeitiger
Arbeitszeitverkirzung als abflachend vor-
stellen, so ist doch heute schon das
44-Wochen-Jahr, angefullt mit ’ arbeitser-
leichterten’ 35 Stunden, leicht vorstellbar;
kurz, das 20.000-DM-Durchschnittsein-
kommen mit dem 1500-Stunden-Erwerbs-
arbeitsjahr.

Diese Entwicklung schreitet voran, obwohl
wir wissen, daf3 in allen drei Gruppen,
wenn auch aus unterschiedlichen Motiven,
ein unvermeidbares Maf} an Leistungsvor-
enthaltung betrieben wird. Sich einordnen
mussen, nicht wissen worum es geht, wenn
etwas gedndert wird, ist nicht unbedingt
luststeigernd. Also mu3 die Lebensenergie,
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die auf Entfaltung der Krafte dringt, die
Selbstbestdtigung verlangt, auf Anderes
gelenkt werden; die Arbeit ist erlebnisarm,
deshalb ermudet sie.

Die Arbeit muB erlebnisreicher werden,

und das trotz fortschreitender technischer
Rationalisierung. Individuelle Kreativitdt
und Automation als Widerspruch zu emp-
finden, ist eingleisiges tayloristisches
Denken. Das Medium ’ Informationsmark
kann diesen Widerspruch Uberwinden helfen.
Er schafft die Voraussetzungen, daf} die drei
Gruppen auch miteinander arbeiten
kdnnen, ohne dabei auf die klassischen
hierarchischen Kommunikationsformen be-
schrdnkt zu bleiben.

Urspriinglich war der Informatiqnsmarkt ein
Instrument fur die Gruppe 2, fur das Mana-
gement. Ich glaube jedoch nicht, daf es so
bleibt. Ich nehme an, daB manageriale Ele-
mente stérker in die Gruppe 1 und 3 ein-
dringen, und zwar in dem Augenblick, wo
die technischen Msglichkeiten der Ratio-
nalisierung keine groBen Produktivitéts-
springe mehr erbringen. Leistungssteigerung,
wenn sie allgemein gewtnscht wird, ist dann
auf die Leistungsfihigkeit und Leistungsbe-
reitschaft aller arbeitenden Menschen ange-
wiesen. Das bedeutet, daf wir nicht nur

die Kreativitdt und die kooperative Fahig-
keit der Gruppe 2 fsrdern sollten. Wir
mUssen alle drei Gruppen einbeziehen.
Einfallsreichtum und Verantwortung kann
nur durch eines gefsrdert werden: durch
Beteiligung an Planung und Gestaltung der
Betriebsziele und der Arbeitsabldufe. Solche
Beteiligung zeigt sich in ' Mehr-miteinan-
der-sprechen’ . Das aber bringt eine neve
Flut von Informationen mit sich, derer wir
auf klassische Weise nicht Herr werden kon-
nen. ' Mehr-miteinander-sprechen’ fuhrt
also nicht automatisch zu einer Verbesserung
der Situation. Wir kdnnen uns durch Ge-
spriche genauso leicht blockieren wie for-
dern. Auch hier kann der Informationsmarkt
einen Ausweg zeigen.

Der dritte Grund fur die Entstehung von




Informationsmérkten ist die schon erwdshnte
Zweiteilung des Menschen in einen logisch-
sachlichen Denker und einen emotionalen
Irrationalisten. In der Wirtschaft heiBt
"Probleml&sen’ immer ’Sachprobleme’
Isen. Die Sache ist technischer oder
wirtschaftlicher Natur. Der Ldsungsweg
wird durch Aufgabenteilung und Rangein-
teilung bestimmt. Diese Praxis bewdhrt sich,
wenn die Probleme technisch-quantitativ
bestimmbar sind. Sobald die Probleme nicht
nur quantitativ beschreibbar sind, und das
sind alle sogenannten komplexen Probleme,
reicht dieser Lsungsweg nicht aus.

Hier nitzt es wenig, tapfer ’in medias res’
zu gehen und die stérenden GefUhle aus
der Arbeit zu verbannen. Gefuhle lassen
sich nicht vertreiben. Die Gefuhle - nicht
verbannt, sondern zugelassen - werden sich
als hilfreich fur einen kreativen Problem-
|ssungsweg herausstellen.

Im allgemeinen beschreiben wir das Produkt,
das aus einer gegluckten GefUhlsbearbei-
tung hervorgeht, als Kunst. Eine kunstle-
rische Produktion kann nie auf eine ratio-
nale Basis verzichten - es gibt also keinen
nichtdenkenden Kunstler. Wohl aber gibt

es Denker, die auf eine kunstlerische Basis
verzichten. lhre Produkte fuhren zu tech-
nisch-rationaler Einseitigkeit. Sie rufen das
hervor, was sie voller Stolz vertrieben ha-
ben: Emotionalitit - aber auBBerhalb ihrer
Produkte. Die Pdchter technisch-wirtschaft-
licher Rationalitdt stehen verdattert und
aggressiv jenen Phiinomenen gegeniber, die
sie selbst geschaffen haben und die sich auf
vielgestaltige Weise ihren Ausdruck suchen:
die Palette reicht von 'small is beautiful/
Uber ' Atomkraft - nein Danke’, Uber das
’Alternative Leben’ schlechthin bis zur
"Humanisierung der Arbeit’ .

Technische Innovation hat immer soziale
Folgen. Die Umkehrung: ’Soziale Innovation
zeigt der Technik neue Betdtigungsfelder’
wird weniger gesehen.

Warum keine Diskussion all dieser Fragen
vor und widhrend des Wandels? Die htiufig
gestellte Gegenfrage: 'Kann man mit hun-
derten oder gar tausenden von Menschen
diskutieren?’ 188t sich knapp beantworten:
’Man kann.’ :

Die drei Grinde, die AnsttBe zur Entwick-
lung von Informationsmirkten geben, sehe
ich, kurz zusammengefaflt, so:

1. Die Zahl der Planungen nimmt zu, weil
technischer, sozialer und wirtschaftlicher
Wandel als ein Zusammenhang gesehen wird.
Die Zahl der an Planungen und Entscheidungs-
vorbereitungen Beteiligten nimmt damit eben-
falls zu.

2, Die Einsicht, daf fruhe Beteiligung fur
die Qualitdt und die Dauer solcher Prozesse
positive Wirkungen hat, wichst.

3. Sachprobleme muUssen dabei zusammern
mit den Beziehungsfragen gesehen werden;
nur so lassen sich die negativen Wirkungen
hierarchischer Strukturen wihrend des Wil-
lenbildungsprozesses mildern.

Der Informationsmarkt erlaubt die Beteili-
gung vieler an Planungen und Entscheidungs-
vorbereitungen in bestimmten Phasen dieser
Prozesse.

Der Informationsmarkt nutzt die Erfahrungen
der Beteiligten und sorgt fur schnellen Infor-
mationsaustausch. Bei der Durchfhrung von
L8sungen beschleunigen die Mdrkte den Pro-
zef.
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Ein Informationsmarkt ~
was isf das 1

informationsmarkt, ... wer dieses Wort
liest, wird notwendig auf eine nahelje-
gende Fihrte gelenkt: ein Markt mit vielen
Stinden, auf denen Informationen feilge-
boten werden.

Das Zahlungsmittel ist aber nicht Geld,
sondern ist wiederum Information. Der
Marktbesucher kann zwischen einem viel~
faltigen Informationsangebot withlen; er
kann aber auch Informationen abgeben.
Die Ware ’ Information’ kann, fertig abge-
packt, durch Zuhtren oder Lesen mitge-
nommen werden; sie kann aber auch durch
Rede und Gegenrede, durch Arbeit in
kleinen und groen Gruppen Uberhaupt
erst hergestellt werden.

Der Informationsmarkt ist eine Gelegen-
heit, vieles von dem zur Sprache zu
bringen, wozu die Hast des Tages keine
Zeit 14Bt. Der Markt bietet Ubersicht:
Was gibt es alles? - Wie hingt es zusam-
men? Einsicht: Wann agieren, wann
reagieren wir? Und wie tun wir es? Und
Aussicht: Wohin sollte die Reise gehen?

Wer sind die Anbieter der Information?
Wer sind die Kdufer?

Wir finden einzelne ’Stinde’ wie auf dem
Jahrmarkt. Das Treiben auf den Gassen des
Morktes ist lebhaft. Aber domit endet der
Vergleich auch schon. Denn auf dem Infor-
mationsmarkt wird auch gearbeitet. Er wird
schlieBlich nur veranstaltet, weil er es
mdglich macht, Hunderte von Besuchern
aktiv zu beteiligen, um Kenntnisse und
Einsichten zu vermitteln; um Anstse zu
geben; um reflektieren und analysieren zu
ksnnen, um Begegnungen und Wiederbegeg-
nungen zu ermdglichen; um Handlungen
auszulésen, die ohne den Markt nicht
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zustande kommen wirden.

Der Informationsmarkt 148t sich schon gut
mit 50 Personen veranstalten. Er hat ein
Optimum um 500 Personen und bisher ein
Maximum von 1300 Personen erreicht.

Der Markt behandelt Themen zu den Betd-
tigungsgebieten des Unternehmens. Je nach
Thema ist ein unterschiedlicher Bedarf an
Information, Problemdiskussion und Ver-
tiefungsarbeit in Kleingruppen vorhanden.

Die Veranstalter und Themenbearbeiter
wenden sich an bestimmte Zielgruppen; die
Teilnehmer am Informationsmarkt withlen
ihren Wunschen und ihrem Bedarf entspre-
chend Themen aus.

Ein Informationsmarkt fur mehr als 1000
Personen hat in gewissem Sinne auch Messe-
charakter: Die Teilnehmer treffen sich,
plaudern, fuhren Gespriiche am Rande. Es
besteht das Bedirfnis, neben vorbereiteten
Themen spontan interessante Fragen zu
besprechen, die Meinung externer Fachleute
auch zu allgemeinen Themen, z.B. der
Wirtschaftspolitik, zu hdren. Den verschie-
denen Wunschen der Teilnehmer steht ein
entsprechend groles Marktangebot gegen-
Uber. Von den Veranstaltern wird eine
flexible Einbeziehung der Teilnehmer in die
Themenbearbeitung gefordert. Dabei sollen
méglichst viele Teilnehmer Gelegenheit
haben, mehrere Themen zu behandeln.

Elemente des Informationsmarktes

Um die einzelnen Elemente eines Informa-
tionsmarktes kennenzulernen, betrachten

wir im folgenden den typischen Verlauf einer

solchen Veranstaltung:
Jedes Musikstuck hat einen Auftakt, eine
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Einstimmung in das Thema. Ebenso der In-
formationsmarkt. Alle Teilnehmer werden
in einer Ersffnungsveranstaltung mit dem
Motto und dem Medium ’Dies hier ist ein
Informationsmarkt’ vertraut gemacht. Das
kann in Form einer Ansprache, einer musi-
kalischen Einstimmung oder auch in Form
eines Theaterstickes geschehen. Welches
dieser Elemente oder welche Kombination
von Elementen auch immer verwendet wird,
es kommt darauf an, die vorhandene Be-
reitschaft der Teilnehmer - * Ich bin ge-
spannt!’, "Womit wird es anfangen?’ -
aufzugreifen und eine Botschaft zu Uber-
mitteln. Diese Botschaft ist das Motto,
unter dem der Informationsmarkt steht.

Die Kunst einer gut gelungenen Eréffnung
besteht darin, das Motto optisch und akus-
tisch so aufzubereiten, daB die Teilnehmer
es als ihr eigenes Anliegen erkennen und
annehmen. Sie mussen verstandesmdBlig
und gefuhlsm&Big angesprochen werden .
Die Art der Einstimmung hdngt naturlich
auch vom Vertrautheitsgrad der Besucher
mit dem Medium Informationsmarkt ab.

Die Rdume, in denen ein Informationsmarkt
stattfindet, sollen zum "Herumspazieren
und sich Umsehen’ einladen. Jeder Mensch,
der in eine Umgebung kommt, die er als
freundlich empfindet, verspurt ein natir-
liches Bedurfnis, diesen Raum fur sich zu
gewinnen (vgl. Kongress-Architektur,

Teil V). Die Veranstalter eines Informations-
marktes machen sich dieses menschliche Ur-
Bedurfnis zunutze. Sie ermsglichen den
Teilnehmern das Erkunden, das Erobern der
Umgebung, das In-Kontakt-Treten mit an-
deren Teilnehmern. Im Grunde genommen
ermdglicht der Informationsmarkt etwas
ganz Einfaches: er spricht alle sinnlichen
Méglichkeiten an: Sehen, Horen, Fuhlen,
Riechen (Kaffee, Gebdck). Dariiber hinaus
werden die menschlichen Fihigkeiten der
Teilnehmer angesprochen: sich umherzu-
bewegen, mit anderen zu sprechen, Kol-
legen und Kolleginnen die Hande zu schut-
teln, die Arbeit und Produkte anderer Ab-
teilungen kennenzulernen, sich zu infor-
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mieren, aber auch einen Kaffee zu trinken,
eine Erfrischung zu sich zu nehmen. Der
Teilnehmer soll bei diesem Rundgang in
eine Stimmung geraten, die ihn neugierig
macht auf Kommendes.

Diese positive Stimmung, diesen Aufwind
wollen wir nutzen - in einer nachfolgenden
Phase, die vielfdltige, konkrete Betdti-
gungsmoglichkeiten bietet. Es ist die Phase
in der alle Teilnehmer an den diversen
Stdénden des Informationsmarktes sich infor-
mieren, diskutieren und interagieren.
Zweck und Nutzen dieses Hauptelementes
Stand bedirfen einer ausfuhrlicheren
Beschreibung. Der Informationsmarkt wurde
urspringlich als Gegenstiick zu den bekann-
ten Massen-Informations-Veranstaltungen
konzipiert. Absicht war es, viéle Menschen
zu ermuntern, sich aktiv an Prozessen
der Entscheidungsvorbereitung, der Mei-
nungs- und Willensbildung zu beteiligen.
Dazu bedurfte es angemessener Kommuni-
kationsregeln und einer Methode.

/7

Die Beteiligung der Marktbesucher geschieht
auf Informationsmarkt-Sténden. Ein Stand
besteht aus leicht beweglichen Tafeln,
leichten Hockern oder Stthlen, fahrbaren
Wagen fir Visualisierungsmaterial etc.

Hier agieren Moderatoren, die an die Stelle
des Diskussionsleiters und Vortragsredners
freten.

Ein Stand, der zu Sachfragen Ubersichtsin-
formationen geben will - “Ubersichts-
stand’ - (siehe Beispiele A und E im
Schema auf S. 15) kann bis zu 100 Perso-
nen aufnehmen. Hier werden z.B. Zusammen-
htnge zwischen den Betdtigungsgebieten

des Unternehmens, systematische Darstellun-
gen von Innovationen, Wettbewerbsbedin-
gungen, Stellung des Unternehmens im Markt
im Verhdltnis zur Konkurrenz gezeigt.

"Informationsstdnde’ bieten ge-
zielte Informationen zu einzelnen Themen,
bei denen es darauf ankommt, eine Breiten-
wirkung zu erreichen. Hier kdnnen z. B.




Probleme mit Lésungsansttzen geschildert
werden. Ohne gezielte Interaktionen betragt
die durchschnittliche Verweildaver der
Besucher an diesen beiden Standtypen 10-30
Minuten. Die Akteure treten als Vortragende,
Diskussionsleiter, VorfUhrer von Dia, Film,
Tonbildschau, Demonstrationsobjekten etc.
auf. Angereichert mit kurzen Interaktionen -
z.B. eine L¥sungsbewertung oder eine Wider-
standsanalyse - betrdgt die durchschnittliche
Verweildauer 30-60 Minuten. Dies ist

jedoch nur sinnvoll, wenn nicht mehr als

40 Besucher gleichzeitig erwartet werden.
Als Akteur wird hier zusttzlich ein Modera-
tor bendtigt.

Ein Stand, der der Problembearbeitung dient -
Aktions- oder Arbeitsstand - (Bei-
spiel B) ist v&llig auf Interaktion angelegt.
Die Teilnehmerzahl sollte 25 nicht Uber-
schreiten. Die Arbeit muB zu festen Zeiten
beginnen. Ein Wechsel der Teilnehmer
wihrend der Arbeitsphase ist nicht sinn-
voll. Die Arbeitsphase - auch Standrunde
genannt - wird 60 Minuten betragen mus-
sen; sie kann auf 2 - 3 Stunden ausgedehnt
werden. Einsolcher Stand dient z.B. der
gemeinsamen Problemdefinition, dem Ent-
wickeln alternativer Soll-Modelle, dem
Herausarbeiten von Widerstdnden gegen
bestimmte Lésungsvorschldge, der Ent-

Schema tum Klassiﬁzigren von .
Informationsmarkt-standen

o

Lehren
Prisentation,
Informatjons-
weitergabe
jeder Art
F
Ist - Soll -
Vergteich von
Organisahons-
Strubchuren
2 ¢ 0
nigren u. Probles - .
Satuerven | ihmptacres. || “ocegetoss
von Problemen widerstancls - detina
analyse ehrnueron
Problem-
|6sen
vorwiegend vorwiegend

Sachprobleme
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Verhal tensprobleme




wicklung von Lssungsstrategien. Bei dem
Arbeitsstand sind am ehesten Folgeaktivi-
tdten zu erwarten.

Workshops sind Stinde, die sich mit
Verhaltensproblemen befassen (Beispiel D).
Hier sollten 10 bis 15 Teilnehmer qus-
reichen. Workshops kénnen bereits vor-
bereitet sein zu einem besonders konflikt-
reichen Thema, sie kénnen aber auch spon-
tan als gezielte Reflexionsphase nach einer
Diskussion angeboten werden. Hier ksnnen
z.B. Verhaltensbarrieren herausgearbeitet
werden, die in der aktuellen Situation, im
"hier und jetzt’, aufgetreten sind; oder es
kann versucht werden, die Ursachen fur
besonders kritische, kontroverse Probleme
zu analysieren und nach Lésungsstrategien
auf der Beziehungsebene zu suchen. Die
Dauer eines solchen Standes kann ebenfalls
1 - 2 Stunden betragen. Die Moderatoren
missen Erfahrungen im Umgang mit Kon-

flikten haben.

Jeder Stand ermoglicht vielfaltige Aktivi-
tdten. Ein 3- bis 5-Minuten-Sketch ist zum
Beispiel ein anschauliches Mittel, einen
Informationsmarkt-Stand zu ersffnen, weil
er ohne Umschweife mitten in das Zentrum
einer Problematik fuhrt. - Das Pro und Con-
tra kann hier im Spiel angesprochen werden,
ohne die umschreibenden und verkleidenden
Tricks zu benutzen, die wir einsetzen, um
die Stimmung einer Gruppe zu Beginn einer
Arbeitsphase nicht aggressiv werden zu
lassen. - Der kurze Sketch kann zum

10- bis 15-minitigen Einakter erweitert
werden. Er wird vor 50 - 100 Personen
gespielt. Die Thematik kann anschlieBend
auf den verschiedenen Informationsmarkt-
Stdnden weiterdiskutiert werden.

Je nach Ziel kénnen die Themenbearbeiter
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den passenden Standtyp, die Aktionsdauer
und eine entsprechende Dramaturgie wihlen.
Entscheidend ist, daB das Thema als Projekt
betrachtet wird, welches mit Hilfe des
Marktes ein Stuck vorangebracht werden
soll. Je nachdem, ob sich das Thema in ei-
ner Phase der Ideenfindung, oder der Ruck~
kopplung mit Beteiligten Uber L&sungsvor-
schldge oder z.B. in einer Phase der Verbrei-
tung einer neuen Methode befindet, stellt
es unterschiedliche Anforderungen an Krea-
tivitat, Kooperationsbereitschaft und Durch-
setzungswillen der Teilnehmer. Welche
Standgréfle wir auch immer wihlen und
welche Intentionen wir mit dem Stand ver-
folgen, der Markt ist immer auf Beteiligung
angelegt. Damit unterscheidet sich der
Informationsmarkt von anderen Veranstal-
tungsformen, wie wir sie vom Kongress oder
vom Theater her kennen.

Standtypen, die sich auf den anderen Fla-
chen des Koordinatenfeldes einordnen lassen,
sind ebenfalls denkbar. So enthalt Beispiel F
Anteile vom ' Lehren’, d.h. hier die Pra-
sentation von organisatorischen Ist-Zustdnden
und von Soll-Modellen. Soweit die Maximen,
die dem Soll-Modell zugrunde liegen, auf
ihre Wichtigkeit von der Gruppe gepruft
werden, wird am Sach-Problem weitergear-
beitet. Und wenn die Widerstinde gegen

das Soll-Modell als Widersténde der anwe-
senden Gruppenteilnehmer erkannt werden,
wird auf der Verhaltensebene gearbeitet.

Ein anderer Standtyp, wir nennen ihn den
Spontanstand (Typ 5), verzichtet auf
ein vorbestimmtes Thema. Die Marktteil -
nehmer kdnnen hier v&llig ungefilterte
Fragen zur Sprache bringen. Voraussetzung
fur Spontanstinde sind sehr flexible Modera-
toren und natUrlich gentgend Interessenten.




Der Sinn von Informationsmarkien -
warum neue Formen von Beteiligung ?

Das Wort Beteiligung - Partizipation - ist
zu einer Lieblingsvokabel der Didaktiker
und der Fuhrungsstilentwickler geworden.
Die Aktualitdt dieses Begriffes deutet darauf
hin, daB8 wir bisher wenig Beteiligung
zulieBen. Und das hat auch in der Industrie-
organisation seinen guten Grund.

Der permanente Produktivitdtsanstieg in

den Industrienationen ist auf dieses ingenieur-
technische Normieren und Programmieren
zurUckzufihren. Wir wollen, daf8 jedes Teil
in der Produktion in gleicher Weise behan-
delt wird und in gleicher Qualitdt zur Mon-
tage gelangt. Und wir wollen, daf3 ein
Volkswagen wie ein anderer aussieht, sicher
funktioniert und durch Austausch einzelner
Teile oder ganzer Baugruppen noch nach
Jahren schnell reparierbar ist. Der Mensch
wird in diesem Produktionsprozess auf eine
Tatigkeit reduziert, die seine schdpferi-
schen Fahigkeiten nicht in Anspruch nimmt.
Wird Kreativitdt als stérende Beigabe des
Arbeitenden auszuschalten versucht? Die
Grundhaltung, jeweils nur etwas klar De-
finiertes zu tun, ist nicht nur in der In-
dustrie, sie ist in unserer gesamten Ge-
sellschaft zu finden. Die Schulen arbeiten
nach dem gleichen Prinzip. Um 9.15 Uhr
beginnt der Rechenunterricht und endet um
10.00 Uhr. Das Lehrziel ist festgelegt, die
Lernschritte sind durchdacht.

Bei dieser Reduzierung des Erlebbaren bleibt
etwas auf der Strecke - Freude, Lust an

der Arbeit -, was gemeinhin als fehlende
Motivation bezeichnet wird. Fehlende
Motivation steht komplementdr zum Willen
der Entscheider, Arbeitsauftrag, Art der
Verrichtung und Arbeitsergebnis im voraus
zu plonen, festzulegen, gegeniber den
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AusfUhrenden durchzusetzen und mit Hilfe
der Ergebnisvorgaben zu kontrollieren.
Dabei ist es unerheblich, ob die Leistung
véllig fremdbestimmt, mitbestimmt oder

gar selbstbestimmt ist, solange die Produk~
tionsart (das Lehren in der Schule, der
Einsatz von Maschinen und Werkzeugen

im Betrieb) und solange die Qualitst des
Ergebnisses nicht beeinflut werden ktnnen.
Uberall, wo das Mitmachen, das Mitdenken
nur in einem engbegrenzten Rahmen toleriert
wird, ergeben sich Motivationsschwierig-
keiten. Und selbst der total Eingepafite, der
unter den Zwiingen der Organisation nicht
oder nicht mehr leidet, Ubt ein entspre-
chend hohes MaB3 an Leistungsvorenthaltung,
muB notgedrungen weniger tun als er leisten
kdnnte. Auch er muB3, um in einem weit-
gehend determinierten System zu Uberleben,
einen Teil seiner Energie Dingen zuwenden,
die mit seiner Aufgabe nichts zu tun haben.
Auch bei diesen Menschen glaubt man, mit
Hilfe der Motivation Leistungsreserven
herauslocken oder erzwingen zu kdnnen.
Die Motivationsfraoge wird hier deshalb so
ausfUhrlich behandelt, weil der Informa-
tionsmarkt ein Instrument ist, die Arbeits-
teilung in bestimmten Feldern aufzuheben. -
Und nur soweit dieses gelingt, ist der Infor-
mationsmarkt ein Mittel zur Motivation.
Motivieren ist kein Ziel, sondern ein
Ergebnis des Marktes.

Das Mitmachen, die Beteiligung muB3 auf
zwei Ebenen stattfinden: auf der prozessu-
alen Ebene - dem ‘wie’ der Beteiligung -
und auf der inhaltlichen Ebene - dem ‘was’
der Beteiligung.

Auf beiden Ebenen werden bisher nicht in
Frage gestellte Konventionen durch den
Informationsmarkt vertindert.




Der Informationsmarkt - ein Instrument
der Organisations-Entwickiung

Organisations-Entwicklung (OE) ist ein
noch junger Anwendungsbereich der Sozial-
und Verhaltenswissenschaft. Sie konzen-
triert sich auf die soziale Verdnderung von
Personen und Gruppen.

Ubliche Verdnderungen in einer Organisa-
tion gehen von funktionalen und techni-
schen Uberlegungen aus. Damit reduziert
sich der AnderungsprozeB auf die Erneuerung
der hierarchischen Ordnung. In jeder Orga-
nisation haben die Menschen als Individuen
und Gruppen jedoch vielfiltige Moglich-
keiten, diese Anderungen zu unterlaufen und
ihnen Widerstand entgegenzusetzen. Die
Energie der Betroffenen wird auch aktiviert,
aber um zu blockieren, zu verlangsamen oder
abzulenken. Wenn die Betroffenen an der
Zielsetzung nicht beteiligt werden, ksnnen
sie sich nicht identifizieren. Beteiligung
kostet zweifellos Zeit. Um Zeit zu sparen,
wird also méglichst schnell entschieden. An-
schlieBend wird ein vielfaches an Zeit auf-
gewendet fur Erkldrungen, Uberzeugungen,
Kontrollen, Sanktionen, Ausbigeln von
Fehlern und schlieBlich fur das nun unver-
meidliche Katz- und Mausspiel, bei welchem
jeder jedem mif3traut.

Die Organisations-Entwicklung arbeitet mit
sozialen Interventionen, um Verdnderungs-
prozesse auszuldsen. Der Organisationsent-
wickler ist Spezialist fur soziale Prozesse,
fur Kommunikation und Kooperation; er
bringt weder technisches noch kaufménni-
sches Fachwissen ein, aber er macht das in
der Organisation vorhandene nutzbar. Diese
Interventionen richten sich auf das Indivi-
duum und/oder auf die Organisationsstruktur.

Im ersten Fall wird auf Verhaltenstéinderungen
des Einzelnen abgezielt, um eine Verdnde-
rung in der Gruppe - oder der Organisation -
herbeizufihren. Solche individuum-bezo-
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genen Interventionen finden ihre Grenze
in der geringen Zahl derjenigen, die
gleichzeitig in den AnderungsprozeR ein-
bezogen werden ké&nnen.

Im zweiten Fall wird auf Veranderung der
Normen und Strukturen des Unternehmens
hingearbeitet, um individuelles Verhalten
zu verdndern.

Diese strukturellen Interventionen rutschen
leicht in technokratische Mafinahmen ab.
Sie erscheinen dann als Anordm.mgen oder
Rundschreiben; MiBverstandnisse und Wider-
stand sind die Folgen.

Die Frage, wieweit Konflikte bearbeitbar
sind, ohne die hierarchischen Rahmenbe-
dingungen infrage zu stellen, und ohne die
Sachziele aus den Augen zu lassen, muB
immer wieder neu gestellt werden. Es gibt
keine Patentantwort.

Der Informationsmarkt wendet beide Inter-
ventionsarten integriert an: Um Infor-
mationsmdrkte veranstalten zu kdnnen, mus-
sen Moderatoren ausgebildet werden. Da-
bei lernen sie in einer Weise zu kooperie-
ren, die die Beziehungen in der Gruppe be-
rucksichtigt. Die Moderatoren proben die
neuen Kooperationsformen wihrend der Vor-
bereitung und auf dem Markt. Damit tragen
sie zu deren Verbreitung bei, ohne Uber ihre
Methoden ausdriicklich zu sprechen. Ge-
sprochen wird Uber konkrete Arbeitsinhalte.
Durch die direkte Beteiligung des einzelnen
in der Vorbereitungsphase und auf dem Markt,
durch das gemeinsame Erdrtern strategischer
und konzeptioneller Fragen und das Verein-
baren oder Anstoflen von Folgeaktivitdten,
durch das gezielte Aufgreifen von Bezie-
hungs- und Verhaltensfragen im Rahmen
dieser Problemlésung - ist das Markt-Ereig-
nis selbst auch eine OE-Intervention.



Der Informationsmarkt als VehiKel fur
eimnen besseren Kooperations- Stil

In allen Unternehmen, ja in allen Formen
sozialer Gruppierungen, die sich unter ei-
ner bestimmten Zielsetzung zusammenfinden,
entsteht Leerlauf, Redundanz, entstehen
Aktivititen, die nicht unmittelbar zur Er-
reichung der Zielsetzung dienen.

Auf dem Wege der Rationalisierung versu-
chen wir, diese KostengrsBe bzw. diese
Redundanz zu verringern und, idealerweise,
auszuschalten. Dieser Leerlauf hat aller-
dings eine ganz wichtige lebenserhaltende
Funktion: er sorgt ndmlich dafur, daf die
sozialen Gelenke des Systems geschmiert
und arbeitsféhig bleiben. Ohne diesen
Leerlauf kdnnte auf der Sachebene
keine Leistung erbracht werden. So wie
ein schadhafter Motor mehr 81 verbraucht,
verwendet eine Organisation umso mehr
Energie fur Redundanz-Aktivitdten, je
mehr Stdrungen im offiziellen System auf-
treten. Der Umfang der Redundanz-Aktivi-
titen, die in das inoffizielle System durch
die Mitarbeiter investiert werden, ist ein
umgekehrter Anzeiger fur die Gesundheit

und Funktionstichtigkeit eines Unternehmens.

Es laBt sich feststellen, daB die Redundanz
nur widerwillig geduldet und in den Lei-
stungsbilanzen einer Abteilung oder eines
Unternehmens nie ausgewiesen wird. Diese
lebensnotwendige Investition auf der Be -
ziehungsebene, denn darum handelt es
sich, wird immer ’ versachlicht’ und er-
scheint als unerkennbare GroBe auf der
Leistungsebene. Insofern handelt es sich
hier um eine Dunkelziffer unerkannten Aus-
mafles. Wir schitzen, daB sie zwei Drittel
der Arbeitszeit der FUhrungskridfte ausfullt,

Wir knnen sicher sein, daB3 eine legiti-

mierte Beschdftigung mit Verhaltensproble-
men effektiver ist. Die Tabuierung von Be-
ziehungsfragen in einem Unternehmen fUhrt
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zu Unsicherheit und Angst. Unsere Uner-
fahrenheit im Umgang mit solchen Problemen
versttirkt die Abwehr. So kommt es zu jenen
merkwUrdigen Verrenkungen, die die Reali-
tat von Emotionen verleugnet. Damit gerdt
die Versachlichung zur Verschleierung.

Am Sprachgebaren in Konferenzen 148t sich
das leicht nachweisen. 7

Sprache kann niemals Sachaussagen ohne
GefuUhlsaussagen transportieren. Das Nen-
nen einer Zahl mufl immer im Kontext der
Situation gesehen werden. Sie zu nennen
kann Angriff, Verteidigung, Ironie oder
SchuldbewuBtsein bedeuten. Es gibt eben
keine Fakten ‘ansich’, sondern Fakten

als Teile unserer Ziele, unserer Hoffnun-
gen und unserer Angste,

In der Vorbereitungsphase des Marktes nun
lernen zundchst die Moderatoren, auf der
Sach- und Beziehungsebene gleichzeitig zu
agieren. Damit geraten sie unter einen doppel-
ten Leistungsdruck: sie mussen das Sachproblem
voranbringen und dabei Beziehungsfragen kld-
ren und |&sen helfen.

Auf dem Markt selbst geht es dann nur darum,
die Verhaltensfragen Uberhaupt einmal im
Zusammenhang mit den Sachproblemen ins
Gesprtich zu bringen. Die Moderatoren ver-
suchen das, indem sie zeigen, da3 es weni-
ger um einen Mangel an Lésungsideen bei der
Problembearbeitung geht, als vielmehr um
Widerstiinde gegen bestimmte L8sungsversuche.

Je mehr es gelingt, 'heiBe Eisen’ auf den
Markt zu bringen, umso gréBer ist die Chance,
Interventionshilfen fur Beziehungsprobleme

im Arbeitsalltag zu entdecken.. Nur in einem
Klima, in dem es erlaubt und gewUnscht ist,
die persdnliche Betroffenheit bei Sachkon-
flikten ausdrucklich mit einzubringen, kann
ein guter Kooperationsstil gedeihen. Da3
auch das ‘wie’ dabei gelernt werden mu3,
versteht sich von selbst.




Vom Wagnis, einen Informations-

markt wu veranstafien

Klassische Interventionen in einem Unter-
nehmen - sei es durch die Unternehmens-
leitung - sei es durch interne Abteilungen
wie Planung oder Organisation - sei es
durch Unternehmensberater - haben gemein-
sam, dafl sie im groen und ganzen in ihren
Konsequenzen, zumindest aber in ihren pro-
zessualen Abldufen vorhersehbar und bere-
chenbar sind und damit Sicherheit ver-
mitteln. Eine Umorganisation wird in allen
Einzelschritten vorbestimmt und festgelegt.
Dadurch haben die Verantwortlichen das
beruhigende Gefuhl, daB sie jederzeit

Herr der Lage sind, daB nichts dem Zufall
Uberlassen bleibt, daf sie jederzeit in den
Prozef} steuernd eingreifen kénnen und ihn,
falls nstig, abbrechen kdnnen.

Anders bei einem Informationsmarkt. Bei
ihm werden gewisse Rahmenereignisse vcr-
gegeben und entwickelt, die einen sozia-
len ProzeB in Gang setzen. Welcher Art
und Richtung, welcher Dynamik und Klang-
farbe dieser Prozef3 sein wird, ist nicht vor-
herbestimmbar. Die spezifische Qualitdt
des Prozesses in einem Informationsmarkt
hidngt stark ab von den Personen, von ihrem
Verhalten, das aktuell und spontan in der
jeweils gegebenen Situation entsteht. Die
Kunst und Féhigkeit der Veranstalter ist es,
sich auf die jeweils entstehende Dynamik
einzulassen und gemeinsam mit den Markt-

besuchern eine Prozeflsteuerung zu entwickeln,

die auf vorgegebene Zielrichtungen zugeht.

Ich glaube, der Unterschied zwischen klas-
sischen Interventionsformen und solchen
neuen Eingriffen, wie sie ein Informations-
markt darstellt, wird deutlich: wahrend im
ersten Fall alles weitgehend vorprogrammiert
ist und die Kunst darin besteht, Menschen,
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Materialien und Prozesse so zu stevern, daf
nichts Unvorhergesehenes geschieht, geht es
in der zweiten Interventionsart um die Er-
reichung eines Zieles durch Spontansteue-
rung. Wahrend im ersten Fall Abweichungen
vom Programm als StSrungen empfunden wer-
den, die durch Planung zu eliminieren sind,
gibt es im zweiten Fall derartige Stsrungen
nicht, da die Zielerreichung aus dem erfolgt,
was jeweils entsteht, '

Durch eine technisch-naturwissenschaftliche
Denkschulung sind wir darauf ei.ngestellt, in
Formen klassischer Interventionen zu denken.
Das ist weder gut noch schlecht, das ist so.
Allerdings neigen wir dadurch zu der An~
nahme, daB soziale Prozesse genauso wie
technisch-naturwissenschaftliche ablaufen.

Auf diesem Hintergrund wird es verstandlich,
auf welches Wagnis sich ein Unternehmen
einldBt, wenn es sich dafir entscheidet,
einen Informationsmarkt zu veranstalten,

Es gehort seitens des Vorstandes Mut dazu,
sich auf ein Unterfangen einzulassen, das
in seiner Entstehung und in seiner Ablauf-
gestaltung entgegen gewohnter Arbeitsprin-
zipien verlduft., Wir vergessen leider bei
der Einfuhrung solcher Innovationen, wel-
che Beunruhigung wir dem Auftraggeber zu-
muten und welche Anforderungen wir an
seine Toleranz stellen.

Wenn wir von einem Wagnis reden, mussen
wir jedoch auch von den Chancen reden,
die jedes Wagnis verspricht: In diesem Fall
von der Chance, den Informationsmarkt als
Vehikel fur unternehmerisches Verhalten zu
nutzen, ndmlich den Mut zum Risiko zu
steigern durch Férderung von ldeen und
neuen Kooperationen,

o
b




1 Yorbereitung der Moderatoren

Bericht aus der startphase eines
gropen Informationsmarktes -

Etwa 1 Jahr vor dem Ereignis rief der Pro-
jektleiter ” Informationsmarkt’ eine Gruppe
von 12 Personen zusammen, die an frUheren
Informationsmirkten des Unternehmens mit-
gearbeitet hatten. Hinzu stiefen wir als
externe Berater, um dieses 3-Tage-Treffen
zu moderieren. Der Projektleiter wollte,
ohne der Gruppe Einschréinkungen aufzuer-
legen, Inhalte, Gestaltungselemente, Bot-
schaften und Anliegen fUr einen neuen
Informationsmarkt frei vom Arbeitsalltag
erdrtern. Lediglich die drei Anhaltspunkte
Innovation, Kreativitdt und Durchsetzung
waren vorgegeben.

Es wurden drei abwechslungsreiche Tage
und unsere Packpapiere waren voll von
verrUckten und weniger verrickten Ideen.
Mit das einschneidenste Erlebnis fur mich
war, dafl die ganze Gruppe von gestande-
nen Managern dazu gebracht wurde, sich
om Abend mit Hilfe von Flipchartbogen,
Futterseide und farbigen Klebebdndern bis
zur Unkenntlichkeit zu verfremden und aus
dem Stegreif Theaterszenen unter dem
Stichwort ‘ Innovationsdrama’ aufzufthren.
FUr uns war es eine Probe, ob und in wel-
cher Form Theater Bestandteil des Informa-
tionsmarktes werden kdnnte. Jeder fertigte
sein eigenes Kostum. Alle erlebten mit
grofler Intensitdt das Rollenspiel und das

" Aussteigen-Durfen’ .

21

Aus dieser Klausur gingen einige Ideen
hervor, die wir dann spiter auf dem
Informationsmarkt verwirklichen konnten:

e Die Vorbereitung des Marktes soll
bereits als InnovationsprozeB konzipiert
werden und Verdnderungen im Unter-
nehmen bewirken. .

o Neben den Sachfragen soll die Bezie-
hungsproblematik gleichgewichtig
behandelt werden.

e Innovation soll als Verhaltens- und Be-
ziehungsproblem herausgestellt werden.

e Der Markt soll zu vielen Eigeninitiativen
fuhren, aber nur zu einigen zentralen
Folgeaktivitdten.

e Die Einsicht, dafl die Beziehungen die
Leistungen beeinflussen, soll durch ein
TheaterstUck verdeutlicht werden.

e Reflexionsgespriche sollen die Vorbe-
reitungsphase regelmiBig begleiten, um
Selbsterfahrung und Ubung von Anfang
an zu gewthrleisten,

e Die Projektgruppenmitglieder und die
Themenbetreuer sollen so fruh wie msg-
lich moderatorisch ausgebildet werden.




Moderatoren

Moderatoren sind Gespriichshelfer fur
planende und lernende Gruppen. Sie werden
in einem ersten Training mit den Informa-
tionsmarkt-Methoden vertraut gemacht.
Mit diesem Moderatoren-Training (siehe
Seite 26) beginnt die heifle Phase der
Marktherstellung. - Und etwas anderes
beginnt damit, namlich die geplante Dis-
kussion Uber Fach- und Bereichsgrenzen
hinweg in einem Stil, der durch die
Metaplan-Moderations-Methoden zuneh-
mend beeinflult wird. Die inselhaften
Problemlssungsgruppen tauchen nun, -

und das halte ich fur wichtig, - an 10, 20
oder gar 30 Stellen in der Unternehmung
auf. Ein Kommunikationsraum muf3 herge-
richtet werden, um den Thementeams und
ihren Gesprichspartnern eine geeignete
Arbeitsumwelt zur Verfugung zu stellen

(s. Metaplan-Reihe, Heft 7, S.47). Der
Stand der Planung wird auf groRen Pack-
papier- Plakaten festgehalten und so fur
jedermann transparent gemacht. Den Teams
wird von vornherein gesagt, daf3 nicht sie
es sind, die Problemlssungsanstitze zu ent-
wickeln oder Entscheidungen vorzubereiten
haben, sondern daf3 sie allen am Problem
maligeblich Beteiligten dazu verhelfen
missen, selber aktiv mitzuarbeiten.

Fur je 20 Marktbesucher werden 2 Modera-
toren benstigt. Woher kommen diese
Menschen? Welche Fshigkeiten mussen sie
besitzen? Wer wahlt sie qus?

Zundchst muB der Moderator von der
Wichtigkeit seines Themas Uberzeugt sein.
Das |4t sich an seiner Bereitschaft erken-
nen, Zeit fur die Themenbearbeitung und
fur das Erlernen der Moderations-Verfahren
zur Verfugung zu stellen. Moderator sein
erfordert einiges mehr als nur Regeln der
Gesprachsfuhrung oder gor der Geschafts-
ordnung zu kennen. Der Moderator muB
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Uber ein kommunikationstechnisches Rust-
zeug verfUgen (Visualisieren, Gruppen-
Frage-Methode, Verfahren der Ergebnis-
Sicherung, Herstellen einer kooperativen
Arbeits-Atmosphdre ...). Dieses kann er
bis zu einem gewissen Grade in Modera-
tions-Trainings lernen.

Moderator sein heifit daruber hinaus, eine 3
Haltung einzunehmen, die es erlaubt, das '
eigene inhaltliche Interesse hintenanzustel-
len, um die Interessen der anderen zuzulas-
sen. Er ist lediglich der Gesprichshelfer der
Gruppe und verantwortlich fur den situati-

ven Einsatz der Spielregeln (siehe ’ Spiel-

regelkatalog’ S. 30). Zu entscheiden, was
zum Thema gehsrt und was nicht, ist Aufga-
be der Gruppe und nicht des Moderators. Der
Moderator 168t Komplexitdt zu, statt die
Vielfalt der Meinungen zu kanalisieren.

Er sorgt nicht fur den Ausgleich von Inter-
essen, sondern daftr, daB Interessen ihren
Ausdruck finden. Er versucht, Konsens nicht
zu erzwingen, sondern im Verlauf der
Arbeit entstehen zu lassen. Der Moderator
verstoft also gegen viele ungeschriebene
Gesetze der Hierarchie (siche ‘Wie man
Verhaltensfragen bewult macht’, Teil V).

Es ist unvermeidlich, daR der angehende
Moderator Angste empfindet und Angste bei
den Moderierten auslost. Der Moderator
muB also ein Mensch sein, der die Fahig-
keit hat, mit diesen Angsten umzugehen.
Das wird nicht von heute auf morgen gehen;
Angst muBl man bewuBt erfahren haben, um
sie ertragen zu kdnnen. Der Lernprozef
wird Jahre dauvern.

Eingeschliffene Verhaltensweisen bewuB3t
zu machen und zeitweise, ndmlich in un-
gekldrten Situationen, auBer Kraft zu set-
zen, ist der ' Angstausléser’ . Moderation
verstst notwendig gegen viele ungeschrie-



bene Gesetze der Hierarchie. Das Bezie- und immer zu gemeinsam getragenen

hungsmuster Hierarchie ist dann praktisch, Resultaten kommt.
wenn die Aufgaben klar definiert sind, aber
unpraktisch im KlarungsprozeR. Sehr vereinfacht gesagt ist der Moderator
ein Manager, der zwei verschiedene
Das Zeitalter der Untergebenen rechtfertigte Kooperationsstile beherrscht; der eine,
den ' Vor-Gesetzten’ . Wenn wir heute von ihm geldufige, ist der hierarchische Stil,
Mit-Arbeitern sprechen und dies ernst mei- mit klaren Zielvorgaben, mit Delegation
nen, ist es notwendig, das Miteinonder zu und Kontrolle, der andere, der moderato-
initiieren und zu garontieren. rische, ist ein portizipativer Stil, der
Arbeitsgruppen schlieBlich zur beinache
Der moderne Manager als Moderator kann vollstandigen Selbststeuerung bringt. Bei
Uber das FUhren hinaus in und mit hierar- dem hierarchischen Stil wird sowohl der
chiefreien Gruppen produktiv arbeiten. Inhalt der Aufgabe als auch die Form ihrer
Fuhren und moderieren sind sich erginzende Erledigung bestimmt. Bei dem moderato-
Kooperationsstile. Die Kultur, in der wir rischen Stil wird nur der Prozef3 bestimmt;
leben, orientiert sich nicht an kreativer den Inhalt erarbeitet die Gruppe selbst.
Tatigkeit und Lust. Arbeit muB immer ernst .
und anstrengend sein. Die Moderatoren ler- Das Schema ’ Verhaltens-Portfolio” zeigt
nen und zeigen, dafl das spielerische Vor- die beiden Kooperationsstile in Relation
gehen gleichschnell, wombglich schneller zu zwei Leistungsarten. Hier interessieren

Verhaltens-Portfolio

. B
. Grugoe /[ Projekt-
Arberts gruppen |, @
clie cdre Feinshrukiur

theer Tatigkeiten
Selbst bestrmmen

partizipativ
selbsteuernd

funkhonale
Hierarchue

klare Zielvorgaben,

kontrollierend,

delegierend
wenn vorwiegend wenn VO.I‘Wiegend )
quantitative, determinierte qualitative, konzeptionelle
Leistung verlangt wird Leistung verlangt wird
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nur die Felder B, C und D. Die Kreise in
Feld B symbolisieren methodische Ansdtze,
die durch Moderatoren realisiert werden.
Noch sind wir in einem Vorstadium. Mit
zunehmender Automation wichst die Bedeu-
tung dieses Feldes; der prozentuale Anteil
der Mitarbeiter, die vorwiegend oder
gelegentlich konzeptionelle Leistung zu
erbringen haben, wird grsBer. Die funktio-
nale Hierarchie - Feld C - wird naturlich
durch die Ansitze in Feld B beeinflufit:

Der Vorgesetzte, der moderieren kann,
wird auch in seiner FUhrungsrolle den Mit-
arbeitern mit einer gewandelten Haltung.
gegenubertreten. Der ’hierarchische’
Arbeitsstil fur Gruppen, die konzeptionell
arbeiten wollen, heilt ’Sitzung’ . Wird er
rigide gehandhabt, ist er nicht sehr erfolg-
reich; der Blitz symbolisiert die Dysfunk-
tionalitdt. Was sich im Feld A tut, ist
hervorragend beschrieben in dem Buch von
Lauterburg ' Vor dem Ende der Hierarchie’ .

Moderation in der Yorbereitung -
Yon der Sagehattung wur Fragehaltung .

Zuntchst sind die Themenbearbeiter in
ihren Vorbereitungsaktivitdten stark da-
rauf ausgerichtet, ihre eigenen Unsicher-
heiten als Moderator zu beseitigen. Es
werden umfangreiche Materialsammlungen
angelegt: Daten, Fakten, Kennzahlen,
bisherige Arbeitsergebnisse, Entwicklungs-
tendenzen ..., um allen mdglichen Ein-
winden und Fragen begegnen zu k&énnen.
Dieses notwendige, engagierte Sich-sach-
kundig-machen verfthrt allerdings zu ei-
ner Besserwisserhaltung.

Ungetbte Moderatoren neigen dazu, ihr
Thema als Lehrveranstaltung aufzuberei-
ten, um Gelegenheit zu haben, viel von
dem, was sie wissen, vorzutragen. Alle
Arten quantitativer Aussagen werden als
notwendige Kenntnisse angesehen, die
den spiteren Standbesuchern zundchst
vermittelt werden mussen, um sie zum
Diskutieren zu befdhigen nach dem Motto:
erst mUssen die Kihe genug zu fressen be-
kommen, dann geben sie auch gute Milch.
Die Visualisate solcher Moderatoren sind
Uberladen. Erst langsam lernen sie, daB
niemand verlangt, geschlossene, in sich
klare Gedanken vorgetragen zu bekommen;
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auch keine "klare" Analyse.

Die Standbesucher, die schlieBlich frei-
willig - das heiBt engagiert - mitdisku-
tieren wollen, sind sehr wohl in der Lage,
Analysen aus der eigenen jahrelangen Er-
fahrung zu formulieren. Allerdings kann
es passieren, daf} sie aggressiv reagieren,
weil sie erwartet haben, fertige Meinun-
gen vorzufinden, um diese dann zu kriti-
sieren oder gar als falsch zurlickzuweisen.

Moderation soll aber gerade da stattfinden,
wo keine klaren Richtlinien vorgegeben
sind, wo der Erfolg nicht garantierbar ist.
Gerade in solchen Situationen ist es die
Kunst des Moderators, Vergniigen an der
Situation zu entwickeln, Handlungsimpulse
zu initiieren und die Gruppenleistung zu
nutzen,

Gelbte Moderatoren verzichten auf all-
zuviel Vorinformation. Statt zu " Sa gen"
beginnen sie zu " Fragen". Die Technik
des simultanen Antwortens erlaubt es je-
dem Gruppenmitglied, sich zu duBern.

So werden Gruppenmeinungen oder Grup-




penerfahrungen sichtbar und diskutierbar
gemacht.

Die Moderatoren mussen ihre Moderations-
Sequenzen bzw. den ganzen Stand spites-

tens einige Wochen vor dem Ereignis testen.

Solche Testldufe vermitteln Sicherheit da-
rUber, wie die Fragen ankommen, welche
Empfindungen und Sachbeitrdge sie aus-

lssen (s.a. bei "Stand-Dramaturgie" S. 32 ff).

Testltiufe sind ein wichtiger Bestandteil fur

die weitere inha ltliche und methodische Vor-

bereitung.

Die Themen-Teams, aus denen sich ja die
spiiteren Moderatoren herauskristallisieren,
sollten sich bei ihren Treffen folgende
Fragen regelmtBig stellen:

® Wie ist der momentane Bearbeitungs-
stand unseres Themas?

e Welche Ziel- und Kontroll-Kriterien
sollen wir der weiteren Arbeit zu-
grunde legen?

e Welches Interaktionskonzept wollen
wir bevorzugen?
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® Welche Aspekte unseres Themas muUs-
sen wir noch vertiefen? (in kleineren
Gruppen oder Einzelarbeit); welche
Schrittfolgen bieten sich an?

® Wer sollte an der Projektentwicklung
beteiligt werden?

e In welcher Form und wie grundlich
mUssen die Standmoderatoren vorbe-
reitet werden?

e Wie geht es weiter? Eigene Ergebnis-
sicherung in der Vorbereitungsgruppe :
herstellen einer Themenliste, Empfeh-
lungsliste und eines Tatigkeits-Katalogs
(s.a. Metaplan-Reihe, Heft 7, S.37 ff
und Heft 2, $.22),

e Reflexion Uber die eigene Arbeit
- wo stehen wir? was haben wir bis

jetzt erreicht?
- wo haben wir Kontroversen?

Bereits in dieser Phase der Vorbereitung
sollten einige Team-Mitglieder eine mo-
deratorische Ausbildung haben.



Moderatoren - Training

In einem drei~ oder vier-tdgigen Training
werden die Standmoderatoren auf ihre Tatig-
keit und ihre Rolle auf dem Informations-
markt vorbereitet. Zu diesem Zeitpunkt ist
durchaus noch nicht immer klar, welchen
Standtyp die Moderatoren fur ihr Thema be-
vorzugen wollen, welchen Grad an Offnung
nach auflen, an Mitarbeitsmdglichkeiten fur
die Besucher auf ihrem Stand sie sich zu-
trauen, sachlich und perssnlich. Dieser
Willensbildungsprozef3, mit seinen Wider-
stinden und Angsten, wird voll in das Trai-
ning hineingetragen. Die Gruppen sind oft
sehr heterogen zusammengesetzt, Es gibt
Teilnehmer, die eigentlich nur mal gucken
wollen oder sollen, was es da sonst noch so
gibt, die sich aber von ihrem Konzept der
reinen Wissensvermittlung an die Besucher
nicht abbringen lassen wollen. Es ist klar,
daf sie im Laufe des Trainings ein erheb-
liches Unbehagen verspuren werden. Dieser
Funke kann Uberspringen.

Wieder andere Trainings-Teilnehmer fuhlen
sich stark unter Leistungsdruck und Erfolgs-
druck gestellt: Sie wollen und misssen mo-
derieren lernen und die Inhalte ihres Themas
sind auch noch nicht klar. Besonders dieser
Teilnehmergruppe kommt man entgegen, wenn
sie ihre eigenen Themen einbringen kénnen.

In der Zusammenarbeit mit ihren Kollegen
erleben sie gerade bei ihrem Lieblingsthema,
wie sie dazu neigen, dem Kollegen in die
Parade zu fahren und dem Publikum Uber
den Mund; sie erlernen aber auch das Ver-
trauen zur Gruppe.

Die Auseinandersetzung der Teilnehmer mit
ihrem konkreten Thema im Training ist etwas
zeitaufwendiger, weil realer als ‘Spielthemen’
man muf} hier dem Bedurfnis nach ’ausdis-
kutieren’ eher nachgeben. Zugleich ist es die
beste Uberzeugungshilfe fur die Anwendbar-
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keit der Moderations-Methoden. In einer kon-

-kreten Moderation, in der unterschiedliche
‘Sach-, Macht- und Beziehungsinteressen zum

Ausdruck kommen, erlernen die Teilnehmer die
Methode fast nebenbei. Es werden sozusagen
drei Fliegen mit einer Klappe geschlagen:

1. Das eigene, konkrete Problem wird ein
Stuck weiter geldst.

2. Die Methode wird lebendig erlebt und
erlernt.

3. Der Transfer in die eigene Praxis wird
sofort gesehen und gewagt.

Die Metaplan-Methode hat sich in jenen
Unternehmen am schnellsten durchgesetzt, wo
der Anstrof3 von einem konkreten Planungspro-

jekt ausging, wo der Vorstand sich als Problem-

loser und nicht als Lerner fuhlen konnte.

Im Training wird der Methodenfidcher durch
Selbst-erleben-lassen ausgebreitet. Es ent-
steht ein umfangreicher Spielregel-Katalog
(s.5.30), aus dem sich jedes Moderatoren-
Team schlieBlich eine Ubungssequenz zu-
sammensetzt, Diese ModerationsUbung simu-
liert eine Phase ihres Marktstandes.

Hierfur ist es ginstig, wenn die Teilnehmer-
zahl nicht kleiner ist als 12 und nicht gréBer
als 16. Stehen vier Tage zur Verfigung,
ksnnen diese Ubungen intensiver sein: 90 -
120 - minUtige Moderations-Sequenzen mit
grundlicher Auswertung.

Aus dem Moderations-Erlebnis, aus vorher-
gehenden Ubungen und aus der Reflexion
Uber das selbst erlebte Moderatoren-Model|
(Trainer) wird ein gemeinsam akzeptierter
Verhaltens-Katalog fir Moderatoren (siehe
5.31) zusammengestellt. Spielregel-Katalog
und Verhaltens-Katalog fur Moderatoren
sind also bei unterschiedlichen Trainings-
gruppen nie ganz identisch,




Workshop-Moderation

Die Moderation eines Workshops solite nur

von erfahrenen Moderatoren Ubernommen wer-

den, die fur diese Aufgabe durch ein geson-
dertes Aufbautraining vorbereitet wurden.
Durch Arbeiten an ihren eigenen, konflikt-
geladenen Sachthemen werden folgende
Fahigkeiten besonders trainiert:

e den DiskussionsprozeB beobachten und
verdeckte Verhaltensprobleme erkennen

e den Zusammenhang zwischen Sach- und
Beziehungsproblemen in der aktuellen
Situation herausarbeiten und fur alle
sichtbar machen

® Beziehungsprobleme legitimieren und
zeigen, dafl man konstruktiv dariber
reden kann.

nehmensalltag reden mu 3

e Interventionen auf der Beziehungsebene
entwickeln

e Ablauf-Alternativen fUr spontane Ereig-
nisse entwickeln.

Dieses Aufbau-Training hat je nach Intensi-
tdt eine Daver von 3 - 5 Tagen.

Stmtliche Moderations-Trainings sollten
auflerhalb der gewohnten Arbeitsatmosphtire
durchgefUhrt werden, selbst, wenn in dem
betreffenden Unternehmen ein Moderations-
zentrum vorhanden ist. Eine fremde Umgebung,
die gemeinsamen Abende, der kérperliche Ab-
stand zum Ort des Problems, das nur.Schwer-
erreichbar-sein, laden zu experimentellem
Verhalten ein und unterstUtzen den Erfolg.

Lern Katalog fur Stand - Moderatoren

Wir unterscheiden drei Arten von Akteuren
auf den Marktsttinden:

1. Personen, die sachproblem-orientiert
sind, die informieren und lehren wollen

(linkes oberes Feld des Schemas auf S. 15)

2. Personen, die offene Probleme auf dem
Markt diskutieren wollen, diese missen visu-
alisieren und moderieren ksnnen (linke
Spalte im Schema).
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3. Personen, die auch die den Problemen
zugrundeliegenden Beziehungsfragen kldren
helfen wollen, diese mUssen Moderatoren
sein, die einer Gruppe zur Reflexion Uber
sich selbst verhelfen kdnnen (rechte Spalte).

Der nachfelgende Lernkatalog gibt eine
Ubersicht Uber die wichtigsten Bausteine
des Moderatoren-Trainings. Er zeigt darUber
hinaus, bei welchem Standtyp man welche
Kenntnisse und Fihigkeiten benttigt.
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Erarbeiten einer Sstand- Dram aturgie

Mit dem Begriff " Dramaturgie’ meinen wir
durchaus, daB es auf einem Informations-
markt-Stand dramatisch zugehen darf, dies
aber geplant, Zunéchst mussen sich die
Moderatoren dartber kiar werden, welchen
Standtyp sie bevorzugen: einen Informations-
Stand, einen Problembecrbeifungs-Stcmd
oder einen Workshop. Folgende Fragen

ksdnnen bei der gedanklichen Kldrung helfen;

e Wieweit und in welcher Art kann der
Besucher bei uns mitmachen?

e Welche Informationen kann er bej uns
gewinnen?

e Welche Informationen k&nnen wir vom
Besucher gewinnen?

e Wird klar, welche unternehmerischen

Initiativen der Besucher unterstUtzen
soll?

e Wird klar, wo unsere Innovationsbar-
rieren liegen?

® Kann der Besucher unsere Markt- und

Wettbewerbschancen einschitzen hel-
fen?

e Kbdnnen die Besucher an der Konkreti-

sierung des inhaltlichen Konzepts mit-
wirken?

® Wollen wir es riskieren, bei den Besu~
chern Unbehagen auszulsen durch
geforderte Initiativen?

® Welche Besucher mschten wir auf
unserem Stand haben?

® Mit wievielen Besuchern wollen wir
uns gleichzeitig beschdftigen?
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e Wie lange wollen wir die Besucher
auf unserem Stand haben?

e Wieweit kdnnen wir die Besucher zu
Aktivitdten animieren?

e Welche Empfindungen l5st unser Thema
aus? (z. B. Aggression, Angst, Neu-
gier, hofliche Langeweile. . .)

® Was soll der Besucher mit nach Hause
nehmen? Was soll er hinterher tun?

¢
Je konfliktgeladener ein Thema ist, umso
mehr sollten die Moderatoren ihre Drama-
turgie auf die Interaktion zwischen den
Besuchern abstellen. Abteilungsegoismen
z. B. lassen sich nicht durch Sachinforma-
tionen ausrdumen.

Unabhingig vom Standtyp hat jeder Infor-
mationsmarkt-Stand einen Einstie g,

eine Vertiefungsphase und eine Phase
der Ergebnissicherung. Die einzelnen
Elemente sind durch einen Spannungsbogen
so verbunden, dafB bei dem Besucher Auf-
merksamkeit und Engagement bis zum Schlufi
aufrechterhalten bleiben,

Einstieg

Jede Begegnungssituation braucht ein ihr
angemessenes ‘ warming-up’ . Die Stand-
besucher mussen eingestimmt werden in das,
was sie erwartet. Dieses ‘Anwdrmen’ sollte
sowohl auf der kognitiven Ebene (Sachebene)
als auch auf der affektiven Ebene (Gefuhls-,
Beziehungsebene) stattfinden. Die Modera-

toren werden also Ubersicht geben, den roten

Faden erldutern, sagen, auf welche Art von
Ergebnissen (formal) sie hinmoderieren
mdchten, wie sie sich die Mitarbeit des
Plenums denken, was mit den Standergeb-




nissen geschehen soll. Sie mussen das
Problem, um das es ihnen geht, bei den
Besuchern bewuBt machen, deren Erfahrun-
gen mobilisieren und Interesse wecken,

an dem dargestellten Problem mitzuarbei-
ten. Sie mUssen Spannung, Neugier, Erre- -
gung, Sympathie herstellen.

Vertiefungsphase

Was hier geschieht, richtet sich nach dem
Bearbeitungsstand des Projekts. Es kann
sinnvoll sein, daB die Moderatoren Detail-
Informationen geben, daf sie Einzelaspekte
des Problems durch Gruppenarbeit vertiefen
lassen, alternative Konzepte erarbeiten
lassen oder selbst vorstellen, Meinungen

zu Vorschldgen abfragen, msgliche Wider-~
stinde, Verhaltensbarrieren herausarbeiten,
einen Erfahrungsaustausch organisieren,
Anregungen sammeln,

Durch vorbereitete Frage-Sequenzen k&n-
nen die Moderatoren dort intensive Diskus-
sion und Gruppenarbeit initiieren, wo sie
selbst Schwerpunkte vermuten oder setzen
méchten. Die Entwicklung guter Frage-
Sequenzen setzt voraus, daf3 die Modera-
toren ein grobes Ziel fur ihre Arbeit vor
Augen haben und daB sie ihre Teilnehmer
dazu bringen, Aussagen zur Sache und Uber
ihr Empfinden zu machen.

Die Moderatoren kdnnen ihre Stand-Drama-
turgie jedoch auch sehr weit offenhalten
und die weiterfUhrenden Fragen fur die
Diskussion mit der Gruppe herausarbeiten.
Das situative Erfinden guter Fragen stellt
hohe Anforderungen an die moderatorische
Qualifikation. (Zur ' Gruppenfrage-
Methode’ vergl. Metaplan-Reihe, Heft 2,
S. 13ff und Heft 7, S. 22ff).

Ergebnissicherung
Ein guter Ausstieg mu3 dreierlei leisten:

1. Gemeinsame Formulierung erster Ergebnisse,
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2. Ubersicht geben, wie es weitergehen ksnn-
te, und

3. einen emotionalen AbschluB3 herbeiftuhren
durch Sichtbarmachen der Erfolgseinschitzung,
der Motivation und Stimmung in der Gruppe.
Das hei3t nicht nur, Herausstellen des gemein-
samen Erfolgserlebnisses, sondern u.U. auch
Aufdecken von Nachdenklichkeit, Verun-
sicherung, Skepsis.

Ergebnis meint hier nicht, dafl immer vorzeig-
bare L¥sungen erarbeitet werden mussen.

Das kann sein:

e eine Liste offener Fragen, Teilprobleme,
versehen mit den Priorititen der Gruppe

e ein von der Gruppe bewerteter Empfeh-
lungs-Katalog

e ein Tatigkeits-Katalog mit einigen wenigen,
allerdings verbindlichen Folgecktivititen.

e eine Grundsatzentscheidung der Lei-
tung, die vor oder wihrend des Infor-
mationsmarktes eingeholt wurde oder -
auf dem Stand bei der anwesenden
Hierarchie abgefragt werden konnte

e Verabredung von zukunftigen Koopera-
tionen

e Sichtbarmachen des Engagements, eine
gefundene L&sung im eigenen Bereich
durchzusetzen bzw. sich perstnlich
dafUr einzusetzen

Es lassen sich Dramaturgien vorbereiten,
bei denen die niichste Standrunde auf den
Ergebnissen der vorhergehenden Runde
aufbaut. Dieses Vorgehen verlangt modera-
torische Erfahrung; denn hdufig liegen
zwischen zwei Standrunden nur 30 Min.
Pause, in denen die Zwischenergebnisse
optisch aufbereitet und neue Frage-
Sequenzen erfunden werden mussen. Auf
jeden Fall sollte der Informationsmarkt-




Stand so visualisiert sein, daf die Ergeb-
nisse mehrerer Standrunden zum gleichen
Thema auch optisch vergleichbar sind.
Die visualisierten Ergebnisse gehen in das
Ergebnis-Szenario (s. $.51) ein. Die
Uberlegung: was wollen wir im groflen
SchluBplenum présentieren? - ist also Teil
der Standdramaturgie.

Je mehr die Moderatoren sich mit ihrem
Thema der Verhaltens- und Beziehungs-
ebene ndhern, umso mehr kommt es darauf
an, daB die Dramaturgie das Selbsterleben
ermdglicht, um die eigene Betroffenheit
spUrbar zu machen. Das erfordert viel
Freiraum fur Interaktion.

FUr einen solchen Problembearbeitungs-
Stand, dem wohl h&ufigsten Standtyp auf
einem Informationsmarkt, durfte ein ange-
messenes Verhdltnis zwischen ’ Sage’
(Vortrag, Présentation, Film etc.) und
"Frage’ (Gruppenfrage-Methode, Klein-
gruppen-Aktivitit, Diskussion) bei 20 : 80
liegen. 10 - 20% der zur Verfiigung
stehenden Zeit sollten fur die Informatio-
nen ausreichen. (Bei einer zweistUndigen
Standrunde wiren dies immerhin 10 - 25
Min.) Dabei ist es nicht immer erforder-
lich, den Problemeinstieg durch langere
Vortréige zu wishlen. Ein 3 - 5 Min. -
Sketch beispielsweise, plastisch und ohne
Ubertreibung gespielt, kann ein Problem
sehr schnell in das Zentrum des Bewuf3-
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seins ricken.

Alle 'Sage-Teile’ sollten optisch unter-
stitzt werden (Film, Dia, Présentations-
Szenario usw.) und wenn mdglich, mit
Interaktionsteilen gemixt werden.

Im Interaktionsteil empfiehlt sich eben-
falls ein angemessener Methodenwechsel .
Zwei hintereinandergeschaltete Kartenab-
fragen z.B. wiren langweilig und zih-
flussig. Eine einstindige, verbale Diskus-
sionsphase vermutlich nur in Ausnahme-
fallen spannend und ergebnisreich. Eine
Auswahl von Elementen fir die Interak-
tionsphase 168t sich dem Spielregel-
Katalog (S.30) entnehmen.

Moderatoren, die nur selten Zusammenar-
beiten, sollten sich ein genaves Dreh-
buch uUber ihre Dramaturgie anfertigen,
wo die einzelnen Schrittfolgen, der Zeit-
bedarf, sowie die Rollenverteilung festge-
legt werden. Hierbei sollten Alternativen
eingeplant werden fur Unerwartetes (z.B.
erhshter Zeitbedarf, unerwarteter Kon-
flikt) . Das Drehbuch hilft, den roten
Faden im Auge zu behalten, und erlaubt
schnelle, situative Absprachen zwischen
den Moderatoren.

Jeder Stand sollte, wie bereits weiter
vorne erwdhnt, getestet werden, um die
Dramaturgie zu Uberpriifen und das Zusam-
menspiel der Moderatoren zu tiben.

Nebenstehend stellen wir ein Beispiel fiir eine drei-
stindige Stand-Dramaturgie vor, Der "Spannungs-
bogen” ist hier optisch angedeutet
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U Nach dem Ereignis-
Ergebnusse, Folgerungen

Die Impulse, die von einem Informations-
markt ausgehen - selbst wenn keine offi-
ziellen Folgeaktivitdaten beschlossen wer-
den - greifen nach unseren Erfahrungen so
vielfdltig in den Unternehmensalltag ein,
und oft in so unauffilliger Weise, daf ein
urstchlicher Zusammenhang nur schwer
nachzuweisen ist. Trotzdem mussen die

Ergebnisse des Marktes sorgfiltig Uberdacht
werden.

In diesem Kapitel stellen wir einige Uber-
legungen in dieser Richtung an.
Wir unterscheiden 4 Ergebniskategorien:

Erkenntnisse und Einsichten
AnstsBe und Erlebnisse
Begegnungen

Handlungen

1. Erkenntnisse und Einsichten

Der Informationsmarkt ermsglicht die
Befriedigung unspezifischer Wissensbe-
durfnisse, die den Einzelnen, Teile des
Unternehmens oder das ganze Unternehmen
berthren.

Das, was den Managern gedruckt und
geschrieben auf den Tisch flattert, kann
diesen unspezifischen Hunger nicht befrie-
digen. Gefragt ist alles, was Uber den
eigenen Schreibtisch hinausgeht, aber die
Arbeit im eigenen Bereich beeinflussen
kdnnte. Informationsmangel fihrt zu
Geruchtebildung. Die breite Kenntnis des
Umfeldes hingegen verhilft zu Sicherheit
und einem Gefuhl der Zugehdrigkeit.

Dem Wunsch nach Information wird von
den Standmachern gerne Rechnung getra-
gen, soweit es sich um ‘Sachliches’ han-
delt. Das ‘Sachliche’ interessiert aber
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nur soweit, als es unerldBliche Hinter-
grundinformation fUr politische Zusammen-
hidnge liefert. Arbeiten die Standmacher
auf einem brisanten Feld, fluchten sie in
die Sachinformation, um eben ’ gefahr-
volle’ Aussagen zu vermeiden.

Der Markt ist aber erst dann gelungen,
wenn ‘politische’ Informationen disku-
tiert worden sind, d.h. wenn Einstellun-
gen, Entscheidungskriterien, Prioritdten
zu langfristigen Fragen aufgedeckt wurden.
Und Sachinformationen sind nur soweit
interessant, als sie zum Verstdndnis der
politischen Information beitragen.

2. AnstsBe und Erlebnisse

Der Informationsmarkt stellt fur den Teil-
nehmer ein hohes Anregungspotential dar.
Der Besucher wird aber auch ermutigt,
selbst AnstsBe zu geben. Die tagliche
Arbeit - soweit sie zur Routine geworden
ist - erlaubt es kaum, aus den gewohnten
Denk- und Verhaltens-Schemata herauszu-
treten. Der Informationsmarkt liefert Denk-
anstéBe, Erfahrungsaustausch, Meinungs-
austausch, Blick Uber den Gartenzaun,
Gelegenheit und Ansto3, die Marktmetho-
den selber anzuwenden; und er hilft darUber
hinaus, Verhalten zu reflektieren.

3. Begegnungen

Wenn wir die im Programm eines Informations-
marktes ausgewiesenen Zeiten auf die Kate-
gorien /Plenums-Veranstaltungen’, ’Markt’,
’Pausen und informelle Begegnung’ vertei-
len, dann ergibt eine Drittelung der Zeit
eine abwechslungsreiche Markt-Dramatur-
gie. Selbstverstindlich werden die drei
Zeitblscke miteinander gemischt, so daf3




dann, wenn die Teilnehmer durch starke
Konzentration ermudet sind, Plenumsveran-
staltungen oder Pausen willkommene Ab-
wechslung bieten. Der Markt wirbelt die
Menschen permanent durcheinander. In den
Cafe~Bars, die stindig gesffnet sind und
die véllig in den Markt integriert werden,
sieht man kleine Gruppen in den Pausen
oder wihrend der Veranstal tungen sitzen.
Es gibt keinen Zwang zur Beteiligung. Es
gibt aber auch wenige, die nicht von dem
vielfdltigen Angebot Gebrauch machen wol-
len. Wer sich zum Gespriich zurickziehen
will, kann es jederzeit, er findet genlgend
Platz. In den Marktstéinden finden sich
mehrfach neue Gruppen zusammen. Auch
hier findet Begegnung statt, weil zeitweise
in kleinen Gruppen (3 - 5 Personen) inten-
siv mit fremden Menschen gearbeitet wird.

Der Markt wechselt zwischen formellen und
informellen Begegnungen. Wir wissen heute,
dafl jede Organisation einen Teil ihrer
Flexibilitdt und Geschwindigkeit aus dem
informellen System bezieht. Der Markt gibt
dem Zufall eine Chance: Wir sehen uns, ler-
nen uns kennen, wir sehen uns wieder.

4. Handlungen

Leicht vorstellbar ist die direkte Umsetzung
von Anregungen im eigenen Bereich: Eine
Idee hat einen EntschluB zur Folge gehabt.
Der Mitarbeiter hat etwas gesehen, es fur
gut und machbar befunden und sich gesagt:
"Das kénnte ich in meiner Abteilung doch
auch verwirklichen." Es ist wichtig, den
Markt von vornherein auf solche Art Eigen-
initiative anzulegen. Themenauswahl und
Themenbehandlung spielen hier eine aus-
schlaggebende Rolle.

Handlungen kdnnen aber auch sein, die
Marktinformationen in den eigenen Bereich
weiterzugeben; oder Material fur Untersu-
chungen zur Verfugung zu stellen; oder
sich als Testfeld anzubieten.
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Auch Aktivitdten zwischen verschiedenen
Bereichen oder Abteilungen haben ihre Ursa-
chen in Eigeninitiativen, die zur Offnung
never Kommunikationskandle fihren. Hand-
lungen, die das ganze Unternehmen betref-
fen, kdnnen zunéchst nur als Empfehlungen
vorgeschlagen werden. Auf dem Markt selbst
kdnnen solche Empfehlungen noch gewich-
tet werden. Im Ergebnis-Szenario werden
diese allen Marktteilnehmern erldutert.

SchlieBlich ist es mdglich, noch withrend
des Marktes durch die dafur Zustindigen die
Einsetzung von Projektgruppen zu beschlies-
sen. Deren Aufgabe wird es dann sein, die’
wichtigsten Empfehlungen zur Entscheidungs-
reife auszuarbeiten. Gerade anhand solcher
Empfehlung wird deutlich, dafl der Markt
Ausschnitt eines Prozesses ist -"eines
vielmonatigen Prozesses; also eine Veran-
staltung der gemeinsamen Meinungsbildung
und der Entscheidungs-Vorbereitung.

Der ’ergebnisorientierte’ Manager fragt
sich: Was ist herausgekommen? Wie geht es
weiter? Welche Entscheidungen sind gefal-
len? Um es vorneweg zu sagen: Entschieden
wird auf den Informationsmrkten nur das,
was in die Kompetenz des jeweiligen Ent-
scheiders fallt.

Der Druck, zu handfesten Resul taten zu
kommen, ist dort besonders grof3, wo nach
Meinung des nichtkompetenten Managements
zu wenig entschieden wird. Der Ausweg ist
die Produktion von Empfehlungen. Natur-
lich fur ’die da oben’ . Aber dieser Ausweg
ist ein Holzweg. SchlieBlich h&rt niemand
gern gutgemeinte Ratschltige, als die sich
solche Empfehlungen entpuppen.

Der Nutzen des Marktes liegt eher im Sicht-
barmachen der Widerstinde gegen Hand-
lungsvorschldge und im Einsichtigmachen
der Handlungsfahigkeit eines Unternehmens.
Zu letzterem gehort auch das BewuBltsein,
daB die Zustinde, die wir beklagen, von
uns selbst erzeugt werden.

AR




IV per ynformationsmarks ats
Teil von FunhrungsKrafte - Tagungen

Ziel von Fuhrungskrdfretreffen

Der Informationsmarkt kam mehrfach im
Rahmen von Fuhrungskriftetreffen und
Firmentagungen zur Geltung. Ein hdufi-
ges Anliegen, das durch Fuhrungskrafte-
tagungen befriedigt werden soll, ist der
Wunsch der Unternehmensleitung, den Teil-
nehmern richtungweisende Botschaften zur
Kenntnis zu bringen. Fur dieses Vorhaben
ist der Vortrag eine angemessene Form.

Seltener schon geschieht es, daf eine Lei-
tung wichtige Entscheidungen vor der end-
gultigen BeschluBfassung einem gréBeren
Kreis vortrégt, um Korrekturhinweise zu
bekommen und sich der Mithilfe bei der
Durchfthrung zu vergewissern. Hierbei
kann der Informationsmarkt eine methodi-
sche Hilfe sein.

Die ideale Situation fiir den Einsatz des
Informationsmarktes bei Firmentagungen

ist aber erst dann gegeben, wenn die Unter-
nehmensieitung lediglich einen Rahmen vor-
gibt (vergleiche Ausfuhrungen zum

"Motto’, 5.39), den die Fuhrungskrifte
selbst ausfillen. Erst dann gelangen neue
Informationen an die Spitze und umgekehrt,
werden Informationen von der Spitze besser
aufgenommen und verarbeitet. Da ein Markt
immer nur ein mehrstindiges Ereignis ist,
bleibt dariber hinaus gentigend Zeit fur
Vortrdge, Podiumsveranstaltungen und an-
dere Darbietungen.

Wann immer auf einer Fihrungskraftetagung
bereichsuberschreitende Themen oder lang-
fristige Strategiefragen diskutiert werden
sollen, ist der Informationsmarkt das add-
quate Mittel. Denn hierbei kommt es auf

38

die Einbeziehung aller FUhrungskrafte

an, auf ihre aktive Teilnahme. Halten wir
uns die Zielsetzungen von Firmentagungen
noch einmal vor Augen: Sie sollen fur je-
den Teilnehmer die Mdglichkeit schaffen,

e Uber die Alltagsaufgaben hinaus wesent-
liche Ubergeordnete Themen zu behan-
deln, '

e Uber die Bereiche hinweg gemeinsam
etwas zu bewirken, Initiativen zu veran-
lassen, Neues anzuschieben,

e Uber den Zaun zu schauen und sich die
Erfahrungen anderer zunutze zu machen:
zu Fragen des Geschifts und zu metho-
dischen Problemen,

® eine grofle Zielgruppe fur die Breiten-
information zu erreichen, Uber Ge-
schifte, Methoden, Organisations-
formen usw.,

e Bekanntschaften aufzufrischen, neue
Kontakte zu knUpfen, die die gegensei-
tige UnterstUtzung im Alltag férdern.

Nicht zuletzt ist es das Ziel von Firmentagun-
gen, wegen der hdufig weltweiten Aktivi-
tdten eines dezentralisierten Unternehmens
und wegen des technischen Fortschritts in
vielen Produkt- und Systemgebieten den
gemeinsamen Zweck des Unternehmens,

seine Einheit, immer wieder ins Bewuft-

sein zu rufen.

So gehsren Firmentagungen neben der
Strukturorganisation, dem Planungssystem,




der Weiterbildungspolitik und der Personal-

forderung zum Fuhrungskonzept eines Un-
ternehmens.

Jede Firmentagung bedarf eines aktuellen
Anlasses, aus dem sich das Motto ableiten
laBt. Solche Anldsse zur Initiierung eines
Informationsmarktes kdnnen sein: die Aus-
einandersetzung mit Leitsdtzen fur Fuhrungs-
kréifte, strategische Konzepte, Wachstums-
Uberlegungen u.a.

Das Motto kann hier auch Ubersetzt werden
mit 'Rahmenziel’ . Es hilft, einen ‘roten
Faden’ in die Veranstaltung zu legen; man
kann auch sagen, es hat eine Kompal3-
Funktion. Das Motto kann helfen, die Inno-
vations-Energie eines Unternehmens fur eine
gewisse Zeit in eine bestimmte Richtung zu
lenken und Kriterien fur das unternehme-

rische Verhalten hervorzuheben. Ein solches
Motto lautete fur eine Tagung 1980 z.B.:
‘Die Zukunft unternehmen - initiativ, krea-
tiv, kooperativ’. Dies bedeutete, dafl neben
Sachproblemen auch Verhaltensfragen zu
behandeln waren, daB auch Uber Widersttin~
de zu reden sein wirde, die hdufig den
unternehmerischen Initiativen und Innova-
tionen entgegenstehen. Auf diese Tagung
werden wir im folgenden als Beispiel zurUck-
greifen. NatUrlich darf die normative Kraft
solcher Leitsttze nicht Uberschitzt werden.
E genugt durchous, wenn das Motto fur die
Marktveranstalter und die Marktbesucher
eine heuristische Hilfe darstellt. Allein
damit, ein Problem aufzugreifen, um das
Motto dem Buchstaben nach zu erfullen, ist
es nicht getan. Wohl aber kann das Motto
helfen, den LésungsbemUhungen neue
Impulse zu geben.

Vorbereitung der Themen fur die Tagung

Ziele und Motto einer Firmentagung lassen
sich nicht abstrakt behandeln, sondern es
bedarf konkreter Themeninhalte. Das Ge-
sprich Uber das Motto hilft den Planern der
Tagung, die verschiedenen FUhrungsebenen
sinnvoll in den VorbereitungsprozeB einzu-
beziehen; Beispiele fur Mottos sind:
’Bilanz und Ausblick’ , ' Herausforderungen
* durch wirtschaftlichen, technischen und
sozialen Wandel’, ’ Fragen der Fihrung’,
’ Chancen und Innovationen auf alten und
neuen Markten’, ' Methoden und Instru-
mente der Planung und Organisation’ .
Neben den Starken des Unternehmens
sollten dabei auch die Probleme behandelt
werden. Wir haben allerdings auch schon
Murkte veranstaltet, die mit vllig offener
Themensuche begannen.

Der ProzeB der Themenfindung ist auBeror-
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dentlich schwierig: Wer hat soviel Ubersicht
Uber mehrere Tdtigkeitsfelder der Unterneh-
mung, daBl er zwischenbereichliche Fragen,
die naturlich nicht aus der Luft gegriffen
sein durfen, artikulieren kann? Es werden
vorwiegend Leute sein, die Querschnitts-
funktionen haben, im Vorstand und als Lei-
ter von Stabsstellen. Aber auch Personen,
die Bereiche leiten mit einem hohen exter-
nen Kommunikationsaufwand. Extern bedeu-
tet hier in Richtung Markt oder in Richtung
vieler anderer Abteilungen.

Einzelgespriiche und Gruppengespriche
helfen hier schnell, die Probleme aufzu-
spuren. Gemeinsam mit den Problembenen-
nern werden sie sofort in Fragen umformu-
liert und zu einer ’ list of topics’ zusammen-
gestellt (vergl. Heft 7, S. 38). - Die Ur~
sprungslisten werden in der niichsten




Gespriichsrunde anderen Beteiligten vorge-
stellt. Diese werden um Korrektur, Ergéin-
zung und Gewichtung der Fragestellungen

gebeten,

In einer revolvierenden Gespréchskette wird
die “list of topics’ solange in der beschrie-
benen Weise bearbeitet, bis gentigend
Themen formuliert worden sind, die die

Welches Gewichit messen
Sie diesen Punkten bei

Anliegen, Wiinsche, Forderungen der Teil-
bereiche des Unternehmens widerspiegeln.

Beispielhaft seien hier einige Ziele und
Fragen aufgezeigt, die in einem ersten
Schritt durch Interview an Beauftragte der
Bereiche des Unternehmens gestellt wurden;
Hintergrund waren die Stichworte " Zukunfts-
sicherung’ und  Innovation’ :

ein eher hohes | ein eher niedriges
Gewicht Gewicht

® Innovationen fur die Zukunftssicherung
aufzeigen

@ die Innovationsbereitschaft im Manage-
ment erhthen

@ Innovationsprozesse verbessern durch
Diskussion der Innovations-Barrieren

@ Meinungen zu politischen, sozialen
und wirtschaftlichen Herausforderungen
und deren Auswirkungen auf das Unter-
nehmen bilden

@ die Kooperation fur Uberbereichliche
und interdisziplintre Projekte fsrdern

@ Bereichs-interne Projekte durch die
Firmentagung fsrdern

__L_ AL_ B

Zu den als "wichtig’ gekennzeichneten
Aufgaben wird dann gezielt nachgefragt.
Zusammengefaft seien folgende haufig
genannten Antworten hervorgehoben:

e Einzelne Bereiche wollten konkret Uber
sich informieren, Uber Techniken, Markt-
situationen, Innovationen; sie wollten den
Bereich im Unternehmen bekanntmachen,
u.a. durch Vorfihrung never Produkte .

e s wurde Unterstitzung bei der Lssung
von konkreten Problemen gefordert, die
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Uberbereichlicher und sehr komplexer
Natur sind. Immer wieder wurde betont,
dafl man neue Ansttze zur Lssung organi-
satorischer Fragen fur Uberbereichliche
Innovationsprojekte versuchen sollte.

e Die Einbeziehung von Meinungen aufler-
halb des Unternehmens wurde als wichtig
angesehen.

e Die Tagung sollte genutzt werden, um
auch schwierige interne Probleme offen
anzusprechen.
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e Einige wollten die Tagungsteilnehmer zusammenzubringen.
ganz gezielt fur eigene technische oder

vertriebliche Aufgaben interessieren Es ist deshalb nicht immer ein Akt der Ver-
dringung, wenn diese Themen ausgeblendet
In Einzel- und Gruppengesprichen entstand werden, sondern eine Kapitulation vor der
aus den Zielerwartungen und den wesent- Schwierigkeit, die Diskussion in Gang zu
lichen Anliegen der Bereiche in einem ersten bringen. Aber naturlich gibt es auch The-
Konzept die Themenlandschaft der Tagung. men, die verdringt werden; deren offene
Aus der ‘list of topics’ entstanden dabei im Diskussion tabuiert ist.
Frage- und Antwortspiel klar formulierte
Probleme und Themen. Widersttinde gegen das Aufgreifen von
Themen treten auch auf, wenn Fragen dis-
kutiert werden, die Ublicherweise der
Geeignete Themen hsheren Hierarchie vorbehalten sind. Es
ist ungewdhnlich, daB sie in einer / brei-
Man kann davon ausgehen, daB alle Themen teren Offentlichkeit’ im Unternehmen
geeignet sind, die auf grofles Interesse bei besprochen werden. Argumente ’ von oben’
der Mehrzahl der Teilnehmer stoBBen. Es ist gegen solche Themen sind verkleidet in
gleichgultig, ob die Ausgangsfragen strate- "nicht notwendig’, “kein Interesse vor-
gischer Natur sind, ob sie sich mit Innova- handen’ . Widersttinde ‘von unten’ &uBern
tionen befassen oder ob sie die Formen der sich in: 'die Leitung muB sagen, wo die
Kommunikation, der Kooperation oder der Reise hingeht’, "es mussen erst einmal Ent-
Fuhrung beinhalten. Wichtig ist nur: lohnt scheidungen von oben getroffen werden,
es sicht, eine Arbeitsgruppe zu bilden, die um ein Thema voranzubringen’, ’sachlich
das Thema fur die Tagung aufbereitet und ist alles klar, nur die Leitung hat sich noch
damit voranbringt? nicht geduBert’ usw. Die Widerstdnde wer-
den als Kompetenzmangel und als Sach-
Unterstellen wir, daB die Marktbesucher zwiinge empfunden.
den oberen FUhrungskreis einer groflen
Firma darstellen. Dann interessieren zu- Das Ziel eines Informationsmarktes und
ntichst Themen, die das Leistungsspektrum, einer Firmentagung wiire nicht erreicht,
die ’Substanz’ des Unternehmens betref- wenn aus Angst vor der Gefahrdung eigener
fen. Eine gewisse Form der Selbstdarstel- hierarchischer Macht und wegen der von i
lung sollte ermdglicht werden. DarUber unten entgegengebrachten Abwehr Themen '-
hinaus interessieren Themen, die eher die ausgeklammert wurden .
mittel- und langfristigen Ziele der Unter-
nehmung betreffen, die bereichsgrenzen- Diese ' problemgeladenen’ Themen nennen
Uberschreitend sind und die schlieB8lich wir “heiBe Eisen’ . Wir kdnnten uns die The-
nicht eindeutig einem bestimmten Fach- men auf einer Achse angeordnet denken,
wissen zuzuordnen sind. - Letzteres meint zwischen ‘kalten Eisen’, die auch haufig
nicht unbedingt interdisziplindre Themen, "alte Eisen’ sind und ‘heilen Eisen’ am
sondern solche, fur die, soweit bekannt, anderen Pol.
noch gar kein Fachwissen vorhanden ist.
So definierte Themen werden in der Regel Es ist klar, daB8 sich ‘kalte Eisen’ und
nicht gern diskutiert, und das aus guten Grin- "lauwarme Eisen’, um bei dieser Metapher
den: erstens |aBt das Tagesgeschdft fur die zu bleiben, schneller akzeptieren lassen
Diskussion solcher Themen keine Zeit und als "heile Eisen’ . Zu den "heiflen Eisen’
zweitens ist es dullerst schwierig, die zur zdhlen Themen, die Uberfdllige organisa-
Diskussion benstigten Gesprdchspartner zu- torische Umstellungen behandeln - soweit
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fur einen Teil der Betroffenen Macht- und
Prestigeverlust damit verbunden ist. ’ Heille
Eisen’ sind aber auch solche Themen, deren
’ Nicht-voran-kommen-ksnnen’ damit zu
erkldren versucht wird, daB man AuBen-
stehende (die Regierung, die Grinen, die

Japaner usw.) als “Schuldige’ benennt.

Eine Tagung sollte alle ' Warmegrade’ in
ausgewogener Mischung anbieten. Der
Markt wird langweilig, wenn er nur “kalte”
Themen bringt; er wird zu anstrengend, wenn
er nur "heiBle Eisen’ zur Diskussion stellt.

Yorbereitungsschritte und - Methoden

Bereits in der Vorbereitungsphase, die in

unserem Beispiel mehrere Monate daverte,
werden die Themen von interdisziplindren
Arbeitsgruppen intensiv aufbereitet.

Es ist wichtig, daf sich fur diese Arbeits-
gruppen Leute finden, die ein Thema enga-
giert zu ihrer Sache machen; die den Vor-
bereitungsprozel nicht als verlorene Zeit,

sondern eine wichtige Investition betrach-
ten.

Die Diskussion beginnt mit dem ersten
Zusammentreffen der Teams; sie wird ver-
tieft durch das Einbeziehen der Beteiligten
und Betroffenen, durch das Beiragen von
Experten und durch die Moderation auf dem
Maikt. Spatestens hier wird klar, daB die
Tagung und der Informationsmarkt ein
Ereignis in einem langfristig angelegten
Prozef ist, in dem auch Themen bearbeitet
und vorangebracht werden kénnen, die

letztlich auf der Tagung nicht gelsst werden.

Um bei der Problembearbeitung gleichzeitig
auch die Widerstdnde zu Uberwinden, sollte
der gesamte VorbereitungsprozeB mit inter-
aktionellen Arbeitsmethoden gestaltet wer-
den. Dabei ist es die Kunst der Moderatoren,
Unsicherheiten diskutierbar zu machen. Wird
die Gruppe zu schnell auf sich selbst
zurUckgeworfen, so reagiert sie aggressiv:
sie will Anweisungen und nicht Einsicht

in die eigenen Maoglichkeiten der Zielbe-

42

einflussung und Zielsetzung. Wird die
Gruppe durch die Moderatoren gefuhrt,
so verhilt sie sich bald passiv und ist
wenig kreativ. Moderatoren sind Prozef3-
helfer, aber keine Zielserzer.

Die Tagung soll dazu beitragen, die The-
men tatsdchlich voranzubringen. Sei es in
der Phase der Problemformulierung, der
Ideenfindung oder in Phasen, wo eine gro-
Be Anzahl von Beteiligten informiert wer-
den muf3.

Bei dem hier beschriebenen Tagungsbei-
spiel wurde die Moderationsmethode zu
einem unverzichtbaren Bestandteil der
Vorbereitungsphase . Das galt fur alle Pro-
jektgruppen-Treffen sowie fur die Konzep-
tions- und Darstellungsklausuren. In den
Konzeptionsklausuren wurde der Rahmen
fur zusammenhtingende Themengruppen
festgelegt, Einzelschwerpunkte herausge-
arbeitet und mit Fachwissenstriagern disku-
tiert. Hier vereinbarten die Beteiligten ihr
Vorgehen zur dezentralen Themenbearbe|-
tung und stellten erste Uberlegungen an,
wie die Themen auf der Tagung und im
Markt dargeboten werden ksnnten.

Die Thementeams sind Katalysatoren und
Organisatoren des Problemldsu ngsprozesses.
Wenn die Teams zusammenkommen, reflek-~
tieren sie den vorangegangenen ProzeR-
abschnitt und entwerfen den nichsten. Der
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ProblemlssungsprozeR ist eine lose Folge
von Treffen zwischen 5 - 20 Personen von
jeweils einem halben bis einen Tag. Die
Zeitspanne zwischen den Treffen kann
jeweils 1 - 3 Wochen wihren. - Was
passiert nun auf solch einem Treffen? Da
die Thementeams inzwischen gelernt haben,
Problemlésungsprozesse zu visualisieren,
wird es zweckmdBig sein, die Visualisate
des letzten Meetings der Gruppe kurz vor
Augen zv fuhren, Danach wird die Gruppe
gefragt, welches Arbeitsziel sie beim
gerade stattfindenden Meeting anstreben
will. Frage auf Frage folgt, die von den
Gruppenmitgliedern mit unterschiedlicher
Intensitdt beantwortet werden. Je 'heifler’
das Thema ist, um so schwieriger wird die
Arbeit in der Gruppe. Die Moderatoren
mUssen Geduld zeigen. Bei jedem Arbeits-
treffen der Themengruppe beginnen sie,
das Tagesziel durch eine Stichwortsamm-
lung herauszuarbeiten. Neben den Sach-
zielen werden mehr und mehr Beziehungs-
fragen genannt. Die Moderatoren unter-
stUtzen diesen ProzeB. Sach- und Bezie-
hungsebene werden unterscheidbar. Bis zu
der Einsicht, daf3 die Beziehung die Sache
stevert, ist es noch ein weiter Weg.

Bald wird dem Thementeam klar, in welcher
Form das Thema auf dem Informationsmarkt
dargestellt werden soll.

Beispielsweise eignet sich der Fachvor-
trag zur Vermittlung technischer Details;
die Poster-Session zu Informationen
Uber komplexe Forschungsprobleme; das
Experten-Hearing zur Einbeziehung
der Meinung verschiedener Fachleute;
Informationsmarkt-Stdnde fur ver-
tiefende Gruppenarbeit und Reflexionsge-
sprdche; Produktvorfihrungen als
ergdnzende Darbietungen.

Es empfiehlt sich, bei der inhaltlichen
Bearbeitung der Themen simultan die Ab-
laufelemente und ihre Dramaturgie mitzu-
Uberlegen. Neben den Konzeptionsklau-
suren werden Darstellungsklausuren ver-
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anstaltet, um die inhaltlichen Konzepte

in interaktionelle Stdande und andere Medien
umzusetzen. Hier haben die Standmodera-
toren und Themenbearbeiter Gelegenheit,
die Dramaturgie der einzelnen Stinde zu
testen. Die probeweise Vorfuhrung der
Sttinde vor ausgewdhlten Zielgruppen ist
darUberhinaus reale Planungsaktivitit.

Den Themenbearbeitern wird auch die
Maglichkeit zum Gespriich mit Vorstands-
mitgliedern verschafft. Die Verabschiedung
der Tagungsthemen und die Festlegung der
Rolle des Vorstandes auf der Tagung sind

weitere Schritte zur inhaltlichen Vorbe-
reitung.

Um den Vorbereitungsprozef mdglichst effek-
tiv zu gestalten, mussen die Themenbearbei-
ter und die Moderatoren frihzeitig mit Tech-
niken zur Visualisierung, zur Einbeziehung
der Teilnehmer und zur Aufdeckung von Kon-
flikten vertraut gemacht werden. Ein solches
Programm hat langfristige Wirkung. Es ist
nicht auf die Arbeit am Informationsmarkt
beschrénkt. Einem groBien Teil des Fuhrungs-
kreises sind damit Instrumente in die Hand
gegeben worden, ihre Probleme zukunftig

in kooperativem Stil zu bearbeiten.

Welche Themen im Informationsmarkt, welche
durch die Leitung oder in Experten-Hearings
behandelt werden, richtet sich auch danach,
wie kontrovers die Meinungen zu dem jewei-
ligen Thema sind. Im Laufe der Vorbereitungs-
zeit entsteht so das Gesamt~Konzept der
Tagung.

Eine Fi?mentagung darf nicht als eine
isolierte Veranstaltung gesehen werden,
sondern als Teil eines Prozesses, in dem
die Vorbereitung, die Tagung selbst und
die daraus zu ziehenden Folgerungen eine
Einheit bilden.

Wir haben den ProzeB in funf Phasen
unterteilt. In den verschiedenen Phasen

werden unterschiedliche Methoden ein-
gesetzt:




Schwerpunkte der ersten Phase
Themenfindung, mogliche methodische -
Elemente, Grobraster fur das Gesamt-
konzept.

Schwerpunkte der zweiten Phase
detaillierte inhaltliche Konzepte zu den
Themen, die dezentral bearbeitet werden;
der Gesamtablauf des Informationsmarkts
einschlieBlich organisatorischer Uber-
legungen.

Schwerpunkte der dritten Phase
dramaturgische Aufbereitung der Einzel-
stdnde, Gesamtdramaturgie, Erprobung
der Interaktionen, Abschidtzung des Um-
fanges und der Qualitdt moglicher Folge-
aktivitdten sowie die organisatorische
Feinplanung.

Die vierte Phase war die Tagung und
der Informationsmarkt selbst.

Die finfte Phase war die Formulierung
und Durchfthrung von Folgeaktivititen.

Entscheidend fur den reibungslosen Ablauf
war das Zusammenspiel zwischen Themen-
bearbeitern, Organisatoren, externen Be-
ratern und der Projektgruppe fur die
Tagung. Viele der anzusprechenden
Fragen und Elemente waren fur die Teil-
nehmer neu und schwierig, zahlreiche
Interventionen waren erforderlich, um
auch risikobehaftete Themen und Veran-
stalitungsformen zu realisieren. Insbeson-
dere galt dies, wenn Beziehungs- und
Verhaltensprobleme angesprochen wurden.
Hier herrschte grofle Unsicherheit dariber
wie diese einer groflen Gruppe von Teil-
nehmern bewuf3t erlebbar gemacht werden
sollten.

’

Bei einem reibungslosen Zusammenspiel
dieser verschiedenen Gruppen wird im
Rahmen der Vorbereitung ein Know-how
erarbeitet, das anderweitig nicht erwerb-
bar ist, zumal es hier nicht nur um die
Ubernahme bekannter Methoden und Ver-
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fahren geht, sondern um gemeinsam mit
exterrien Beratern zu entwickelnde Kom-
munikationsformen und Techniken. Das
gemeinsame Erproben und Verwerfen, und
der Mut, auch Unerwartetes zu tun, kenn-
zeichneten diese Tagung.

Der gesamte Vorbereitungsproze3 muB} als
Projekt organisiert und durchgefihrt wer~
den. Die Projektgruppe, deren Grsfle vom
Umfang der Tagung und des Marktes abhén-
gig ist, ist der einzige Personenkreis, der
sich ausschlieB8lich mit Tagung und Markt
beschiftigt. Dieser Gruppe obliegt die
Gesamt-Dramaturgie: welche Aktionsfaormen
- auller den Marktstdnden - werden ge-
braucht, um fur einen erlebnisreichen
Wechsel von Spannung und Entspannung,
von aktiver Teilnahme und nachdenkliche-
rem Zuhoren zu sorgen? Es mu3 ein qus-
gewogenes Angebot an Beitridgen des Vor-
stands, an Information, an Diskussionen,
an Gruppenarbeit und an freier Begegnung
geboten werden; trotzdem mul} eine solche
Tagung in ihrem methodischen und orga-
nisatorischen Konzept eine Einheit bilden.

Ein AusschuB aus Vertretern der dezentra-
len Teilbereiche arbeitet beratend am
Projekt mit; der Vorstand hat wichtige
Zwischenentscheidungen zu fillen.

Zusammenfassung

Der Markt als Teil der Firmentagung behan-
delt Themen zu den Bettigungsgebieten
des Unternehmens. Auf der einen Seite
wenden sich Veranstalter und Themenbear-
beiter mit ihren Anliegen an bestimmte
Zielgruppen. Dabei dienen ihnen Informa-
tionsmarkt-Stdnde in unterschiedlichster
Ausfihrung als Hilfsmittel. Auf der anderen
Seite ist je nach Thema ein unterschied-
licher Bedarf an Information, Problemdis-
kussion und Vertiefungsarbeit in Kleingrup-
pen bei den Teilnehmern des Marktes vor-
handen. Schon die Themen wurden von den
Teilnehmern nach ihren Wunschen und




ihren Schwerpunkten ausgewshlt. Durch
Moderation wird versucht, die Ziele der
Themenbearbeiter und die Interessen der
Teilnehmer in Einklang zu bringen, wobei
Fachdiskussion unter wenigen Fachleuten
ebenso wie die Einbeziehung von Nicht-
Fachleuten sinnvoll sein ksnnen. Es gibt
keinerlei Beschrtinkung des Medien- und
Methodeneinsatzes. Zur Vertiefung der
Themen kdnnen neben den Informations-
tafeln Dias, Kurzfilme, Flipcharts und
Folien verwendet werden. Die Stinde k&n-
nen auch Rollenspiele und Pro- und Contra-
Diskussionen veranstaliten.

Vor Beginn des Marktes sind Aussagen not-
wendig, die in die Themen einfuhren und
die Zusammenhidnge erldutern. Hinzu
kommt die Aufforderung an die Teilnehmer,
im Markt in bestimmter Form aktiv zu sein.
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Dies kann durch den vorab verschickten
TagungsfUhrer, durch Planungszeitungen

in der Vorbereitungsphase sowie durch Vor-
triige der Leitung im Plenum erfolgen.

AuBler in der Einfuhrungsveranstaltung soll-

ten Ziel, Motto und der ‘rote Faden’ auch
in den Marktthemen erkennbar sein. Am
SchluB aller Marktrunden sollte der ‘rote
Faden’ in einer Plenarveranstaltung noch
einmal deutlich herausgestellt werden.

Bei Mdrkten, die mehr als tausend Besucher
erwarten, mUssen mehrere Markisttinde zu
Themengruppen zusammengefaBt werden.
Das erleichtert die Orientierung.

Das gemeinsame Ringen um L&sungen, das
Mitmachen des Vorstandes, sind wesentliche
Voraussetzungen fur eine gute Stimmung
und hohes Engagement im Markt.

T
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Mussen die Teilnehmer eines
Informationsmarktes “gesteuert”werden 7

Die Meinungen dariiber gehen weit ausein-
ander. Sie reichen von Eintrittskarten fur
jedes Thema mit vorheriger Anmeldung bis
zum total freien FluB des Teilnehmerstromes.
Wenn man davon ausgeht, daf3 durch den
Tagungsfihrer genigend Gelegenheit be-
stand, sich vorher zu informieren und sein
individuelles Programm zu gestalten, so
sollten sich Steuerungseingriffe auf den
Rhythmus der einzelnen Sténde, auf die
Gesamtdauer einer Marktrunde und die
Anzahl der Marktrunden zwischen den
Plenarveranstaltungen beschrdnken.

Nicht alle Themen in unserem Marktbeispiel
hatten einen hohen Bedarf an Interaktion;
entsprechend unterschiedlich war die Dauer
der Standdurchldufe geplant. Durch unter-
schiedliche Beginn- und SchluBzeiten

(s. Skizze, S. 47) konnten die Teilnehmer
sehr flexibel ihren Interessen nachgehen
und sich an vielen Themen beteiligen.

Positiv zu bewerten ist ein Markt, der
ohne Zeitsteverung l&uft und trotz inten-
siver Standarbeit fur jeden genugend Ge-
legenheit zu perssnlichen Kontakten und
informellen Gesprdchen gibt. Die Effi-
zienz grofler Informationsmarkte steigt,
wenn die Teilnehmer die Méglichkeit zur
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individuellen Programmgestaltung haben.
Sie mussen nicht weiterdiskutieren, wenn
kein Diskussionsstoff mehr vorliegt. Sie
ksnnen sich in Ruhe informieren.

Wesentliche Voraussetzung fur eine freie
Bewegung ist, daB der Teilnehmer seine
Maglichkeiten kennt. Er muB wissen, daf
es fur ihn kein Pflichtprogramm gibt, Un-
ser Beispiel fur die Gestaltung eines Mark-
tes im genannten Sinne zeigt die neben-
stehende Skizze.

Ubersichtsstdnde (U) waren stdndig gedffnet,
Informationssténde (I) begannen turnusmilig
halbstindlich, mit jeweils halbstundigen
Pausen. 1 1/2-stindige Diskussions- und
Arbeitsstinde (A) sowie die 2-stundigen
Workshops (W) arbeiteten ebenfalls turnus-
miBig mit halbstindiger Pause.

Spontanstdnde (S) und Produktvorfuhrer
arbeiteten nach Belieben.

Ein flexibel gestalteter Informationsmarkt
gibt jedem Teilnehmer die Maglichkeit,
sich entweder ausschlieBlich zu informieren,
sich ausschliefllich mit ‘heiBen Eisen’ zu
beschiftigen oder auch zwischen beiden
Extremen sein Programm zu wihlen.
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Typische Teilnehmerwege im Markt gibt es
nicht. Beispielsweise konnte jedoch ein
mehr technisch orientierter Teilnehmer
sich in der ersten Marktrunde (5 Std.)
Uber allgemeine technische Trends auf
allen Betdtigungsgebieten informieren
wollen, in der zweiten Marktrunde dann
spezielle technisch e Themen in der Diskus-
sion vertiefen und in der dritten Markirunde
eigene Initiativen, in Workshops oder in
einem Spontanstand, vortragen. Sein
Programm konnte so aussehen:

Erste Marktrunde :
alle Ubersichtsstiande, je 20 Minuten;
Gespridche am Rande.

Zweite Marktrunde :
zwei Aktionsstinde, je 90 Minuten;

Dritte Marktrunde :

ein Workshop, 2 Stunden; Gesprache am
Rande.

Ein anderer Teilnehmer interessiert sich
vorwiegend fir methodische Details, fur
regionale Aspekte und fir strategische
Fragen zu einem bestimmten Betdtigungs -
gebiet. Sein Programm kénnte so aussehen:
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Erste Marktrunde:

Themenfeld A

Ubersichtsstand 3o Minuten; Aktionsstand 1
90 Minuten;

Themenfeld B

Ubersichtsstand, 20 Minuten; Aktionsstand 1,
90 Minuten

7

Zweite Marktrunde:

Themenfeld A

Workshop 1 (z.B. Thema ' Methoden-
Anwendungsprobleme), 2 Stunden; Informa-
tionsstand 1 (z.B. spezielle Methode), 30
Minuten ; Informationsstand 2 (z.B. spe~-
zielle Methode), 30 Minuten.

Dritte Marktrunde:

Spontanstand Uber Probleme der Anwendung
von Sozialmethoden, éo Minuten; mehrere
Gespriiche am Rande;

Themenfeld C

Aktionsstand 2 (Probleme strategischer

Planung zu einem bestimmten Gebiet,
90 Minuten.

Die nebenstehende Skizze zeigt beispiel -
haft mégliche Teilnehmerwege.




Topografische C
Marktdarstellung

Der TeilnehmerfluB ist durch Pfeile gekennzeichnet:

1 Plenum verteilt sich auf Themenfelder ABC D E F Bedarf mit unterschiedlichen Stinden ausgestattet:

Die Themenfelder A bis F werden ganz nach

2 Teilnehmer geht in I-Stand, von dort in A-Stand
3 Teilnehmer geht in A-‘b?tand @ = Ubersichtsstand
4 Teilnehmer bleibt 1m U-Stand D = Informationsstand
5 Teilnehmer geht in U-Stand eines anderen
Themenfeldes @ = Arbeitsstand
6 Teilnehmer geht in S-Stand @ = Workshop
1 Teilnehmer geht in Workshop -~
8 Teilnehmer kommt von 'irgendwoher’ \§) = Spontanstand
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Gesamidramaturgie einer Tagung

Vortréige, Reden, Podiumsdiskussionen

Ausgehend von unserem Beispiel einer

2 1/2-Tages-Veranstaltung stand zu
Beginn die Grundsatzrede des Vorstandes,
in der wesentliche Aussagen Uber wirt-
schaftliche, pol itische, sozialpolitische
Trends gemacht wurden. Fachvortrige und
Podiumsdiskussion Uber wirtschaftliche und
politische Tendenzen mit externen Fach-
leuten sollen den Blick nach auBen offnen.

Wichtig ist die Erlduterung des Mottos der
Tagung in den Grundsatzreferaten. Alle
Vortrége sollen auf die Marktthemen Uber-
leiten. Die Referate kénnen im Plenum oder

in mehreren groBen Gruppen parallel gehal-
ten werden.

Reflexionsphasen zwischen den Marktrunden

Zwischen den Marktrunden kénnen Reflexi-
onen Uber den bisherigen Marktverlauf die
Transparenz fur die Teilnehmer erhshen,
Solche Reflexionen fanden im Plenum statt,
Bei unserem Beispiel enthielt das Motto
Verhaltensaspekte wie ’Eigeninitiative’
und ’Kooperationsbereitschaft’ . In der
Reflexion wurden die Ursachen von Initia-
tivemangel und Risikoscheu diskutiert,
Einige Teilnehmer und Standmoderatoren
agierten vor dem Plenum. Auch hier sind
mehrere Reflexionsgespréche vor gréfBleren
Gruppen parallel denkbar.

Diese Reflexionen ksnnen von simultanen
schriftlichen Abfragen an das Plenum be- -
gleitet werden. So ist es moglich, die
grofle Zahl der Tagungs-Teilnehmer in

die Diskussionen auf der Bihne einzu-
beziehen.
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Ergebnis-Szenario im Plenum

Was sich an den einzelnen Sttinden ereig-
net hat, wird in einem Ergebnis-Szenario
komprimiert. Die Ergebnisse der einzelnen
Stinde bedurfen hierzu einer optischen
Aufbereitung (es mussen z.B. stark ver-
kurzte Texte in groBerer Schrift geschrieben
werden). Das kann innerhalb einer Pause
von 60 Minuten geschehen. Fur die Be-
sucher ist nach der anstrengenden Beteili-
gung eine Konsumtionsphase angebracht .

Die Standmoderatoren wiahlen die Dis-
kussionsergebnisse nach den vorher formu-
lierten Zielkriterien aus: Was sol| der
Informationsmarkt-Stand auf dem Markit
prasentieren? Was kann mit den Teil-
nehmern auf dem Markt errejcht werden ?
Wie kann das Frreichte dem Plenum ver-
niftig vermittelt werden? Die Prioritdten
hierfur konnen gemeinsam mit den Stand-
besuchern herausgearbeitet werden.

Im Ergebnis-Szenario wurden von Mi talie-
dern des Vorstandes, von Teilnehmern und
Standmoderatoren die wesentlichen Ergeb~
nisse in lebendigem Wechsel vorgetragen,
Dias und andere Visualisierungen unter-
stitzten die Kurzvortriige.

Das Ergebnis-Szenario stellt vor allem die
offenen Probleme und strategisch wichtige
Fragestellungen heraus. Fur dje Standmode -
ratoren ist wichtig, daB sie parallel zu den
Standrunden auf diese SchluBprésentation
hinarbeiten. Dabei ksnnen Ergebnisse und
Erkenntnisse aus der Vorbereitungszeit mit
vorgetragen werden.

Die Zusammenfassung der Ergebnisse vor
dem Plenum ist eine wichtige Grundlage fur
die Fortfuhrung der Arbeit nach der Tagung.
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Abendveranstal tungen

Wir versuchten, auch die Abende unter das
Motto der Tagung zu stellen. Ernst oder
heiter kdnnen Beziige hergestellt werden.
Theaterartige Szenen und Musik sind am
Abend geeignete Medien. Analogien
erleichtern es, auf Versdumnisse und auf
die Probleme in einem Innovationsprozef
hinzuweisen. Wichtig ist, mit dieser
"Verfremdung’ Bezige zum Alltag herzu-
stellen.

Organisation

Wesentliche Voraussetzung fur das Ge-
lingen einer Tagung und eines Informa- -
tionsmarktes ist die Organisation. Alle
Probleme des Tagungsortes, der techni- -
schen Ausstattung, der Bewirtung, der
Sicherheits- und betriebstrztlichen Dienste
missen gelost sein. Besonders schwierig ist
dies, wenn die Veranstaltung in Réumlich-
keiten stattfindet, die Ublicherweise hier-
fur nicht vorgesehen sind.

Nach der Tagung

Noch einige Worte zu den Folgerungen aus
der Tagung. Schon das Ergebnis-Szenario
zeigt einige Schwerpunkte, wie die Arbeit
an den Themen nach der Tagung weitergeht.
Alle zusténdigen Bereiche sind aufgefordert,
die Probleme und die Anregungen aufzugrei-
fen und weiterzufuhren. Deshalb ist es er-
forderlich, daB Standmacher und Projekt-
team die Diskussionsergebnisse zusammenstel-
len, systematisieren und den zustdndigen
Bereichen Ubergeben. Es kann auch sinnvoll
sein, Beauftragte einzusetzen, die bestimmte
Uberbereichliche Themen weiterbearbeiten.
Durch Aufstellen eines Tatigkeitskatalogs
mit Angabe von beauftragten Abteilungen
und Terminen (s.a. Metaplan-Reihe, Heft 2,
S. 22) wird die Weiterverfolgyng der Ar-
beiten nach der Tagung erleichtert.

Eine umfassende Dokumentation Uber die
Vorbereitung und den Ablauf der Tagung
dient dazu, Anregungen fur den Alltag
"nach der Tagung’ zu bekommen.

Nutien von firmenfagungen

Der Nutzen einer Firmentagung ergibt sich
aus ihrer Zielsetzung:

o Es sollen Moglichkeiten geschaffen wer-
den, Uber die Bereiche hinweg gemein-
sam etwas zu bewirken, d.h. schwieri-
ge Zukunftsfragen und Herausforderun-
gen interdisziplindgr und Uberbereichlich
zu bearbeiten.

o Konfliktgeladene und stsrende Uber-
schneidungsprobleme sollen losgelsst
vom Alltag vor einem grofen Kreis of -
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fen angesprochen werden, unter Beteili-
gung der Vorstdnde. -

e Die Einheit des Unternehmens bei gleich-
zeitiger dezentraler Verantwortung soll
herausgestellt werden.

e Eine grofle Zielgruppe soll Uber Ge-
schafte, Methoden, Organisationsfor-
men usw. breit informiert werden.

® Es soll ein Erfahrungsaustausch zu Fragen
des Geschiftes und zu methodischen Pro-



blemen organisiert werden.

Es sollen Moglichkeiten fur informelle
Gesprtiche geschaffen werden.

Spontan entstehende Themen/Fragen sol-
len unter moderatorischer Anleitung dis-
kutiert werden kdnnen.

Die Einsicht soll geférdert werden, daB
Gruppenleistungen verstdrkt genutzt
werden mUssen. Hierzu sollen auf der
Tagung Mdglichkeiten geschaffen werden

Es soll zu Initiativen kommen, die im

normalen Geschiftsalltag Ubersehen werden.

Es sollen Chancen hergestellt werden,
langwierige Problemldsungsprozesse be-
schleunigt voranzubringen.

Diese Ziele sind in ihrem Gewicht fir das
Unternehmen unterschiedlich, sie sind aus
der Sicht der Leitung hdufig auch anders
beurteilt als aus der Sicht der Teilnehmer
der Tagung.

Naturlich ist die Quantifizierung des
Nutzens der Gesamttagung unm&glicht Wie

was soll erreicht werelen 1

Meinungs- und Erfahrungsaustausch

laBt sich schon eine solche Tagung in Rich-
tung "mehr Umsatz’, ’verkUrzte Durch-
laufzeiten bei Produkten’, ‘mehr on
erwirtschaftetem Ergebnis’ ausdriicken.
Unmdglich ist die Quantifizierung des
Nutzens vor allem bei Ablaufelementen der
Tagung, die einer besseren Stimmung dienen,
Unterhaltungselementen also, oder solchen
Ablaufelementen, bei denen Vorirtge,
ernste Theaterszenen o.4. im Vordergrund
stehen.

In Einzelfdllen 188t sich der Nutzen fest-
stellen. Ndmlich dann, wenn konkrete Fol-
geaktivitidten mit festen Terminen verein-
bart werden. Solche Quantifizierungen
sind jedoch Einzelfdlle und sollten nicht im
Vordergrund stehen.

Der Nutzen einer Tagung 188t sich quulita-
tiv schon eher darstellen. Dies gilt vor

allem fur die Themen der Tagung: So gehen
viele Projekte leichter voran, Probleme wer-
den schneller geltst, die Ubersichtlichkeit
zu bestimmten Fragen der Betdtigungsgebiete
wird erhsht, gewisse Fragestellungen kom-
men stirker ins BewuB3tsein der Leitung.

Man kdnnte jedes der bearbeiteten Themen
etwa nach folgendem Schema bewerten:

in weloher Auspragung soll
das 2iel erreicht werclen 1

Sammlung zusttzlicher Ideen

Breiteninformation

Erarbeiten von Lésungsalternativen

Lssung von Konflikten

Zusdtzliche Initiativen

Grundsatzentscheidung der Leitung

Verabredung von Kooperationen mit anderen
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Die Profile sehen unterschiedlich aus, je
nachdem, ob es sich um ein Thema handelt,
das sich in der ldeenfindungsphase befindet,
um ein Thema, bei dem Problemlssungs-
suche im Vordergrund steht, oder ein Thema,
bei dem es um die Breiteninformation geht.

In der Folge der Tagung sind manche Stand-
punkte zwar noch kontrovers, werden von
den Beteiligten jedoch aufgeschlossener be-
handelt. Im Zusammenhang mit einer Firmen-
tagung entstehen Kooperationen und zusttz~
liche Initiativen,. -

Besonders bei der Themenbearbeitung ent-
steht durch die Firmentagungen ein Nutzen.
Es wird zusétzliches Engagement vieler
Mitarbeiter fur die Bearbeitung aktueller
und firmennotwendiger Themen freigesetzt.
Fur viele Mitarbeiter liegt ein Anreiz
darin, an solchen Themen mitwirken zu
kénnen.

Fur die Betrachtung des Nutzens sollte man
sich auch folgende Fragen stellen:

Welche Masglichkeiten gibt es, auBer
Firmentagungen, um die obengenannten
Ziele zu erreichen, und wie grofB8 ist dann
bei anderen Alternativen der Nutzeffekt? -
Gehéren Firmentagungen zum Fohrungs-
konzept des Unternehmens, und wenn ja,
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wie missen sie aussehen, damit sie die
Fuhrung und Organisation langfristig
effektiv unterstitzen? - Welche Wirkung
haben Fortbildungsmainahmen, die erst
durch eine solche Tagung maglich werden,
wie z.B. die moderatorische Ausbildung
von Standmachern.

Dariiber hinaus wird in der Zusammenar -
beit mit externen Beratern bei den Vorbe-
reitungen zur Firmentagung ein Know-how
entwickelt, wie viele Menschen an Pro-
blemlgsungen beteiligt werden ksnnen.
Dieses Wissen verbleibt im Unternehmen.
Nicht die Ubernahme bekannter Methoden
und Verfahren steht dabei im Vordergrund,
sondern das gemeinsame Erproben neuver
Kommunikationstechniken. Die hierbei
gemachten Erfabrungen sind auch wesent-
lich fur Durchsetzungsstrategien auf
anderen Gebieten des Unternehmens.

Nicht die Frage, was eine Tagung alles in
allem kostet, ist entscheidend, sondern
die Frage, ob sie notwendig ist und ob ein
Unternehmen sich eine solche Tagung
leisten will. Das darf jedoch nicht Uber
die Notwendigkeit hinwegttiuschen, daf
das Projektmanagement fur eine solche
Tagung die entstehenden Kosten ghnlich
scharf kalkuliert, wie dies bei grofien
Projekten Ublich ist.




Y Aus der Quickborner Experimentierwerkstatt

Wie man Verhaltensfragen
bewupt macht- 8eispiel aus einem S2enenstuck

Auf einem groBlen Informationsmarkt waren
Uber vierzig Marktstdnde neun verschiede-
nen Themenschwerpunkten zugeordnet. Wir
wollten zeigen, daB die unterschiedlichen
Probleme, die unter den Themenschwerpunk-
ten abgehandelt wurden, Gemeinsamkeiten
aufwiesen, sobald wir sie vom Gesichts-
punkt des Verhaltens und der Beziehungen
analysierten.

Wenn zum Beispiel ein technisches Gerut
nicht rechtzeitig auf den Markt gebracht
wurde, so kann der Fehler als mangelnde
Informations-Weitergabe, als burokratische
Kontrolle, als mangelnder Mut zum Risiko
oder als was auch immer diagnostiziert
werden. Wenn wir uns mit solchen Umschrei-
bungen nicht zufrieden geben, so lauft es
letzten Endes darauf hinaus, daB3 in dem
Netzwerk der Personen, die an dem
Geschehen beteiligt waren, einige Bezie-
hungen (funktionaler, emotionaler Art)
nicht vorhanden waren, nicht genutzt
wurden oder gestdrt waren. Die Hindernisse
fur Innovationen verkleiden sich zwar als
Sachzwiinge, entpuppen sich aber letzten
Endes immer als ein soziales Netzwerk ge-
stérter Beziehungen.

Wir benutzten verschiedene Medien, um
diesen Gedanken zu veranschaulichen. Wir
lieBen auf der einen Seite einer Buhne eine
Jazzband spielen. Zum Jazz einer Big Band
gehtrt die Festlegung des Themas (der Melo-

die) und andere Vorgaben eines Komponisten.

Es gehdrt aber auch der Freiraum fur Impro -
visation dazu. Im Augenblick der Improvi-
sation nehmen einzelne Mitglieder der Band
diesen Freiraum v&llig fur ihre eigenen Ideen
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in Anspruch. Die anderen unterstUtzen diese
Soli’s; sie bilden den musikalischen Hinter-
grund, sie “tragen’ den Solisten, der sich
von seiner Gruppe angefevert fUhlt.

Auf der anderen Seite der Buhne war eine
(gespielte) Projektgruppe zu sehen. In

einem Rollenspiel zeigten sie eine Szene,

in der aus Unklarheiten in der Zielsetzung
ein Konflikt entstand. Uns war es wichtig,
da3 die Zuschauer sich mit dem Konflikt-
geschehen identifizieren konnten. Wir
vermieden sorgfaltig jede Ubertreibung.
Wir wollten nicht karikieren, sondern
abbilden. Es kam uns auf die Nuancen an:
die "Stillen’ wagten erst gar nicht, Ideen,
die von den anderen sofort als unrealistisch
abgetan wurden, weiterzuverfolgen; beim
Streit verlor man das Ziel aus den Augen
usw.

Mitten im Streitgespriich stand einer der
Projektgruppenmitglieder auf, trat an die
BUhnenrampe und sprach direkt zum Publi-
kum, withrend er mit der Hand auf die
Jazzbond wies:

"Wer zusammenarbeiten will braucht Spiel-
regeln. Haben wir Spielregeln? - Nein,
wir haben ’ Geschiftsordnungen’ oder

’ Arbeitsanweisungen’, um Ordnung in die
Vielfalt unserer Tdtigkeiten zu bringen.
Sind unsere Arbeitsanweisungen prizise?
Werden sie befolgt? (zu sich selbst)

Ich glaube, es gibt keine priziseren Vor-
gaben fur Zusammenarbeit als eine Partitur.
Jedes Instrument weifl, wann es einsetzen
muB8, was es zu spielen hat, wie es zu

" spielen hat: laut oder leise, hart oder weich.




Und nun kommt etwas, was mir immer wie
ein Wunder erscheint ... trotz dieser
Genauigkeit der Vorgaben ... oder viel-
leicht wegen dieser Genauigkeit . ..
entwickelt der Einzelne seine Gedanken.
Er improvisiert. Nicht gegen die Gruppe

. er wird unterstUtzt, getragen, ergdnzt

. und geht ihm im wahrsten Sinne des
Wortes die Puste aus, dann kommt ein an-
derer, nimmt seine Gedanken auf, variiert
sie erneut -,
Im Arrangement ist die Musik geplant.
Exakt wie unsere Arbeitsabldufe ... Ich
weill, Vergleiche hinken. Ich bitte Sie
und auch die Musiker um Vergebung, wenn
ich das technisch-rationale mit der Kunst
vergleiche.

Aber schon wire es doch: hier die program-
mierte Exaktheit, dort die spontane Kompo-
sition des Einzelnen. In der Improvisation
weil} keiner genau, was der andere tut. Aber
sie horchen aufeinander. Sie gehen aufein-
ander zu. Sie wecken ungeahnte Kréfte in
sich und ihrer Gruppe.

Melodie, Harmonie und Rhythmus sind vor - H
gegeben. Horen Sie sich das an. (Die Band

fangt leise an zu spielen) ... strenge Ord-
nungen, um ein HochstmaB an Freiheit
moglich zu machen ... (Musik bricht ab). ..
Solange Wissenschaft und Kunst, solange
Verstand und Gefuhl als nicht vereinbar

gelten, bleibt der Vergleich ein frommer
Wunsch. "

Gespracn diber Theater und S1enenspiel
inder ProblemIosUnG uvejens 6runn - toerhard schneue

E.S.:

Herr Bruhn, ich freue mich, daB Sie heute
bei mir sind, um noch einmal Uber unsere
gemeinsame Arbeit zu sprechen. Zundchst
einmal: hat lhnen die Arbeit Vergniigen
gemacht? [ch frage nicht nach den Schwie-
rigkeiten, das kommt vielleicht spéter.

Uwe Jens Br.:

Nun, das ganze Unternehmen war fur mich,
und wahrscheinlich auch fur Sie, ein
Abenteuer. Ich mag Abenteuer. Ich meine
damit nicht jene Abenteuver, die im Wild-
westdorf enden, wo man sich, von einem
Fuhrer geleitet, auf ein Pferd setzt, drei-
mal in die Luft schieBen darf, und dann
wieder nach Hause geht. Ich meine das
Abentever, in das man sich sturzt, ohne
zu wissen, ob das, was man tut, im
Desaster oder im vollen Erfolg enden wird.

E.S.:
Ist denn Film- oder Theaterarbeit nicht
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immer ein Abenteuer?

Uwe Jens Br.:

In gewisser Weise ja, weil man vorher nie
genau weif3, ob und wie eine Arbeit gelin-
gen wird. Aber dennoch ist solch ein Aben-
tever (in der Regel) nicht so extrem wild,
wie es in unserem Fall gewesen ist. Zu dem
Zeitpunkt, als Sie mich fragten, ob ich
Lust hdtte, fur Sie ein Theaterstick zu
inszenieren, lag doch alles noch in v&lligem
Dunkel. Es gab weder einen festen Auftrag,
noch gab es ein Theater-Stuck. Es gab
noch nicht einmal die Leute, die dieses
Stuck konzipieren sollten. Alles, was wir
wuflten war: wir wollten ein Stick machen,
das eine Brucke schlagen kénnte zwischen
Verstand und Gefihl, zwischen Entschei-
den und Betroffensein, zwischen Sach- und
Beziehungsebene. Aber was fur eins? !
Alles muBte noch gesucht und gefunden
werden. Und plstzlich saflen wir da in
Munchen in einer Gruppe zusammen, die



so extrem heterogen zusammengesetzt war,
daf mir Angst und Bange wurde. Wie
sollte es mdglich sein, in einer Gruppe
von Wissenschaftlern und Psychologen,
von Journalisten, Organisations- und
Industriemanagern ein Theater-Stiick zu

konzipieren, ein Theater-Stiick, was
spielbar war?

E.S.:

Es war ja méglich. Unsere Welturauffuhrung
ging punktlich Uber die Bretter.

Uwe Jens Br.:

Es war fast ein Wunder. Und ich muf3 lhnen
an dieser Stelle ein groles Kompliment
machen, wie Sie es fertiggebracht haben,
mit Hilfe der Metaplan-Technik eine

solche Gruppe Uberhaupt arbeitsféhig zu
machen.

E.S.:

Vielen Dank. Aber Sie sagten eben, die
Zusammensetzung der Gruppe machte
Ihnen Angst und Bange. Empfanden Sie die
Gruppenarbeit als schwierig oder hat sie
Ihnen Spafl gemacht?

Uwe Jens Br.:
Sie war schwierig und hat mir zugleich
Spafl gemacht. Es war fast wie im Theater.

E.S.:

Wie meinen Sie das, es war wie im Theater?

Uwe Jens Br.:

Nun, Theater lebt von der Ungleichheit
der Menschen, von der Ungleichheit der
Charoktere, der Gedanken und der Gefuh-
le, von der Ungleichheit der Temperamente,
der Anschauungen, der Bedurfnisse und der
Wiunsche. Aus dieser Ungleichheit bezieht
Theater die Spannungsfelder, ohne die es
Uberhaupt nicht existieren kénnte. Alle
diese Voraussetzungen waren bei der
Zusammensetzung der Gruppe in hohem
Mafe gegeben. Es war also zumindest
spannend wie im Theater, und das hat mir
Freude gemacht,
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Der Unterschied zum Theater lag nur darin,
dafl wir unsere unterschiedliche Herkunft,
unsere unterschiedlichen Temperamente,
Gefihle und Winsche nicht wie im Theater
gegeneinander ausspielen sollten, um
Spannungsfelder zu erzeugen, sondern daf3
wir trotz dieser Unterschiedlichkeit gemein-
sam ein Stick erarbeiten sollten. Naturlich
lauft so etwas nicht immer ohne Schwierig-
keiten ab. Und es ist sicherlich nicht
zufdllig, wenn vieles vonunserer Gruppen-
arbeit, von der Art und Weise, wie wir
miteinander umgingen, von der Schwierig-
keit des Miteinander verschiedener Tempe-
ramente, als Inhalt und als Form in das
Theaterstick eingeflossen ist.

Aber jetzt eine Frage an Sie, Herr Schnelle.

So ein Theaterabend kostet ein Unter~
nehmen ja viel Geld. Hat sich der Einsatz
gelohnt?

E.S.:

lhre Frage scheint mir duBerst anspruchsvoll
zu sein. Kein Mensch weil3, wieviel etwas
kostet, und was es wert ist. Das ist eine
Uberschétzung von Buchhalterfshigkeiten.
Wir wissen nicht, was eine Blume auf der
Fensterbank wert ist und was sie bewirkt.
Ich wei natUrlich nicht, was Theater wert
ist, und was es bewirkt. Ich weif3 aber, daf3
der Grad der Arbeitsteilung so iberzogen
ist, daB die Menschen, soweit sie nicht in-
teressante Aufgaben haben - das ist ein
duBerst kleiner Bruchteil der arbeitenden
Menschen - daB der gréBere Teil der
Menschen Leistungsvorenthaltung betreibt,
um zu Uberleben. In diesem Zusammenhang
mdchte ich auch das Theater sehen. Wir
sollten uns nicht die Frage stellen, was es
wert ist. Wir sollten uns die Frage stellen:
Wie kann man - und wir haben gezeigt,
daB es geht - Theater in die Arbeitswelt
einbringen.

Uwe Jens Br.:

Ich bin mit allem einverstanden, was Sie
gesagt haben. Nur, glaube ich, kann man
den Wert des Theaters in der Arbeitswelt
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doch genauer beziffern. Theater kann mehr
leisten.

E.S.:
Woas macht Sie da so sicher?

Uwe Jens Br.:

Sagen wir lieber, ich kann es nicht bewei~
sen, aber ich fuhle es. Bleiben wir bei
unserem Theaterstick. Ein Motto des
Stuckes lautete: "Beziehungen regeln die
Sache und nicht umgekehrt." Gemeint sind
die guten Beziehungen der Menschen im
Umgang miteinander, die eine Sache gut
beeinflussen.

Und denken wir weiter an die Entstehungs-
geschichte des Stickes. Wie ging es denn
zu in der so unterschiedlich zusammenge-
setzten Gruppe, als wir nach brauchbaren
Ideen fur das Theaterstick suchten? Wie
gehemmt und steif waren die einzelnen!
Gruppenmitglieder, wie kopflastig wurde
die Diskussion gefuhrt, das Gefuhl ausge-
spart, wie vorsichtig, ja zaghaft, war der
Schlagabtausch, wieviel Angst machte sich
da breit? Angst vor dem Vorgesetzten,
Angst, nicht anerkannt zu werden, Angst,
Prestige zu verlieren! Und wie mickerig
war zundchst das Ergebnis!

Und wie ging es zu, als wir beschlossen,
einen anderen Weg einzuschlagen, als wir
beschlossen, uns selbst in unsere eigenen
Rollen spielerisch einzubringen, als
Vertreter einer eigenen Anschauung,
eigener Wunsche und Vorstellungen. Wie
intensiv und lebhaft wurde da die Beteili-
gung der einzelnen Gruppenmitglieder.
Woran lag das?

Wir hatten uns dem Ublichen Arbeitsalltag

entzogen, wir hatten uns einen ’Spielraum’

geschaffen, einen Freiraum, in dem andere
Gesetze gelten als in der Arbeitswelt.
Und genau so ein Freiraum ist das Theater.

In der Arbeitswelt mag es vielleicht sinn-
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voll sein, sich einzufugen, sich anzupassen,
sich selbst zu kontrollieren, in dem, was man
sagft und tut, vielleicht sogar zu schweigen,
um nicht als Spinner, als Phantast, als
Storer der Ordnung, als Stérer des Betriebs-
friedens in die Ecke gestellt zu werden.
Deshalb halten sich die Leute ja auch
zurUck. Halten ihren Unmut und ihren
Arger zurick, manchmal sogar ihre guten
Vorschldge. In der Arbeitswelt stellt sich
also die Frage: Wie kann ich mich schitzen
vor unbedachten AuBlerungen ?

Ganz anders im Theater. Hier heifit die
Frage: Wie kann ich mich freimachen?
Wie kann ich mich als-ganzer Mensch, mit
meiner ganzen Kraft, it Verstand und
GefUhl einbringen? Hier darf der Mensch
spinnen, spontan sein, hier darf er suchen
und wieder verwerfen, hier darf er sich
ungestraft irren, seine Wunsche und ldeen
auf den Tisch legen, hier darf er ungleich
sein. Hier darf er die eingelibten Reak-
tionsweisen und die Umgangsformen, mit
denen wir uns als Rollentridger verkaufen,
ablegen. Auf dieser Ebene tut sich dann
im Emotionalen, im Zwischenmensch-
lichen ein ungeheures Potential an Kreati-
vitdt auf. So kann sichtbar werden, wo
der Schuh driickt, wo die Reibungsstelien
liegen, die die Arbeitswelt so negativ
beeinflussen .

E.S.:

Wunderbar, Herr Bruhn. Aber fir wen tut
sich das Potential auf? Fur das Unter-
nehmen, fur die Belegschaft? Theater
wird doch in der Regel von Autoren,
Regisseuren und Schauspielern gemacht.

Uwe Jens Br.:

Das kann so sein, muf3 aber nicht so sein.
Aber gehen wir ruhig einmal davon aus.
Dennoch liegt der Gewinn bei allen Betei-
ligten. Er liegt zundchst einmal bei den
Machern, bei den Autoren, die im
Industrie-Theater immer Theaterleute und
Manager sein sollten. Denn nur im Zusam-



menspiel der Kr&fte kann gutes Industrie-
Theater entstehen. Diese Leute, also auch
die Manager, bewegen sich zundchst in
dem Freiraum, in dem sie sich die eben
genannten Eigenschaften zu eigen machen

mUssen, um sie in die Rollen hineintragen
zu kdnnen,

Dann liegt der Gewinn aber auch beim
Zuschaver, der ja Uber den Weg der Iden-
tifikation sich selbst in den Rollen, in
einzelnen Rollen, als Person wiederer-
kennt. Und zwar so, wie er sein méchte,
wie er sein kénnte, wenn ...

Wenn dieser Freiraum Theater von den
Unternehmen richtig genutzt wirde, ware
er ein doppelter Gewinn:

FUr den Arbeitnehmer, der Freude empfiingt
der seine ganz persénlichen Sorgen,
Angste und Schwierigkeiten geschildert
sieht, sich also ernstgenommen fuhlt und
so einen Teil seiner Frustrationen abbauen
kann und fur das Unternehmen, weil es
mit einer Wirklichkeit vertraut gemacht
wird, die zwar immer da ist, aber fast
immer auch verdringt wird. Ich meine
damit die (schlechte) Art und Weise, wie
wir miteinander umgehen. Vordergrindig
mag dieses kein Bilanzfaktor sein, aber
indirekt ... Arbeitslust oder Unlust,
Gesundheit oder Krankentage?

’

E.S.:

Es sind eben Beziehungen, die die Sache
regeln. Ja, Herr Bruhn, damit schlief3t
sich der Kreis. Es ist ein toller Anspruch,
wenn Theater das leisten kdnnte. Hitten
Sie Lust, ein neues Abenteuer zu wagen?

Uwe Jens Br.:
Sicher, sofort. Und Sie?

E.S.:

Ich habe Lust. Allerdings Uberlege ich mir,
ob man immer nur diesen einen Weg gehen
soll. Es gibt ja mehrere Miglichkeiten,
Industrie-Theater zu machen. Die eine
Méglichkeit ist das vollstindige Theater-
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stick, in dem Probleme, Situationen
geschildert werden, durchsichtig gemacht
oder verfremdet werden. Ein Stuck, in
dem Lésungen angedeutet werden oder
auch nicht. Auf alle Fille ein Stuck mit
einem Anfang und einem Ende. Das ist der
eine Weg.

Ein anderer Weg ist, daf3 das Stuck auf
einen Konflikt-Hshepunkt angelegt und
dort unterbrochen wird. Man kénnte jetzt -
versuchen, den Zuschaver noch mehr in

das StUck einzubeziehen, ihn zu akti-
vieren. Man mUBte ihm Gelegenheit geben,
Losungen zu suchen und zu finden. Nach
der Lésungssuche und Vorstellung der
Ldsung, was etwa durch Informationsmarkt-
Methoden leicht mit einigen hundert
Menschen simultan geschehen kann," spielen
dann die Schauspieler die entweder vorbe-
reitete oder auch improvisierte Ldsung.

Uwe Jens Br.:

Theater zum Mifmachen. Eine gute ldee.
Aber es muB ja nicht immer nur der ganz
grofle Theaterabend sein. Warum nutzen
Sie selbst Theater nicht fur lhre eigene
Arbeit?

Metaplan berdt Unternehmen. Sie bringen
Managern Visualisierungs- und Kommuni-
kationstechniken bei. Sie helfen Managern,
sich selbst zu helfen. Warum erweitern Sie
nicht |hr Programm? Warum bieten Sie
nicht Kurse an, wo Manager Uber den
Hebel des Theaters lernen, ifite Probleme
selbst zu lssen? Und zwar i Schnell-
Verfahren, im 15-Minuten-Theater, wo
ieder im Zusammenspiel seines Verstandes
und seiner Sinne Zugang zu Problem-
feldern bekommen kann, und zwar in einer
Weise, wie es durch eine sachliche,
rationale Analyse nicht mdglich wire.
Deswegen ist letztere nicht Uberflussig.
Beide Formen der Erkenntnisméglichkeit
kdnnen sich ergnzen.

E.S.:
Wie kdnnte das aussehen?



Uwe Jens Br.:

Ich denke mir das so:

Ein Moderator fihrt einer Gruppe von
Managern einen kurzen 5-Minuten-Film
vor, in dem eine Problemsituation, typisch
fur das jeweilige Unternehmen, umrissen
wird. Der Film soll, ghnlich wie Sie es
beim ‘Theater zum Mitmachen’ geschildert
haben, auf eine Konfliktsituation zuge-
schnitten sein. Auf dem Hohepunkt der
Handlung, d.h. in dem Moment ' wo etwas
passieren miflte’, wo eine Reaktion der
beteiligten Person eintreten miBte, brechen
wir den Film ab.

Die Manager-Runde selbst soll jetzt die
Handlung des Films nachspielen und die
Situation zu Ende fuhren. Und zwar sollen
sie so weiterspielen, wie sich ihrer Meinung
nach die jeweils dargestellte Person
"richtig’ verhalten hdtte.

Mit Hilfe weniger Requisiten wird die
Szene aufgebaut und man schiupft in die
Kleidung der Filmdarsteller. Durch das
Verkleiden und Nachspielen der Rollen
wird es den Managern verhdltnismaBig
leicht gemacht, die Gefihlswelt der im
Film aufgezeigten Charaktere zu begreifen.
Dieser Aufwand dient also als Orientie-
rungshilfe und trdgt dazu bei, msgliche
Hemmungen abzubauen. Man schlupft ja
in die "Haut’ eines anderen.

Setzen wir voraus, daf3 es dariberhinaus
unseren 'Darstellern’ gelungen ist, in die
Rolle zu schlupfen, d.h. mit den Charakter-
eigenschaften der vorher aufgezeigten
Figuren zu leben, so sind sie jetzt leicht

in der Lage, eine Rolle in konsequenter
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Folge weiterzuspielen.

Nach dieser “Losung’ des Konfliktes oder
des Problemes soll eine Kritik der zuschau-
enden Manager, nicht an der Auffihrung,
sondern an der Ausfihrung der schauspie-
lernden Manager, einsetzen. Rechtferti-
gungsversuche, Interpretationsmoglichkei-
ten der 'Schauspieler’ sind erlaubt. Alles
das wird in bewihrter Metaplan-Technik
visualisiert.

Nach dieser Runde schldgt der Moderator
vor, das gleiche Spiel noch einmal zu
beginnen, und zwar in umgekehrter Rollen-
verteilung. Aktiv wird Passiv und Passiv |
wird Aktiv. Ein mdglicher Entscheidungs- '
trdger schlipft in die Rolle eines Betroffe-

nen und umgekehrt. So erféhrt jeder vom

.anderen, fuhlt jeder, wie der andere gefuhlt

hat. Das Erlebnisspektrum wird also erwei-
tert. Werden sich die Manager in gleicher
Weise verhalten wie vorher, oder werden
sie sich aufgrund der an sich selbst erfahre-
nen Auswirkung aus dem vorangegangenen
Spiel anders verhalten?

Nach dieser Runde erfolgt eine Auswertung
der aufgezeigten Problemldsungsmaglich-
keiten, die wiederum visualisiert werden. [
Ich bin sicher, sie werden durch das Zusam-
menspiel der Krifte, durch das Zusammen-

spiel von Kopf und Gefihl zu einer
schillernden Vielzahl von Problemlssungs-
mdglichkeiten kommen, zu der sie durch

reine Analyse nie gekommen wdren.

E.S.:

Das klingt alles sehr positiv, Herr Bruhn.
Vielleicht ist das ein Weg, den wir be-
schreiten sollten.



Theater im Wandel

von Dr. Marlis Thiersch

“Das Theater wird geprdgt durch
die literarischen Vorgaben der
Autoren, durch die Kunst der
Theaterleute und durch die Er-
wartungen des Publikums."

Sabais, Heinz W.: "Das Theater
als Spielraum der Gesellschaft"
Schriftenreihe des Schweizerischen
Buhnenverbandes, Bern 1973, S.8.

Der Trend der Theater-Experimente geht
heute auf Interaktion zu. Der Verkehr
zwischen den Schauspielern auf der Buhne
und den Theaterbesuchern im Zuschaver-
raum soll gefsrdert, erleichtert und
verdichtet werden. So wird Schauspiel zum
Mitspiel, und aus passivem Sitz-Theater
wird ein dynamisches Bewegungs-Theater.

Im wesentlichen ist Theater die Begegnung
von 2 Komponenten: 1. den Spielern und
2. den Zuschauenden.

Die Begegnung dieser zwei Menschengrup-
pen geschieht Uber die Brucke des Dramas,
des Theaterstucks. Als Treffpunkt fur Buhne
und Publikum ist Theater im weitesten
Sinne auch der Ort, wo sich Autor und
Gesellschaft begegnen.

Das Podium, wo die Handlung gespielt
wurde, und das Auditorium, wo die Zu-
schauer salen, waren bisher zwei separate
Regionen, durch Vorhang und Buhnenportal
voneinander getrennt. Oft war noch der
Orchestergraben dazwischen.

Dagegen besteht heute die allgemeine
Tendenz, das Publikum immer enger in den
Buhnenvorgang einzubeziehen. So wird
das ganze Theater zum Spielfeld.

Die Zielsetzung der jetzigen Theater-
Experimente ist mit den Prinzipien der
Metaplan-Methode weitgehend identisch.

Eine Auflockerung starrer Kommunikations-
systeme zwischen einzelnen Gruppen wird
sowohl im Theater als auch bei moderierten
Tagungen und Konferenzen angestrebt. In
beiden Veranstaltungen sollen Widerspriiche
und Konflikte aufgedeckt werden - in Kon-
ferenzen, Kongressen durch die Beteiligten
und Betroffenen selbst - im Theater stellver-
tretend und beispielhaft. Aber auch dort
wird Kooperation und gegenseitiges Ver-
stindnis gebraucht. In einer Rezension
erinnerte der Dramatiker DUrrenmatt erst
vor kurzem wieder an eine alte Wahrheit
als er insistierte: )

"Im Theater gibt es viele Spielre-
geln. Der Zuschauer mu8 mit-
machen, ohne Mitmachen ist das
Werk nicht zu begreifen - im
wahrsten sowie bildlichen Sinne
des Wortes. Auch die Kritik mu3
da mitmachen."

Durrenmatt, Friedrich: "Die Zeit",
Oktober 1979

Ahnlich beschdftigt sich heute die Theater-
wissenschaft zunehmend mit Publikums-
forschung und entwickelt Methoden, um
die Reaktionen der Theaterbesucher zu
prufen. Wie der Munchener Professor

Klaus Lazarowicz es ausdrickt:

"... Der Zuschaver (tritt) in das
Blickfeld der Untersuchung, als
Partner des Schauspielers . ..

Das theaterwissenschaftliche Er-
kenntnisinteresse (konzentriert)
sich ) in den beiden vergangenen
Jahrzehnten zunehmend auf die
Erforschung der Darsteller-Zu-
schaver-Beziehung ... Das
Theater kann zwar auf technischen
Komfort, dekorative Opulenz, ja
sogar auf dramatische Texte ver-



zichten. Nicht aber auf die gleich- -
zeitige Prdsenz von Schauspielern
und Zuschauern, die beide in ejner
je eigenen Weise an der Konstitu-
ierung einer Auffuhrung beteiligt
sind ... Die eigentliche Doméne

des Fachs ist die intratheatrale
Kommunikation .. ."
Lazarowicz, Klaus: "Theater-
wissenschaft heute" Munchner

Universitatsschriften (Kitzinger),
Minchen 1979, S. 5,6,9

Diese ’Intratheatrale Kommunikation’
findet ihre Entsprechung in der / Inter-
aktionellen Gesprichstechnik’ nach
Metaplan.

Viele heutige Theatervorstellungen sind
daraufhin entworfen, bei den Zuschauern
eine direktere Einsicht in den Bihnenvor-
gang zu erreichen. Die Theaterleute ver-
suchen auf diverse Arten, den Theater-
besucher durch die Auffuhrung zu ergreifen,
sein aktives Mitmachen anzuregen und ihn
am Buhnengeschehen zu beteiligen.

Mindestens seit Brechts und Piscators
Erfindungen in den 20er Jahren, wie der
Theaterbesucher direkt anzusprechen sei,
werden immer mehr Techniken entwickelt,
um den Zuschauer gefishlsmiBig und auch
kritisch, und letzthin sogar physisch, am
Stuck mit zu beteiligen.

Die nobelste Funktion, die Bertolt Brecht
fur das Theater gefunden hat, ist die der
Vergnigung. Es soll ihm, schreibt er in
seinem "Kleinen Organon fur das Theater" .
nichts Nutzlicheres zu Iehren zugemutet
werden, "als wie man sich genufivoll

bewegt, in kdrperlicher oder geistiger
Hinsicht",

In den 60er Jahren leitete das amerika-
nische Musical Hair eine Bihnenrevo-
lution ein, als die Schauspieler vor Anfang
des Stiickes Blumen an die Leute im
Zuschauerraum verteilten. Auch erstreckte
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sich die Handlung zu beiden Seiten der
Buhne in den Zuschauverraum hinein und
sprach die Besucher direkt an. Am Ende
baten die Spieler sie zum Tanz auf die

Buhne und vermischten sich singend mit
dem Publikum.

Vor funf Jahren wurde in Paris das vom
Schauspieler-Kollektiv des Theatre du
Soleil und der Regisseurin Ariane
Mnouchkine gemeinsam erarbeitete Stiick 4
*1789" zu einem groBen Erfolg. Die !
Handlung ging abwechselnd auf vier Spiel- '
podien und den sie verbindenden Lauf-

stegen vor sich, sowie auch mitten durch

die zwischendrin und rundherum stehenden

und sitzenden Zuschauer. Verschiedent-

lich verwickelten sie die Zuschaver durch
direkte Ansprache in den Handlungsver-

lauf.

Ahnlich versuchte dieses Jahr das Neue
Theater in Basel das Karl Kraus Drama
"Die letzten Tage der Menschheit" da-
durch eindringlicher zu machen, daf auf
einer groen Treppe im Foyer, statt auf
der reguldren Buhne, gespielt wurde. Das
Publikum saB in einer Kaffeehaus-Atmo-
sphdre an kleinen Tischen und wurde !
mehrmals zu anderen Teil-Schaupldtzen \
hin und her bewegt. :

In Amsterdam saBen die Zuschaver bei
Schnitzlers "Grunem Kadadu" auch in
einem simulierten Wiener Kaffeehaus,
wihrend die Schauspieler auf einem
erhdhten Bretter~-Podium zwischen den
Tischen agierten.

Seit Uber einem Jahr spielt in New York
eine Fassung von Moligres "Candide" als
Musical. Das Stick entwickelt seine
bewegte Handlung auf mehreren ganz
verschiedenartigen kleinen Spielplétzen

im Theaterraum mitten unter den auf Bénken
sitzenden Zuschavern.

Der Japaner Terayama mit seiner Truppe
Tenjo Sajiki (ein Spiel-Laboratorium) stellt



in seinem fUr das Mickery-Theater in
Amsterdam geschriebene Stiuck "Ein

Journal des Pest-Jahres" Experimente zur
Publikums-Beeinflussung an: durch verschie-
dene Podien im Theaterraum, durch zwi-
schen den Zuschauern hin und her gezogene
Vorhdnge.

In West-Berlin macht die beruhmte Schau-
buhne am Halle’schen Ufer schon seit
mehreren Jahren praktische Untersuchungen
Uber die Buhnen-Kommunikation, indem
sie den Schauplatz in ihrem Theaterraum
davernd verdndert und anders arrangiert.
Es werden die relativen Proportionen
zwischen Buhne und Zuschavern, sowie
die Dimensionen und Ebenen des Spiel-
platzes fur jedes Stiick neu und anders
eingerichtet.

An verschiedenen Theatern Deutschlands
spielen seit Anfang der 70er Jahre die
beliebten ’ Mitspielkrimis’ von Paul P&riner.
Da wird wihrend und nach der Pause die
aktive Mitarbeit des Publikums gefordert
und erreicht, so dafl auf Zurufe der Zu-
schauer die Schauspieler verschiedene
Szenen nochmals, entweder wie vorher
oder aber anders, nachspielen und so durch
Publikums-Korrekturen das Ende des Stickes
abtindern und neu abschlieflen.

Besonders an den groBen Theatern herrschen
allerdings nach wie vor noch die rheto-
rischen Methoden des Vortragens und stille
Reihen passiv sitzender Zuhsrer und
Zuschauer vor; aktives Mitmachen wird
heute aber immer h&ufiger gesucht und
versucht:

e Der Autor schreibt eine Vorlage direkt
fur die Buhne,

e die Spieler agieren zwischen den
Zuschavern,

e die Zuschaver spielen mit,

e die Autoren beteiligen das Publikum
am Stuck,

e die Spieler erarbeiten selbst Stiicke im
Kollektiv,
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e die Zuschauer ksnnen die Handlung
beeinflussen.

So oder &hnlich ist das Theater davernd in

Bewegung, und das Verhdltnis zwischen

den Initiatoren einer Auffuhrung, den

Spielern auf der Buhne und den Besuchern

des Theaters vertindert sich immerzu.

Wenn man Theater neu definieren wollte,
kénnte man es als ein Kommunikations-
Phiinomen bezeichnen. In einem Kommuni-
kationsprozess ist der hauptsdchlichste
Faktor die Interaktion, in unserem Fall
zwischen Darsteller und Zuschaver. ,
Durch die theatrale Interaktion wird das
Publikum emanzipiert und hat das Recht,
mitzuspielen.

Diese Interaktion muB bei jeder AuffGhrung
neu erarbeitet werden, was optimal in
einem v6llig unbestimmten und am besten
ganz leeren Raum zu erreichen ist. Jedes
Darstellungsteam muB sich diejenigen Auf-
fuhrungsbedingungen schaffen kénnen, die
seinen ldeen und Zwecken am besten
dienen, und darf nicht schon im voraus
durch bereits fest bestehende Buhnenver-
hdltnisse von seinem Publikum unuberbriick-
bar distanziert werden.

Didaktisches Theater

"Lang ist der Weg durch Lehren,
Kurz und wirksam durch Beispiele.’
(6. Brief des Philosophen Seneca,
4. vor bis 65. nach Chr.)

‘Theater ist immer ein Urenkel’, stellte
ein Historiker fest, und didaktisches
Theater kann sich einer langen Ahnen-
reihe ruhmen, von Aristophanes, Shakes-
peare, Hans Sachs, Moliére und Lessing
bis zu Brecht, Sartre und Hochhuth.

Didaktisched Theater lehrt, indem es le-
bendige Beispiele des Vermeidbaren auf

die Buhne bringt, in Gestalten wie an-
maBende Hausmeister, eingebildete Kranke,



ungerechte Richter oder Gbervorteilte Ku-
lis. Hauptstichlich, um seine Ideen durch-
Zusetzen und die Zuschauer zy Uberzeugen,
konstruiert der didaktische Au tor seine
Theatersticke. Er will solch schidliche,
zwischenmenschliche Verhaltensweisen,
wie Selbstgefdlligkeit, Geiz, Wollust und
Betrug, bessernd beeinflussen, und will
repressive gesellschaftliche Verhdltnisse
abschaffen oder gluckbringender verdndern.
Er kritisiert die Fehler der Gesellschaft,

um Wandel zu provozieren. Trotz aller
Skepsis glaubt der didaktische Autor, daf3
es einen Weg vom angeprangerten Schlech-
fen zu einem selten genauer bezeichneten
Besseren gibt. Solche Schauspiele werden
oft "Tendenzdramen’ oder ' Thesensticke’
genannt,

Im griechischen Altertum wurden schon
fruh alle Wissensgebiete poetisch tber-
mittelt, eine Tradition, die Goethe mit
seinem Gedicht Gber die Metamorphose
der Pflanze fortsetzte. Auf dem Theater
wollten die griechischen Dramatiker haupt-
sdichlich kulturelle und moralische Werte
lehren. In den elf erhaltenen Komédien
des Aristophanes griff der Dichter seine
Rivalen, unliebsame Zeitgenossen und
Einrichtungen satirisch verhshnend an
und verstand sich als Lehrer der Mensch-
heit. Zu allen Zeiten war es das Ziel

der Komédie, durch Lachen korrektiv und
verbessernd zu wirken, und der sozial
Unpassende wird in Shakespeares Dramen
aus der Gesellschaft ausgeschlossen.

Das geistliche Drama des Mittelalters
entwickelte sich aus der Entscheidung
einiger Kleriker, zwecks allgemeinerem
Verstdndnis, Episoden aus Christus Leben
realistisch und lebendig darzustellen. Man
kam auf die Idee, statt der Kirchengemein-
de, von denen nur wenige lesen konnten,
das Geschehen in Predigten vorzutragen,
es dramatisch als Spielhandlung vorzu-
stellen. Spéter bernahmen Burger und
Handwerksgilden die Auffuhrungen der
biblischen Geschichten, und in der Zeit
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von-Hans Sachs auch die Vorstellungen
didaktischer Fastnachtsspiele. Im ndchsten
Jahrhundert war die Ergtinzung des Unter-~
richts in Rhetorik und daneben die morali-
sche Erziehung der auftretenden Schuler
das wichtigste Ziel des Schultheaters der
Reformationszeit.

Um die Miflstdnde der Zeit zu kommen-
tieren, waren die amusant belehrenden
Charakterkomsdien Moligres im siebzehn-
ten Jahrhundert, Lessings frihe Typenko-
m&dien, sowie die burgerlichen Dramen
und dramatischen Gedichte des spdteren
achtzehnten Jahrhunderts, als ‘aufkldren-
de’ Lektionen konzipiert. Auch die sa-
tirischen Besserungslustspiele und Zauber-
possen des Ssterreichischen Volkstheaters,
die revolutiondren Stiicke des Sturm und
Drang, sowie das soziale Drama und dessen
moderne Gesellschaftskritik im neunzehn-
ten Jahrhundert hatten starke didaktische
Tendenzen.

In der Neuzeit wurde soziale Gerechtig-
keit das Hauptziel didaktischer BemUhungen
auf dem Theater. Im zwanzigsten Jahrhun-
dert ist Bertolt Brecht der einfluBreichste
Theoretiker des didaktischen Theaters. Er
nannte solche Dramen ’Lehrstiicke’ und
abstrahierte einige Prinzipien:

1 Didaktische Schauspiele sollen haupt-
séichlich den kritischen Verstand der
Zuschaver ansprechen;

2 sie sollen sich als die Erzdhlung e.iner
beispielhaften Fabel auf der Buhne ab-
spielen;

3 die Szenen kénnen sich locker und
episodisch entwickeln, da eine zen-
trale Idee (oder Lehre) sie zusammen-
halt;

4 die Mitspieler lernen durch Beteiligung
an der Auffohrung mehr als es von pas-

siven Zuschauern zu erwarten ist.

In Brechts Ansicht sind Schauspiele wert-



los, wenn nichts daraus gelernt werden
kann. Seine Sticke haben die bestimmte
Aufgabe, Mitspieler und Zuschauer fur

ein politisches und soziales Ideal zu ge-
winnen, durch die abstrakt- parabelhafte
Verdeutlichung einer Lehre, der die Kunst-
form des Dramas als Mittel zur Demonstra-
tion dient. Die Handlung, oft zwischen
typisierten Figuren, bietet den Vorwand
zu Diskussionen um ideologische Thesen,
wobei das Thema und Problem scharf for-
muliert hervortritt und meist in der Schluf-

szene mit deutlicher Unterstreichung ver-
kindet wird.

Brecht wollte gesellschaftliche Verhdlt-

SHEN TE:

nisse verbessern und er fuhrte daher Ver-
haltensweisen vor, die den Menschen in
ihren Beziehungen zueinander nitzen kénn-
ten. Er sprach die Theaterbesucher direkt
an, unterstrich in seinen Stucken die Ver-
dnderlichkeit der Welt und forderte eine
Umwandlung im tdglichen Leben. Da Brecht
in erster Linie ein Dichter und Wort-
Innovator ist, sind auch seine LehrstUcke,
wie 'Die MaBBnahme’ und ‘Die
Ausnahme und die Regel’, dra-
matische Kunstwerke. Brecht Uberldfit es
oft den Zuschauern, die Handlung zu Ende
zu fuhren, und sein spdteres Schauspiel
‘Der Gute Mensch von Sezuan’
hat einen solchen offenen SchluB3.

Oh, entfernt euch nicht, Erleuchtete! Ich habe noch nicht
alles gesagt! Ich brauche euch dringend!

DIE GOTTER SINGEN DAS

TERZETT DER ENTSCHWINDENDEN GOTTER AUF DER WOLKE

Leider konnen wir nicht bleiben mehr als eine fluchtige Stund:
Lang besehn, ihn zu beschreiben schwiinde hin der schdne Fund.
Eure Korper werfen Schatten in der Flut des goldnen Lichts
Drum muBt ibr uns gestatten heimzugehn in unser Nichts.

SHEN TE: Hilfe!

DIE GOTTER:

Und lasset, da die Suche nun vorbei uns fahren schnell hinan!
Gepriesen sei, gepriesen sei der gute Mensch von Sezuan!

Wihrend Shen Te verzweifelt die Arme nach ihnen ausbreitet, verschwinden

sie oben, lichelnd und winkend,

Vor den Vorhang tritt ein Spieler und wendet sich entschuldigend an das

Publikum mit einem Epilog,

Verehrtes Publikum, jetzt kein VerdruB3:

Wir wissen wohl, das ist kein rechter Schluf3.
Vorschwebte uns: die goldene Legende

Unter der Hand nahm sie ein bitteres Ende.
Wir stehen selbst enttduscht und sehn betroffen
Den Vorhang zu und alle Fragen offen.

Dabei sind wir doch auf Sie angewiesen



SEPTET

Daf} Sie bei uns zu Haus sind und_genieBen.

Wir kénnen es uns leider nicht verhehlen:

Wir sind bankrott, wenn Sie uns nicht empfehlen!
Vielleicht fiel uns aus lauter Furcht nichts ein.

Das kam schon vor. Was ksnnt die Lésung sein?

Wir konnten keine finden, nicht einmal fur Geld

Soll es ein andrer Mensch sein? Oder eine andre Welt?
Vielleicht nur andere Gotter? Oder keine?

Wir sind zerschmettert und nicht nur zum Scheine!

Der einzige Ausweg wir aus diesem Ungemach:

Sie selber dichten auf der Stelle nach

Auf welche Weis dem guten Mensch man

Zu einem guten Ende helfen kann.

Verehrtes Publikum, los, such dir selbst den Schluf!
Es muB ein guter da sein, muB3, mul3, mu3!

In Brechts Stucken hat der Zuschauer
die ausgesprochene Aufgabe, eigene
Konsequenzen zu ziehen und die eine
oder andere vorgespielte Haltung oder
ein verdndertes Benehmen zu wishlen.
Brecht erreicht die Beteiligung des
Zuschauers am Buhnengeschehen, in-
dem er ihm eine Reihe von Handlungs-
méglichkeiten als Beispiele des Vermeid-
baren oder des Erstrebsamen vor Augen
und zur Auswahl stellte.

Schon Aristophanes erlaubte sich in der
Parabase seiner Komddien die direkte An-
sprache an die Zuschaver, und sein Publi-
kum war auch als Preisverleiher fur die
besten Stiicke gewissermafBlen aktiv an den
Auffihrungen beteiligt. Und sowohl die
mittelalterlichen Schauspiele als auch das
Schuldrama der Reformation wurden von
Laienspielern aus dem Publikum auvfgefiihrt;
an den grofen Passionsspielen waren hun-
derte von Mitspielern beteiligt. Bei
Moligres Auffihrungen saBl das aristrokra-
tische Publikum noch mit auf der Buhne
und wurde so zu einem sichtbar aktiven
Teil der Spielhandlung. Allein schon da-
durch, daB Zuschaverraum und Buhne
gleichméBig durch Kerzenleuchter erhellt
waren, fuhlte sich das Publikum friherer
Zeiten mit den Buhnenvorgiingen als ein
Ganzes verbunden. Erst die abdrehbare
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Gasbeleuchtung im neunzehnten Jahrhun-
dert brachte die M&glichkeit der-Trennung
von Bthne und Auditorium durch dessen
Verdunkelung. Spdter verstarkte Wagners
Orchestergraben die Kluft zwischen Schau-
spieler und Zuschauver noch mehr.

Heutige Dokumentarsticke beabsichtigen,
die volle und authentische Wahrheit Uber
ein kontroverses Thema oder Zeitgeschehen
objektiv zu vemitteln. Durch die genave
Wiedergabe historisch belegter Fakten und
Tatsachen soll die aus den Dokumenten
erarbeitete Bihnenhandlung das Publikum
aufkldren, indem sie das Geschehen wider-
spiegelt. Zu diesem Zweck ist jetzt wieder
die offene Bihne sehr beliebt, nachdem sie
Uber Jahrhunderte durch den Proszeniums-
rahmen von den Zuschauern distanziert
war und durch einen Vorhang abgeschlos-
sen werden konnte.

Bei neueren Inszenierungen von Musicals,
Mitspielsticken und sogar den Klassikern,
wird das BewuBtmachen der Interaktion
von Darstellern und Zuschauern gefsrdert
und die direkte Kommunikation zwischen
Buhne und Publikum wiederhergestellt.
Das Uberschreiten der traditionellen Ram-
pe gehért heute allgemein zum guten Ton
des Theaters. Die Schauspieler sprechen
uns nicht nur unvermittelt an, sondern sie




mischen sich jetzt handelnd unter die Zu-
schauer oder bringen diese wieder als Be-
standteil der Handlung auf die Buhne.

‘Rolle des Publikums ist die von Augen-
zeugen ... Uber diesen analytischen
Effekt einer Publikumserforschung
macht das Mitspielen wie jedes Spiel

- zuerst einmal Spafl, ohne zum bloBen
SpaB zu verflachen ... es geht ...
um eine UberprUfung von Verhaltens-
weisen. "

(Scherenschnitt, 5.6/7, Manu-

In seinen Mitspielsticken, ‘Schere n -
schnitt’, 'Polizeistunde’ und
“Entscheiden Sie sich!’, macht
der Autor Paul Pértner die Partizipation
des Publikums zu Programm:

"Das Zuschauen und Zuhéren des
Publikums (die Wahrnehmung des
Buhnengeschehens wie die Inter-
relationen) sind das erste Thema

des Mitspiels: das Publikum kann
sein Publikumsverhalten konkreti-
sieren und kennbar machen in Aus-
sagen und Dialogen mit den Buhnen-
personen, sowie im dulersten Fall
durch szenische Demonstration des
Wahrgenommenen. (Es kommt fast
bei jeder Auffihrung des Mitspiels
vor, daBl Zuschauer auf die Buhne
kommen und zeigen, was sie gesehen

haben oder sagen, was sie gehsrt bzw.

gehtrt zu haben meinen.) Die zweite
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skript, Kiepenheuver & Witsch)

Als eine besondere Form zur Beteiligung vie-
ler Menschen an einem Gespréich hat Metaplan
auf dem Informationsmarkt das ’ Zukunfts-
drama’ oder 'Manager-Musical’ entwickelt.
Es ist eine besonders wirksame Art der Pro-
blembearbeitung fur planende und lernende
Gruppen. Die Diskussion wird hier in der
Form einer dramatischen Improvisation und
Auffohrung durchgefuhrt. Da die Zuschauer
jederzeit in die Spielhandlung eingreifen
konnen, ist die Beteiligung aller Anwesen-
den hier duBlerst intensiv. Die augenblick-
lichen und perssnlichen Interessen der Teil-
nehmer werden durch den aktuellen Charak-
ter der Buhnenhandlung stark angesprochen.



Kongress -Zendrum fiir
interakfionelle Begeqgnung

Die heutigen Versammlungsbauten sind fur zentralisierte Aktionen statt. Uberwiegend
zentralisierte Aktivitdten konzipiert, also arbeiten die Teilnehmer in Gruppen. Die
fur Vortrége, Podiums-Diskussionen, Thea- Gruppengréle muB beliebig dnderbar sein. |
ter, Film, Konzert. Die Teilnehmer bleiben Die Teilnehmer mussen die Gruppen wech- ]
weitgehend rezeptiv. Die Fléchen sind mono- seln kdnnen. '
funktional: groBe Sale mit fest eingebauten So entstand die Idee eines forum-artigen Rund-
ansteigenden Sitzreihen oder kleinere Sale bauves. Ein zentrales Parkett kann 300 Sitz-
mit sitzungszimmerartiger Msblierung. platze aufnehmen. Vom Parkett fuhren rings-

um Stufen zu einem 9 Meter breiten Ring, der
Unsere Skizze geht davon aus, daB die Teil- Informationsmarktstinde, stehende odet sitzen-
nehmer aktiv sind. Nur kurzzeitig finden de Diskussionsgruppen aufnehmen kann.

Skizze 1



Wollen die Mitglieder des Plenums in noch
kleineren Gruppen arbeiten, ksnnen sie sich

auf einem weiteren Ring verteilen (s.Skizze 2).

Auch der zweite Ring ist von Uberall her durch
Stufen zu erreichen. Beide Ringe kdnnen aber
auch als Wandel- oder Ausstellungsfldchen
benutzt werden.

Ein Teil des oberen Ringes erweitert sich in
das Parkett als Buhne. In die Hauptbihne ist
eine NebenbUhne eingebaut (s.Skizze 3). Auf
den Buhnen kann vor 500 Personen agiert wer-
den. Vom zentralen Parkett fuhren 3 Treppen
zu den Erfrischungsrdumen, zur Garderobe, zu
den Toiletten und den Eingdingen.

Skizze 2

OO OO OO0 OO0 OO0

Skizze 3, Schnitt




VI zZusammenfassung

Der Weg zum Wandel

Wer keinen Druck verspUrt, braucht sich
nicht zu éndern. Das gilt fur den Ein-
zelnen, fur ein Unternehmen, es gilt fur
den Staat. Sich dndern mussen, weil der
Druck wachst, ist immer schmerzlich.
Sich dndern wollen, weil der Druck als
willkommene Herausforderung empfunden
wird, heiBt expandieren. Es ist der leich-
tere Weg der Anderung.

Zum Leben gehtren aber Konjukturen und
Krisen. Das Durchleben der Krisen gehart
zu den wichtigsten Lernprozessen, denen
wir uns zu stellen haben.

Je mehr Menschen am Wandel aktiv betei-
ligt werden, desto groBer die Kraft, die
den ndchsten Aufschwung vorantreibt.
Management heiflt Wandel herbeifuhren

unter Beteiligung aller Organisationsmit-
glieder.

Hierarchische Ebenen bilden unvermeidliche
Informationsfilter und Informationsverzerrer.
Das kann in Zeiten starken Anderungsdruckes
katastrophale Folgen haben. Jeder Manager
muB} fahig sein, Uber hierarchische Grenzen
hinweg Kommunikations-Netze zu knupfen,
die viele Menschen an der Problembear-
beitung beteiligen. Die Moderation, der
Informations-Markt, sind Wege in diese
Richtung.

Heute, wo die Zuwachsraten in manchen
Zweigen der Wirtschaft sinken und die Ol-
preise steigen, wird, wie immer in solchen
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Zeiten, nach schnellwirkenden MaBnahmen
gesucht, um den Kostendruck zu mildern.
Wer soll die tausend Lscher finden, aus
denen die Pfennige fallen ?

Nur jerie, die die Verantwortung dafur
tragen, daf3 keine Lecks entstehen? Schul-
digensuche fihrt zu MiBtrauen und Heuche-
lei. Erst in der Krise zeigt sich, was das
Modewort ‘ partizipative Fuhrung’ wert ist.

Tragfdhige Basis fur Leistungsbereitschaft
ist allein das Vertrauen. Vertrauen kann
in Minuten zerstdrt werden; es aufzu-
bauen braucht Jahre. Vertrauen aufbauven
heiflt, auch Uber schwierige Probleme
miteinander zu sprechen. Nicht um Schul-
digensuche geht es, sondern um Fehler-
suche und Fehlerkorrektur. Es geht aber
auch darum, die Chancen zu entdecken,
die nur durch gute Zusammenarbeit ge-
nutzt werden kdnnen. Also brauchen wir
Miglichkeiten, einander unsere Ideen,
Meinungen und Kritik vorzustellen und
Sie miteinander zu diskutieren. Das Recht
zur Initiative darf nicht auf einige wenige
beschrankt bleiben.

Es gilt aber als erwiesen, daf3 der in einer
GroBhierarchie Avancirende mehr  human
skills’ als ' technical skills’ benstigt.

Wir brauchen Verfahren der Be-
teiligung -~ nicht der Unterwerf-
ung. Die Metaplan-Moderations-Methode
ist ein operationaler Weg, die Beteiligung
in der Probleml&sung zu erleichtern. Der
Informations-Markt ist Moderation bei
gleichzeitiger Beteiligung vieler hundert
Menschen.

- s wam
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Verzeichnis der Mitautoren, die uns bej der Gestaltung
von Informationsmairkten beraten haben,

Uwe Jens Bruhn,

geb, 1940, freiberuflicher Autor und Regisseur zahlreicher
TV- und Industrieﬁlme, arbeitete in dep letzten Jahren
schwerpunktmmig an verhaltenskritischen Filmen, U, a,
drehte er die Film-Reihen: * Uber Liebe, Ehe, Partnerschaft’,
"Phinomen Stress’ , "Erwachsenen Spiele’, ’Hier Mars -

dort Venus?', In Vorbereitung sind sechs Folgen iiber
Kreativitat,

Dr., Klaus Hinst,

lebte und arbeitete in den vergangenen 15 Jahren in Frankreich,
Itélien. England, USA und in der Bundesre publik, Er war u, a,

als Fernsehjoumalist, Administrator in einer internationalen
Organisation, als Manager und Professor tatig. Seit 1975 arbeitet *
er als freier Unternehmensberater in mehreren europiischen

Lindern, Als Psychologe (Dr, phil., Dipl, Psych, ) und Gruppen -
dynamiker interessiert ihn die Anwendung sozial- und verhaltens-
wissenschaftlicher Erkenntnisse auf die Praxis, Zur Zeit beschiftigt

er sich vorwiegend mit der Einfihrung der Organisationsentwicklung
(CE) in die Planung, Leitung und tdgliche Steuerung von Unternehmen,

Ginther Niggemann ,

geb, 1917, Architekt BDA, aufgewachsen in China, Studium
in Australien, freiberuflich in Hamburg titig, arbeitet in den
Bereichen 'allgemeiner Hochbau, Inneneinrichtung, Gestaltung

von Kommunikationszentren' Nebentatigkeit: Industriedesign,
Fotografie, Kunst,

Dr., Marlis Thiersch,

G ermanistikstudium, Tatigkeit als Schauspielerin, Dramaturgin,
Regisseurin, heute Dozentin fiir Theaterwissenschaft, School of
Drama an der University of New South Wales, Sidney, Australien,
Direktor des australischen Zentrums des internationalen Theater-
Instituts, Dissertation iiber die Entwicklung der australischen
Dramatiker, Besonderes Interesse heute: experimentielle Spiel-
formen, Dramenstruktur und Stuckentwicklungsversuche,
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