TrigonThemen
1/03

GroBgruppen - ein Baustein der Veranderung

Editorial 02
GroBgruppen sind Mode geworden 03
Zukunftsdialog im AKh Linz 05
Kritische Situationen in Gro3gruppen 07
Start einer Konfliktbearbeitung in der GroBgruppe 10

A Trigon

Entwicklungsberatung



Editorial

Wird mit mehr als 30 Personen gleichzeitig in einem
Raum gearbeitet benstigt es andere, neue Metho-
den und Instrumente als fiir Workshops mit 12 oder
15 Menschen. Es gibt heute vielfiltige Methoden
fiir die Arbeit an der Unternehmensentwicklung mit
groflen Gruppen. Friiher beschrinkte sich interak-
tive Arbeit auf Kleingruppen mit etwa 16 Personen.
Damit konnten Visionen und Ziele, Strategien und
Modelle unter reger Beteiligung erarbeitet werden.
Die Ergebnisse wurden danach in einer Serie von
Kleingruppen-Konferenzen einem gréfleren Perso-
nenkreis vermittelt, oder es kam zu kongressartigen
Veranstaltungen, in denen nur wenige aktiv waren
und der Rest zuhorte.

Seit etwa 1990 wurden mit der Groflgruppenarbeit
sehr wirkungsvolle Instrumente fiir Verinderungs-
prozesse entwickelt. Mehrere 100 Personen werden
von Zuschauern zu Beteiligten, und kénnen so die
erarbeiteten Losungen motiviert mittragen.

Die ersten Ansitze dieser Art gehen auf das NTL
Institute in den USA und das Tavistock Institute in
London zuriick (siehe Weisbord 1996). Dort wur-
den ab ca. 1960 Future-Search-Konferenzen ent-
wickelt, welche die Grundlage fiir spitere Modelle
bildeten. 1970 wurden in Holland am NPI-Institut
fiir Organisationsentwicklung sehr effektive Metho-
den zur Konfliktbearbeitung, Organisationsdiagnose
und Leitbildarbeit in Gruppen von iiber 100 Men-

schen, entwickelt (Glasl/Houssaye 1975). In
Deutschland waren die von der Metaplan und vom
Quickborner Team entwickelten Informationsmérkte
(Siemens Autorenteam 1974) ein wichtiger Beitrag.
Die Palette der GrofSgruppeninterventionen reicht
heute von Dialog-Veranstaltungen, iiber Open
Space Workshops (Owen 1993), Kunden- und
Zukunftskonferenzen iiber Zukunftswerkstitten bis
zu Konferenzen fiir Umweltmediation, in denen mit
vielen Interessensgruppen Konflikte um einen
Flughafenausbau oder dhnliches bearbeitet werden.
In dieser Nummer der Trigon Themen geht es um
die Arbeit mit Gruppen von 30 bis iiber 300 Perso-
nen. Es werden wichtige Voraussetzungen fiir den
Erfolg von Grofigruppeninterventionen vorgestellt.
In Praxisbeispielen wird die Arbeit illustriert. 4
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Firmen mit und Themen an denen wir in der letzten Zeit in GroBgruppen gearbeitet haben

Firmen:
AKh Linz (A)

Arbeiterkammer Salzburg (A)

Austrian Airlines Group (A)
Bayerische Landesbank (D)
Continental AG (D)
DaimlerChrysler (D)

der hof, Niederursel (D)
Deutsche Bank AG (D)
Didzese ZUrich (CH)

Evangelische Fachhochschule Darmstadt (D)

Feistritzwerke Gleisdorf (A)
Flughafen Frankfurt (D)
Gemeinschaftskrankenhaus

Gewerkschaft der Privatangestellten (A)

GLS Gemeinschaftsbank (D)

Grazer Wechselseitige Versicherung (A)

Hapimag International (CH)

Haus- und Landwirtschaftliche Berufsfach-

schule Heilbronn (D)
Hertenstein, Stella Matutina
Hessisches Landesinstitut fU
Hutchison 3G (A)

Jugend am Werk (A)
KPMG AlLpentreuhand (A)
Landeskliniken Salzburg (A)
Linz AG (A)

Loheland Stiftung (D)
Oberosterreichische Bezirkshaupt-
_ mannschaften (A)

Osterreich Werbung (A)
Osterreichische Bundesforste (A)
Porsche Austria (A)

Raiffeisen Bausparkassa (A)
Raiffeisen Capital Management (A)
Robert Bosch GmbH (D)

Roche Diagnostics (D)

m.b.H. (A)
Steirischer Holzcluster (A)
T-Mobile (A)
Umweltministerium (A)

Havelhohe (D)

Verband anthroposophischer Krankenhduser

(A, D, CH)
voestalpine (A)
Volkswagen/Audi/Porsche (A)
Von Moos Stahl AG (CH)

(CH) Werbeagentur Schindler, Parent & Partner (D)
r Padagogik (D) ZF Friedrichshafen AG (D)
Themen:

Konfliktbearbeitung/Kommunikation
Ergebnisse des Partnermonitors, Fiihrung

und Zusammenarbeit verbessern,

Steiermarkische Krankenanstaltengesellschaft

Grundlagen des Konfliktmanagement,
Kommunikation und Konfliktlésung,
Krisenbewadltigung, Umsetzungs-
aktivitaten Mitarbeiterbefragung.
Identitat und Werte der Organisation
Die lernende Organisation, Jahres-
konferenz mit Ruckblick/VVorblick,
Konzernstrategie, Kundenorientierung,
Leitbild nach Fusion, Netzwerkbildung,
Neuausrichtung der Organisation, Neu-
positionierung als Interessenvertretung,
Post Merger Integration, Qualitatsarbeit
aktivieren, Unternehmensdiagnose,
Verbandsgriindung, Zukunftsstrategie.
Zukunft
Diverse Zukunftskonferenzen (z.B.
Landeskliniken-Holding, Selbstverantwor-
tung entwickeln,...), RTSC-Konferenz
Zukunftsvision und Umsetzungsschritte,
Strategieentwicklung, Zukunftsdialog,
Zukunftsstrategie des Personalbereichs,
Zukunftswerkstatt Wertschopfungsstrom
(vom Werk zum Einzelhandel).

In den meisten Fallen nahmen mehr als 100
Personen an den Veranstaltungen teil —an
der groBten tber 500.
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Ist die direkte Interaktion zwischen allen Teilnehmern nicht mehr mdéglich

kann man sie zu passiven Zusehern und Zuhérern werden lassen. Oder

man kann sie aktiv beteiligen und sie ihre Meinung, Kraft und Energie

einbringen lassen. Die Methode heif3t dann GroBBgruppenintervention.

MARIO WEISS

GroBBgruppen sind Mode geworden

Open Space, Zukunfiswerkstitten und ein halbes
Dutzend anderer Methoden werden heute im Ein-
satz fiir Verinderungsprozesse immer beliebter.
Eckpfeiler der Grof3gruppen-Methoden sind:

* Verinderungsprozesse in kiirzerer Zeit

* das ganze System in einem Raum

* Einbindung aller/vieler Betroffener.

Grof8gruppen zeichnen sich auch dadurch aus, dass
sie aufwindig sind. Sie benétigen viele Ressourcen
in der Planung und Vorbereitung, Arbeitszeit von
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern und ent-
sprechende Kosten fiir Hotel, Technik und Berater.
Daher wird die Frage immer wichtiger, unter wel-
chen Bedingungen diese Methode hilfreich ist und
sinnvoll eingesetzt werden kann. Aber auch Gren-
zen und Gefahren zu erkennen ist fiir Fiithrungs-
krifte und Berater sehr wichtig, um im Prozess der
Verinderung richtige Entscheidungen treffen zu
koénnen.

In den letzten Jahren haben wir Grofgruppen oft in
die Gestaltung von Verinderungen integriert und
fiir Prozesse der Unternehmensentwicklung einge-
setzt. Diese Arbeitsform ist ein wichtiger Schritt in
vielen Projekten geworden.

Nicht die Methode steht im Vordergrund
Moden bringen es mit sich, dass nicht mehr die be-
sondere Situation einer Organisation Ausgangspunkt
ist, sondern die Methode, die gerade in ist. Gehan-
delt wird unter dem Motto: Grofigruppeninter-
ventionen sollen gut sein, machen wir auch eine.
Das Design muss aus dem Kontext und der Situati-
on der jeweiligen Organisation heraus gestaltet wer-
den. Es gilt eine mit dem System stimmige Vorge-
hensweise zu finden. Gute Kenntnisse der rezept-
artig beschriebenen Methoden bilden dann einen
hilfreichen Hintergrund.
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Die Vorbereitung als Schliissel nutzen

Immer wieder wird die Zeit fiir die Vorbereitung
solcher Veranstaltungen unterschitzt. Vorbereitungs-
gespriche, Instrumentenentwicklung, Ablauf, Fein-
design und technische Planung benétigen ein Viel-
faches der Zeit eines Workshops mit 15 oder 20
TeilnehmerInnen. Aus meiner Erfahrung sollte man
von einer Vorbereitungszeit ausgehen, die etwa fiinf-
mal so lange ist wie die Veranstaltung selbst. Wenn
tiir die Vorbereitung nicht ausreichend Raum ge-
schaffen wird, kann es oft sinnvoller sein, eine Ver-
anstaltung nicht durch zu fijhren.

Risiken erkennen und bearbeiten

Risiken, die eine Groflgruppenveranstaltung mit sich
bringt sind auszuloten und im Vorfeld zu bearbei-
ten. Gefahrenquellen wie unklare Ziele, unbearbei-
tete Konflikte oder schlecht vorbereitete Manager
kénnen zum Kippen der Veranstaltung fiihren. Das
Risiko bei Grofiveranstaltungen ist deshalb so be-
deutend, weil die Dinge, die dort geschehen, einen
viel grofleren Hebel haben und viel stirker wirken
als in kleinen Gruppen. Quantitativ ist dieser Hebel
durch die Anzahl der Teilnehmer bestimmt. Quali-
tativ kommt hinzu, dass das Geschehen in groflen
Gruppen oft normativen Charakter hat. Was in GrofS-
gruppen gesagt und erlebt wird, wirkt auf die Teil-
nehmer bedeutender und nachhaltiger als Ereignis-
se in kleinen Gruppen. Darin liegt das Potenzial der
grofen Gruppen, aber gleichzeitig auch das Risiko.

Vermeiden von Strohfeuer

Mit dieser Methode ziindet man immer etwas an —
emotional und inhaltlich. Das bringt auch die grof3e
Gefahr von Strohfeuern mit sich. Durch die Einbin-
dung in einen lingeren Verinderungsprozess kann
dieser Gefahr gut begegnet werden. Aus der Vor-
phase kennen alle Beteiligen (Fiihrungskrifte,

Gehandelt wird oft
unter dem Motto:
GroBgruppen-
interventionen
sollen gut sein,
machen wir auch
eine.
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Die Arbeit wird
ein integrierter
Bestandteil des
Verdnderungs-
prozesses, wenn
klar ist, wie mit
den Ergebnissen
gearbeitet wird.

MitarbeiterInnen, BeraterInnen) die zentralen The-
men und Herausforderungen und wissen, wo Ge-
fahren und Stolpersteine sind. Schon vor der Veran-
staltung muss daran gedacht werden, wie mit den
Ergebnissen weiter gearbeitet wird. Die Arbeit mit
groflen Gruppen wird ein integrierter Bestandteil
eines Verinderungsprozesses und es wird so sicher-
gestellt, dass das entziindete Feuer weiter brennt.

Anschlussfihigkeit an die aktuellen Themen
sichern und Erwartungen realistisch steuern

Wias in groflen Gruppen geschieht, sollte in einem
guten Kontakt zu den wirklichen Themen der Or-
ganisation stehen. Authentizitit bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass auch schwierige Themen und
unangenehme Situationen angesprochen und bear-
beitet werden. Eine solche Nihe zum realen Geschift
hilft, in einer kreativen Spannung zwischen den Zu-
kunftsbildern und der Realitit zu bleiben. Inhalte,
Ergebnisse und emotionale Erlebnisse erhalten da-
durch einen Raum. Und es wird wahrscheinlicher,
dass die geweckten Erwartungen erfiillt werden.
Grof§gruppen laufen nicht nur kognitiv ab. Durch
die Methode werden Emotionen erzeugt. Plétzlich
funktioniert die Kommunikation zwischen Abtei-
lungen, haben Vorgesetzte offene Ohren fiir The-
men, die Mitarbeiter schon lange mit sich herum-
tragen usw. Das erzeugt Erwartungshaltungen an
das Danach. Mehrmals habe ich in solchen Veran-
staltungen gespiirt, wie die Stimmung ins Positive
kippte, wie Dinge in Bewegung kamen und wie
damit Hoffnungen auf eine bessere Zukunft ent-
standen. Doch weil Erwartungen enttiuscht wer-
den kénnen, miissen wir sie vor und wihrend der
Veranstaltung auf einem realistischen Niveau halten
—auf jenem Niveau, das spiter erfiillt werden kann.

Grofligruppen machen Sinn wenn...

.. dadurch Verinderungsvorhaben vorbereitet und
die Akzeptanz dafiir ethsht wird

.. das interne Marketing und die Kommunikation
von Verinderung unterstiitzt werden

.. bisherige Verinderungen bewertet werden und
die nichsten Schritte auf breitere Beine gestellt
werden sollten

..am kulturellen Wandel gearbeitet werden soll

.. die Geschwindigkeit erhht werden muss.

Vorsicht ist geboten, wenn...

... Ziele unklar sind oder versteckte Ziele mit der
Veranstaltung verbunden werden

... Beteiligung vorgetiuscht werden soll
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.. unbearbeitete Spannungsfelder und Konflikte
bestehen, die wihrend einer Veranstaltung
unkontrolliert ausbrechen kénnen

.. Schnellschiisse erwartet werden und nicht
ausreichend Zeit fiir Vorbereitung besteht

.. eine Einbindung in einen lingerfristigen
Verinderungsprozess nicht gegeben ist

.. es sich um reine Informationsthemen handelt.

In zwei Beispielen soll nun gezeigt werden, wie wir
Grofigruppen in Verinderungsprozesse integrieren.

Osterreich Werbung

Die Osterreich Werbung (Osterreichs Tourismus
Agentur) arbeitet in 30 Lindern. Viele der 210 Mit-
arbeiter haben sich noch nie gesehen. In einem
Verinderungsprozess, bei dem es um eine generelle
Neuausrichtung des Unternehmens geht, sollen Stra-
tegie, Kultur und Strukturen verindert werden. In
der ersten Phase des Prozesses wird traditionell mit
Steuerungsgruppen, Projektgruppen und Work-
shops gearbeitet.

Nach etwa einem halben Jahr wird eine Grofi-
gruppenveranstaltung durchgefiihrt. Drei Tage ar-
beiten 210 Menschen an der Neuausrichtung des
Unternehmens, verabschieden strategische
Entwicklungsrichtungen und entwickeln neue
Kulturmuster und Spielregeln der Zusammenarbeit.
In die Veranstaltung sind eine Kunden- und eine
Eigentiimerkonferenz eingebunden. Alle Mitarbei-
ter héren die Originaltdne der durch die Eigentii-
mer neu definierten Rahmenbedingungen sowie die
Anforderungen der Kunden. Am dritten Tag erar-
beiten die MitarbeiterInnen in den neu strukturier-
ten Organisationseinheiten ihr Bereichs-/Biiro-
konzept, um dieses allen anderen vorzustellen.

Osterreichische Bundesforste

Die Osterreichischen Bundesforste arbeiten seit etwa
einem Jahr an ihrem Zukunftsentwurf bis 2010. In
kleinen Arbeitsgruppen wird von MitarbeiterInnen,
Fithrungskriften und uns Beratern an der Evaluati-
on der letzten sieben Jahre gearbeitet. Verschiedene
Szenarien tiber die zukiinftigen Welten in der Forst-
wirtschaft und des lindlichen Raumes werden ent-
worfen, eine Vision fiir 2010+ wird skizziert. Das
Unternehmen nimmt im 6ffentlichen Raum Oster-
reichs eine ganz besondere Rolle ein — die Verwal-
tung von 10% der Staatsfliche. Fiir Verinderungen
ist es daher entscheidend, dass die verschiedenen
Gruppen, die Interesse an dem Unternehmen und
seiner Entwicklung haben, eingebunden werden.
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Anstatt Papiere und Konzepte zu versenden, wird
eine Stakeholderkonferenz geplant und durchgefiihrt.
80 Personen arbeiten fiir einen Tag in einem Raum
(Aufsichtsrite, Politiker, Mitarbeiter von NGOs und
Umweltschutzorganisationen, Kunden, Lieferanten
und MitarbeiterInnen).

In angeregten kritischen Dialogen werden die Uber-
legungen und Ansatzpunkte des Managements be-
arbeitet. Neben Ideen und Anregungen wird auch
klar, wo Widerstand zu erwarten sein wird und wie
damit konstruktiv umgegangen werden kann. Das
Ergebnis der Stakeholderkonferenz ist eine breite
Trigerschaft fiir das Neue.

Abschlieffend

Als Berater bin ich dankbar, die Methoden einsetzen
zu kénnen. Grofigruppen sind wichtige Bausteine
fiir Verinderungsprozesse. Es ist jedes Mal wieder
eine neue Herausforderung, den richtigen Design-
entwurf fiir eine solche Veranstaltung zu entwickeln.
Es ist aber auch gut, Nein sagen zu kénnen, wenn
die Rahmenbedingungen nicht stimmen. n
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Trigon arbeitet seit Jahren mit dem Allgemeinen Krankenhaus Linz.

Der hier geschilderte Zukunftsdialog war die Auftaktveranstaltung eines
FUhrungskraftelehrganges — an dem bereits Uber 100 Schltsselpersonen
teilgenommen haben. Dabei wurden wesentliche Veranderungsprojekte

zur Zukunftssicherung gestartet.

HANS GLATZ

Zukunftsdialog im AKh Linz

Wettbewerb und Umfeldverinderungen
erfordern Antworten

Das Allgemeine Krankenhaus Linz (AKh Linz) ist
ein Schwerpunktkrankenhaus mit 20 medizinischen
Abteilungen und iiber 2000 Beschiftigten. Am
Standort Linz herrscht eine intensive Konkurrenz
zwischen vier groflen Spitilern, wobei das gesund-
heitspolitische Umfeld zunechmend schwieriger wird:
Der Kostendruck steigt, die Leistungserbringung fiir
die Patienten wird vom Finanzierungssystem sehr
unterschiedlich honoriert, um die attraktiven Pati-
enten konkurrieren die Spitiler intensiv.

Das AKh hat in den letzten Jahren Terrain gegen-
iiber den anderen Spitilern verloren. Es galt, Wege
zu finden, um wieder aufzuholen. Die Krankenhaus-
leitung (KHL) startete deshalb ein Verinderungs-
programm mit drei wesentlichen Durchbruchs-
projekten:
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* Abteilungen als Ergebniscenter fithren. Medizi-
nische und wirtschaftliche Ergebnisse miissen
gleichermaflen gesteigert werden

* Einnahmen durch bessere Leistungsdokumen-
tation steigern. Das Finanzierungssystem
verlangt den Arzten und der Pflege einen hohen
administrativen Aufwand ab

* Das Profil als patientenfreundliches Haus stir-
ken. Patienten stimmen zunehmend mit den
Fiiffen ab und lassen sich bei gleicher Qualitit
lieber im kundenfreundlichen Haus behandeln.

Nach sorgfiltiger Projektvorbereitung wollte die
Krankenhausleitung mit moglichst vielen Mit-
arbeiterInnen ins Gesprich kommen, um sie von
der Notwendigkeit der Projekte zu tiberzeugen. Die
Krankenhausleitung suchte nach Wegen, dies mit
verniinftigem Aufwand zu bewiltigen.

Es ist jedes Mal
wieder eine neue
Herausforderung,
denrichtigen
Designentwurf zu
entwickeln.

GroBgruppen — ein Baustein der Verdnderung

5



Viele waren er-
staunt, dass man
auch mit 200
Menschen einen
kreativen Dialog
Uber anspruchs-
volle Themen
fUhren kann.

Die Entscheidung fiel nach ausgiebigen Diskussio-
nen (es gab auch kritische Stimmen) auf eine grofle
Abendveranstaltung nach Dienstschluss. 250 Men-
schen wurden eingeladen — ein Zehntel der
MitarbeiterInnen. Alle Abteilungsleiter, ein grofSer
Teil des mittleren Managements und eine breit ge-
streute Auswahl anderer Berufe (Pflege, Technik, Ad-
ministration, Reinigung, usw.). Auch die Eigen-
tiimervertreter waren eingeladen.

Ziele und Ablauf der Veranstaltung

Fiir die strategischen Initiativen sollte eine moglichst
breite Akzeptanz und aktive Mitarbeit aller Berufs-
gruppen gesichert werden. Aus den Gesprichsgrup-
pen sollten zusitzliche Ideen kommen und in die
Projektarbeit einfliefen. Auf Bedenken und Sorgen
sollten glaubwiirdige Antworten gegeben werden.
Zum genauen Ablauf der Veranstaltung siche Ka-

sten.

Die wesentlichen Ergebnisse

200 Menschen saflen in gemischten Gruppen zu je
10 Personen an 20 Tischen. Es wurde zugehért, an-
geregt diskutiert und viel gelacht. Am Ende beur-
teilten viele diese Art der Veranstaltung sehr positiv
und wiinschten Widerholung in regelmifligen Ab-
stinden. Besonders schitzten sie den Qualititsunter-
schied zu bisherigen Grofiveranstaltungen, mit
Frontalvortrigen. Diesmal konnten sie nach kurzen
Impulsstatements von Eigentiimervertretern, Kran-
kenhausleitung und den ProjekdleiterInnen in klei-
nen Gruppen ihre Fragen diskutieren und kurze
Dialoge sowohl mit der Krankenhausleitung als auch
mit den Eigentiimervertretern fiihren.

Die MitarbeiterInnen fithlten sich ernst genommen,
eine hohe Zustimmung zu den Projekten war spiir-
bar und viel Interesse an aktiver Mitarbeit wurde ar-
tikuliert. Aber auch Kritik kam nicht zu kurz. Und
zwar an der Informationspolitik und der Arbeit so-
wohl der Fithrung als auch der Eigentiimervertreter.
Insgesamt verliefen die Gespriche zwar nicht immer
ruhig aber durchwegs wertschitzend und respekt-
voll.

Der Ablauf der Veranstaltung

17.00 Kennen lernen an den Tischen

17.30 Trager und KHL nehmen Stellung zu Zukunftsfragen des Hauses
17.55 Gruppen diskutieren und stellen Fragen

18.35 Trager/ KHL antworten

18.50 Strategische Initiativen werden vorgestellt

19.20 Gruppen besprechen Kritik, Fragen und Hinweise

19.40 Gruppen prasentieren ihre Kernaussage, Personen melden Interesse an
20.00 KHL nimmt Stellung

ab 20.15 Informelle Gesprache am Buffet

6 GroBgruppen — ein Baustein der Veranderung

Der informelle Ausklang beim Buffet war nochmals
eine wichtige Erginzung. Die letzten Teilnehmer
verlieffen die Veranstaltung nach 22.00 Uhr.

‘Warum eine Grofigruppenveranstaltung

bei diesem Verinderungsprojekt?

Der Krankenhausleitung und wichtigen Schliissel-
personen war es sehr wichtig, Betroffene zu Beteilig-
ten zu machen, da die Akzeptanz einer Verinderung
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir das Gelingen ist. Grof3-
gruppen sind ein sehr effektiver Weg, um viele Men-
schen zu erreichen und es war auch ein Stiick Neu-
gier dabei, diese Methode einmal auszuprobieren.
Verinderung ist Schwerarbeit. Viele Vorarbeiten
waren in diesem Projekt geleistet. Es war nun wich-
tig, eine kritische Menge von der Notwendigkeit
und Attraktivitit der Verinderung zu iiberzeugen.
Die Veranstaltung hatte das Ziel aufzuriitteln — was
auch gut gelang. Eingebettet war sie in einen sorg-
filtig geplanten und gesteuerten Verinderungs-
prozess. Der iiberwiegende Anteil der Verinderung
passiert natiirlich in unspekeakulirer Kleinarbeit vie-
ler Einzelner und kleiner Gruppen.

Die Dramaturgie der Grofigruppe (Teilnehmer-
Innen sitzen in tiberschaubaren Gruppen), erlaubte
es dem Management, wirksam mit einem Zehntel
der MitarbeiterInnen zu kommunizieren, ohne die
Gefahr der Eskalation zu riskieren, wie sie bei klassi-
schen Betriebsversammlungen mit Frontalvortrag
hiufig auftrite. Wichtig fiir das Gelingen waren die
sorgfiltige Vorbereitung der Veranstaltung und ein
gutes Briefing der Fiihrungskrifte. Die Vorberei-
tung erledigte ein kleines interdisziplinires Team. Den
oberen Fiihrungskriften musste die Zeit fiir zwei
detaillierte Briefings abgerungen werden. Nachtrig-
lich betrachtet, kamen diejenigen Fiihrungskrifte
gutan, die Inhalte und keine Schlagworte brachten,
die die Sache direkt ansprachen und sich dabei kurz
fassten.

Eine wesentliche Erfahrung war auch, dass Offen-
heit der Fiihrung repektiert wurde, auch wenn die
Botschaft nicht angenehm war. Ausweichende Ant-
worten hingegen wurden im abschlieenden Feed-
back stark kritisiert. Grof§gruppen diirfen nicht als
moderne ,Motipulationstechnik® eingesetzt werden.
Und man sollte den Aufwand nur treiben, wenn
Mitsprache ehrlich erwiinsche ist. &
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GroBgruppenveranstaltungen werden selten zur Bearbeitung von

Spannungen genutzt. Betroffenen wie Beraterlnnen erscheinen diese

Prozesse oft gewagt. Hier werden 3 reale Beispiele beschrieben, wie

kritische Situationen in GroBgruppen gehandhabt werden kénnen.

HARALD JACKEL

Kritische Situationen in GroBgruppen

Beispiel 1: Verstrickung zweier Bereiche

Im ersten Fall war eine Gruppe von 10 Personen in
einer heterogenen Nonprofitorganisation von wei-
teren etwa 50 Personen in eine andauernde Span-
nungssituation gekommen, die iiber Jahre zu un-
terschiedlichen Anlissen eskalierte. Die Nahtstellen
der Einheiten wurden als immer weniger funktions-
fihig erlebt. Mit der Zeit stockte die Information,
Verkrampfungen und Angste fithrten zu einer Rei-
he von Missverstindnissen. Dadurch wurden die be-
stehenden Bilder, welche die Parteien voneinander
hatten, zusitzlich verstirkt. Besonders eskaliert war
die Situation zwischen zwei Personen, die jeweils eine
groflere loyale Hintermannschaft hatten.

In Interviews konnte ich mir im Vorfeld ein Bild der
Landschaft der Streitpunkte machen. Beide Seiten
bekundeten, dass sie unter der ungeklirten Situati-
on seit Jahren litten. Eine Bereitschaft zur Bearbei-
tung der Spannungen lag von den beiden Parteien
vor Beginn des Workshops nicht vor. Andererseits
wurde deutlich, dass sie auch nicht weiter so verfah-
ren konnten wie bisher.

Im anstehenden Workshop mit allen Beteiligten der
Organisation wurde zunichst zuriickgeblickt auf die
Ereignisse des letzten Jahres. Neben Ereignissen, die
als Erfolge verbucht wurden, standen Ereignisse, die
Verbesserungsnotwendigkeiten signalisierten. Insbe-
sondere aber riickte eine strukturelle Fragestellung
in den Mittelpunkt des Interesses, die ursichlich mit
der unbewiltigten Spannungssituation zwischen den
beiden Personen zusammenhing.

Verschiedene Personen im Raum Fusserten, dass sie
dieser Zustand belaste und nun endlich geklirt ge-
hére. In der Vergangenheit scheiterten viele Versu-
che von Einzelpersonen dies zu ereichen. Doch nun
schien die Zeit reif und auch die Energie vorhanden,
sich auf diesen Brennpunkt sozialer Spannung zu

konzentrieren.
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Die beiden exponierten Personen wurden gefragt,
ob sie sich in der Lage sihen und willens wiren, die
kritische Situation zwischen ihnen und ihren Grup-
pierungen hier und jetzt 6ffentlich zu bearbeiten.
Nach kurzem Blick in die eigene Runde wurde die
Frage von beiden Seiten bejaht. Im Raum war spiir-
bar, dass groffe Erwartungen an den weiteren Ver-
lauf einer Bearbeitung gekniipft wurden. Grundla-
ge des weiteren Designs war die Methode Perzep-
tionsklirung nach Blake, Shepard und Mouton (sie-
he Grafik 1 und Glasl 2002, S. 156ff).

Die beiden Gruppen erarbeiteten zunichst das Selbst-
bild und dann das Fremdbild fiir die andere Partei.
Wobei die grofSe Gruppe (etwa 50 Personen) in drei
Teilgruppen unterteilt wurde. Die kleinere Gruppe
(10 Personen) erhielt somit 3 Fremdbilder, wihrend
drei Teilgruppen jeweils nur ein Fremdbild der klei-
neren Gruppe bekamen.

Grafik 1: Perzeptionsklarung nach Blake, Shepard und Mouton

So sehen wir B:

So sehen wir uns selbst:

So sehen wir A:

So sehen wir uns selbst:

A prasentiert B: ,So sehen wir B”

A beantwortet Rickfragen

B stellt Ruckfragen an A
(konkrete Beispiele)

Astellt Ruckfragen an B
(konkrete Beispiele)

B prasentiert A: ,So sehen wir A"

B beantwortet Ruickfragen

Avergleicht Fremdbild mit Selbstbild:
Durch welches Verhalten konnten wir
selbst zu dem Bild beigetragen haben,
das B von uns hat?

Welches Verhalten will ich anbieten,
um unter Beweis zu stellen, dass ich
dieses Fremdbild korrigieren will?

B vergleicht Fremdbild mit Selbstbild:
Durch welches Verhalten konnten wir
selbst zu dem Bild beigetragen haben,
das A von uns hat?

Welches Verhalten will ich anbieten,
um unter Beweis zu stellen, dass ich
dieses Fremdbild korrigieren will?

Prasentation der gefundenen Erklarungen.

Gegenseitige Ruckfragen, Klarungen, Vereinbarungen fur kiinftiges Verhalten
(Bei groBeren Gruppen zum Beispiel Verdichtung im Fishbowl)
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Ausldser war ein
Ereignis, das Jahre
zurlcklag, nie an-
gesprochen wurde
und nun als angst-
besetztes Tabu
erlebbar war.

Entscheidend war,
dass die Flihrung
bereit war, die
Botschaften der
anderen zu héren
und als subjektive
Wirklichkeiten zu
akzeptieren.

Die Parteien stellten die Fremdbilder nacheinander
vor. Dabei kam es zu bewegenden Aussagen und
ersten Botschaften, dass jeder gesunde Menschen-
verstand der herrschenden Situation widerspriche
und Anderungen eintreten miissten. Nach den in-
haltlichen Riickfragen wurde deutlich, dass sich die
ganze Fragestellung auf den Konflikt zwischen
den beiden extrovertierten Personen zuspitzte.

Im nichsten Schritt wurden sie in die Mitte des Stuhl-
kreises gebeten und die jeweiligen Selbst- und
Fremdbilder bearbeitet. Dabei riickte ein ganz be-
stimmtes Ereignis als Ausloser und Wendepunkt im
Verhiltnis der beiden Personen in den Mittelpunkt.
Es war ein Ereignis, das bereits 8 Jahre zuriicklag,
nie angesprochen wurde und doch als angstbesetztes
Tabu fiir jedermann erlebbar war. Die Beiden schil-
derten dieses Ereignis in grosser emotionaler Betrof-
fenheit aus ihrer jeweiligen Sicht und konnten Ver-
stindnis fiir die Schilderungen der anderen Seite auf-
bringen. Nun wurden sie einzeln aufgefordert, den
Schritt 4 des Perzeptionsklirungsverfahrens durch
zu fiihren. Durch welches eigene Verhalten habe ich
dazu beigetragen, dass beim Gegeniiber dieses
Fremdbild entstehen konnte? (siche Gafik 1) Mit
diesem Schritt konnten die Betroffenen ihre Sicht-
weise indern: Weg von Schuldzuweisungen, hin zu
eigenen, neuen Verhaltensangeboten. In ihren eige-
nen Ausserungen konnte ihnen klar werden, wie sie
in die sich eskalierende Dynamik geraten waren. Die
Angebote verinderten Verhaltens fiir die nichste Zu-
kunft schufen bei allen Personen im Raum eine At-
mosphire der hoffnungsvollen Zukunftsorientie-
rung. Damit war der Durchbruch gelungen. Die
weitere Bearbeitung der Schritte 4 und 5 des Ver-
fahrens konnte die Situation weiter stabilisieren.
Die Bearbeitung dieser Spannungssituation nahm
im Rahmen des zweitigigen Workshops etwa die
Hiilfte der Zeit in Anspruch. Riickmeldungen besti-
tigten die nachhaltige positive Wirkung der Arbeit.

Beispiel 2: Ablehnung eines Projektes

In einer groflen Dienstleistungsorganisation war in
einem Bereich von etwa 100 Personen ein Projekt
aufgesetzt worden, bei dem die Fiihrungskraft (FK)
gemeinsam mit dem Projekdeiter (PL) eine Entschei-
dung getroffen hatte, den am Markt schwankenden
kleineren Mitbewerber zu iibernehmen. Die Ent-
scheidung war strategisch begriindet, sachlich tiber-
zeugend aufbereitet und den MitarbeiterInnen im
Detail kommuniziert. Aus der Notwendigkeit, die
Verhandlungen zunichst unter Geheimhaltung zu
fithren, wurden in den ersten Schritten nicht viele
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der spiter betroffenen Fiihrungskrifte und Mitarbei-
terInnen in den Entscheidungsprozess eingebunden.
Nach Bekanntwerden des schon fortgeschrittenen
Vorhabens regte sich gegen die vorliegende grund-
sitzliche Entscheidung erheblicher Widerstand (bis
hin zu Kiindigungsandrohungen) — vor allem in-
nerhalb der Nachwuchsfiihrungskrifte. Die Streit-
punkte waren sachlich wie emotional begriindet.
Um in der Frage der Identifikation weiter zu kom-
men und konkrete Schritte der Ubernahme und In-
tegration zu verabschieden, wurde ein zweitigiger
Workshop der ganzen Einheit angesetzt. Nach Ein-
stieg, Ankommensiibung und Kliren von Spielre-
geln wurde schon in den geduflerten (und in Tisch-
gruppen verdichteten) Erwartungen deutlich, welch
hohe Spannung sich gegeniiber der Fiihrungskraft
und dem Projekdleiter aufgebaut hatte. Im weiteren
Vorgehen wurde streng darauf geachtet, moglichst
viele dialogische Maglichkeiten zu schaffen. Die obere
Fithrung, die mittlere Fiihrungsebene, die Nach-
wuchsfiihrungskrifte und die MitarbeiterInnen soll-
ten sich zu den sie bedringenden Fragestellungen
juflern kénnen. Genauso wichtig war fiir alle, zu
héren, welche Argumente sich bei den jeweils ande-
ren Gruppierungen als zentral erwiesen hatten. Im
Design wurde das so beriicksichtigt:
* Input (FK, PL): Situation des Projektes
* Fragen, Diskussion
* Bearbeitung an Tischen: Stirken

und Schwichen des Projektes
* DPrisentation, Fragen, Diskussion
* FK und PL vor allen anderen: Verhandlung

iiber sachliche Bedingungen niichster Schritte

In diesen Workshop-Sequenzen wurde deutlich, dass
das rasche Vorgehen im Projekt von der Mehrheit
der Fithrungsskrifte und MitarbeiterInnen nicht nur
keine Akzeptanz fand, sondern zu heller Aufregung
und emotionalisierten sprachlichen Ubergriffen fithr-
te. Entscheidend war in dieser Phase, dass Fiithrungs-
kraft und Projekdleiter bereit waren, die Botschaften
der anderen zu héren und die unterschiedlichen
Sichtweisen als subjektive Wirklichkeiten zu akzep-
tieren. Sie waren auch bereit, sich im Duo der gan-
zen Gruppe als Verhandlungspartei gegeniiber zu
stellen. Diese Offenheit brachte die Wende. Der
Schritt von Fithrungskraft und Projekdleiter fiihrte
zu Anerkennung und zur Bereitschaft der anderen
Partei, sich aus der Blockade-Haltung zu l6sen.
Gleichzeitig konnten die Fiithrungskrifte und
MitarbeiterInnen auch nachvollziehen und anneh-
men, welche Chancen in dem gewihlten Projekt

TrigonThemen 1/03



aus strategischer Sicht steckten. Vor diesem Hinter-
grund stellte sich die Frage, unter welchen Bedin-
gungen die Fiithrung das Projekt fortsetzen konnte
und unter welchen Bedingungen es auch zu einem
Ausstieg aus der bereits eingeschlagenen Richtung
kommen sollte. Klare Moderation mit Sequenzen von
psychosozialer Prozessbegleitung der Betroffenen,
Unterbrechungen zur Einzel- und Gruppenarbeit
an den Tischen konnte soweit zu einer Klirung fiih-
ren, dass auf der Grundlage definierter Bedingun-
gen und einiger Spielregeln eine gemeinsame Basis
geschaffen wurde. Sie war Ausgangspunkt fiir wei-
ter wachsendes Vertrauen zwischen den hierarchi-
schen Ebenen.

Das Projekt hat nach Phasen der Priifung, verinder-
ter Bedingungen, weiterer Verhandlungen mit der
zu iibernehmenden Organisation stattgefunden —
und wurde von allen als erfolgreich anerkannt.

Beispiel 3: Prozessverantwortung verankern

In einer Professionellen Organisation war ein um-
fangreiches Projekt zur Reorganisation mit 4 Teil-
projekten definiert worden. Dieser Prozess war unter
grofler Beteilung aller etwa 60 MitarbeiterInnen und
Fithrungskrifte erfolgt und hatte hohe Akzeptanz.
Fraglich und strittig war nun, wer im Projektteam
und in den Teilprojekten die Leitung iibernehmen
konnte und damit den Fortschritt hinsichtlich der
Inhalte und des einzuschlagenden Weges maf3geb-
lich gestalten wiirde.

In der Organisation herrschte groffe Unruhe, da
deutlich schien, dass es unaufgearbeitete kritische Si-
tuationen aus der Vergangenheit gab und sich kon-
kurrierende Gruppierungen um die Besetzung der
wichtigen Stellen bewarben. Andererseits wurde die
Arbeitsbelastung von den MitarbeiterInnen und
Fithrungskriften in der Organisation als hoch er-
lebt, so dass auch vermutet wurde, dass sich viel-
leicht letztlich gar niemand bereit erkliren wiirde,
die Projektarbeit zusitzlich zu seinen bestehenden
Aufgaben zu iibernehmen. In dieser Situation wur-
de eine Grofligruppenveranstaltung angesetzt, bei
der es darum ging, die Grundlagen des Projektes
noch einmal zu differenzieren, zu verabschieden und
die Verantwortlichen zu finden. Die Fiihrung hatte
in dieser Frage bewusst nicht direktiv agiert.

In der Vorbereitung wurde vereinbart, dass fiir das
Finden und Bestimmen eines Prozessverantwort-
lichen das Initiativprinzip angewendet werden soll-
te, wobei Feedback und Bestitigung der Gesamt-
heit inklusive der Fiithrung einzubringen waren. In
der zweiten Phase des Workshops stand die Frage:
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Wer tibernimmt die Projektleitung und wer die Teil-
projektleitungen? Alle Betroffenen safen in zwei
Stuhlkreisen in einem Raum. Nun sollte sich zeigen,
wer die Initiative ergreifen wiirde.

Es wurde gesagt: Wer Interesse hat, die Funktion
der ProjektleiterIn oder TeilprojkektleiterIn zu iiber-
nehmen, der/die nehme seinen/ihren Stuhl und
riicke einen Meter weiter in die Mitte der Gruppe!
Es meldeten sich 5 Personen, die ihre Beweggriinde
und ihre weiteren Vorstellungen erliduterten.

In einer nichsten Sequenz wurden die Personen im
Aussenkreis gebeten den potentiellen LeiterInnen
Feedback zu geben, ob sie diese Personen fiir — die
zu besetzende Funktion — geeignet hielten. Diese
Situation stellte die ganze Gruppe vor die Notwen-
digkeit, ehrliches Feedback zu geben. Das fiel zu-
nichst schwer. Aber nach den ersten authentischen
Riickmeldungen, 16ste sich die bleierne Schwere.
Zu jeder Zeit war offen, ob jemand seinen Stuhl
wieder aus der Mitte herausnehmen und sich in den
Aussenkreis setzen wollte, oder umgekehrt. Im Feed-
back konnte deutlich werden, wer aufgrund seiner
Arbeitsbelastung oder seiner Qualifikationen fiir
mehr oder weniger geeignet gehalten wurde. Dabei
traten durchaus unterschiedliche Einschitzungen zu
den Personen an die Oberfliche. Entscheidend war,
dass sich 2 der 5 wieder in den Aussenkreis setzten
und bestitigten, dass sie das Feedback in dieser Wei-
se ernst nehmen wollten.

Die 3 verbleibenden Personen wurden aufgefordert
sich gegenseitig Feedback zu geben — und zwar im
Hinblick auf ihre Eignung und Fahigkeit zur Zu-
sammenarbeit im anstehenden Projekt. Diese Run-
de wurde intensiv und konstruktiv gefiihrt, auch
wenn zum Teil unterschiedliche Ansitze zu Tage tra-
ten. Als Resiimee war klar geworden, dass diese 3
Personen sich als Gruppe fiir fihig hielten, das Pro-
jekt voran zu bringen. Dann diskutierte dieser Innen-
kreis, wer die Projektverantwortung am besten iiber-
nehmen kénne und wer welches Teilprojeke. Der
Aussenkreis konnte dazu in bestimmten Zeitfenstern
seine Ideen formulieren. Es wurde eine tragfihige
Rollenverteilung gefunden, die durch die Fithrung
und den Aussenkreis bestitigt wurde.

Das Projekt hatte eine Laufzeit von 21 Monaten und
fithrte zu einer tief greifenden Erneuerung der
Leistungsprozesse dieser Organisation. P
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Feedback zu
geben war schwer.
Aber nach den
ersten Meldungen
|6ste sich die
bleierne Schwere.
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Der Leidensdruck
wurde untereinander
artikuliert, aber nie
zum Thema mit
ihren Vorgesetzten
gemacht.

Konflikte zwischen hierarchischen Ebenen oder Unzufriedenheit einer
Funktionsgruppe sind selten Thema einer GroBgruppenveranstaltung,

an der alle Beteiligten teilnehmen. Mag. Cornelia Mayer, interne Personal-
entwicklerin der KPMG Alpen-Treuhand und Trigon Berater Mag. Franz

Biehal berichten von einer solchen.

CORNELIA MAYER UND FRANZ BIEHAL

Start einer Konfliktbearbeitung
in der Grol3gruppe

Supervisors, die als Auditor in Charge (AIC) die Prii-
fungsleitung beim Klienten vor Ort iibernehmen,
bilden im Bereich der Wirtschaftspriifung die un-
terste Fithrungsebene. Sie unterstehen sogenannten
Managern. Beide Gruppen zusammen umfassen bei
KPMG Linz etwa 60 Personen. Die Fiihrungsverant-
wortung der Manager wurde aus Sicht vieler Super-
visors unzureichend wahrgenommen. Mangelnde
Klarheit iiber die Fiihrungsaufgaben der Manager
fiihrte zu verschieden interpretierter Verantwortung
und damit zur Unzufriedenheit der Supervisors. Es
erschien sinnvoll, die wahrgenommenen Probleme
zu thematisieren und die Fithrungsaufgaben und -
verantwortung der Manager klar zu definieren.

Der Leidensdruck in der Gruppe der Supervisors

wurde in Einzelgesprichen untereinander artikuliert,

aber nie zum Thema mit ihren Vorgesetzten ge-
macht. Die Geschiifts- und Bereichsleitung, die da-
von erfahren hatte, entschloss sich zu einer Grof3-
gruppen-Veranstaltung, bei der moglichst alle

Supervisors und ihre vorgesetzten Manager teilneh-

men sollten. Ziele der Veranstaltung waren:

* dass die Supervisors ihren bestehenden Leidens-
druck artikulieren und in Form von konkreten
Anliegen an die Manager formulieren

* dass die Manager diese Anliegen verstehen und
in Fithrungsrichtlinien fiir das eigene Handeln
iibersetzen

* dass diese gemeinsam vereinbarten Leitlinien fiir
Fithrung und Zusammenarbeit mit anderen
Mafinahmen der Personalentwicklung (Beurtei-
lung, 360°-Feedback, Trainings) verkniipft

und damit verbindlich gemacht werden

Die Veranstaltung sollte einen Fiihrungs- und
Kulturwandel einleiten und unterstiitzen.
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Ablauf-Design

Als Zeitrahmen wurde ein Tag plus Vorabend ver-
einbart, wobei die Manager am letzten Halbtag ohne
die Supervisors, allein aus ihrer Fithrungs-
verantwortung, entsprechende Schritte und Maf-
nahmen planen und vereinbaren sollten. Zu Beginn
wurde mit analogen Methoden wie freier Assoziati-
on, Bilder-Zeichnen und -Interpretieren den
Supervisors erleichtert, ihre Probleme anzusprechen.
Aus den Ergebnissen dieses Schritts ergaben sich
bereits am ersten Abend Themen und Konfliktfelder,
die der Bearbeitung bedurften.

Am nichsten Morgen gaben der Geschiftsfiihrer und
der Bereichsleiter mit einem Szenario Orientierung
fiir die Zukunft und stellten Schliisselfaktoren des
Bereichserfolgs dar; ebenso machten sie klare Aussa-
gen zu den Erwartungen an die Fithrungskrifte.
Methodisch folgte dann die Analyse kritischer Er-
eignisse und, daraus abgeleitet, anzustrebende Ver-
haltens-Leitlinien fiir den Umgang miteinander.
Beide Gruppen duflerten gegenseitige Wiinsche und
Anliegen und artikulierten, welche Unterstiitzung
sie sich von den anderen wiinschten. Die Supervisors
verlieflen am zweiten Tag zu Mittag geplantermafien
die Veranstaltung, nicht ohne zuvor ihre Erwartun-
gen an die Weiterarbeit der Manager ausgesprochen
zu haben.

Die Manager erarbeiteten danach konkrete und ver-
bindliche Fiihrungsleitlinien und veranschaulichten
diese an konkreten Beispielen aus ihrem Fiihrungs-
alltag. Ein guter Teil der verbliebenen Zeit wurde
fiir die Frage verwendet, wie diese Leitlinien mit
anderen Instrumenten der Personalentwicklung (Be-
urteilung, 360°-Feedback, leistungsorientierte Ent-
lohnung, Management Training, Zielvereinba-
rungen, Kunden-Feedback, etc.) verkniipft werden.
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Zum Abschluss wurden noch die Faktoren analy-
siert, von denen die Umsetzung abhingen wiirde
und persénliche Commitments wurden eingegan-
gen.

Erfahrungen und Schliisse
Vor der Veranstaltung bestand die Befiirchtung, dass
die Supervisors ihren Leidensdruck nicht offen arti-
kulieren wiirden und viele hatten die Erwartung, an
einer Informationsveranstaltung teilzunehmen. Der
spielerische Einstieg mit Assoziationen und Bilder-
Zeichnen brach aber das Eis und auf dem Weg der
Interpretation der anderen Bilder war es méglich,
Tabus anzusprechen und Problemfelder zu benen-
nen.
Die Anwesenheit der oberen Fithrungskrifte, ihre
richtungsweisenden Aussagen und die externe Mo-
deration gaben Gewihr fiir einen sorgsamen Um-
gang miteinander und dafiir, dass niemandem ein
Nachteil aus offen gedufierter Kritik entstiinde.
Die Diskussionen in Kleingruppen und die Berichte
durch Gruppensprecher gaben iiberdies den Schutz
der Anonymitit und die Sicherheit, mit den Proble-
men nicht allein dazustehen. Wichtig war dabei die
offene und selbstkritische Haltung der Manager, die
glaubwiirdig signalisierten, verstehen zu wollen und
an einer Verbesserung interessiert zu sein.
Die fiir alle TeilnehmerInnen nachvollziehbare und
transparente Vorgehensweise, das Miterleben, wie
Themen identifiziert und bearbeitet wurden und
wie Verbesserungsvorschlige zustande kamen, schuf
eine sehr hohe Akzeptanz fiir die erarbeiteten Lo-
sungen.
Anfangs schien es uns logischer, dass die Supervisors
bis zum Schluss dabei sein sollten. Nach der Erfah-
rung des letzten Halbtags, an dem die Manager in
ihrem Kreis Mafinahmen auf Basis der Erwartun-
gen und Vorschlige der Supervisors entwickelten und
vereinbarten, erwies sich dieses Vorgehen aber als sehr
zielfithrend. Die Manager waren dadurch gefordert,
ihre Fithrungsrolle und Verantwortung wahrzuneh-
men und Ergebnisse hervorzubringen, die die Er-
wartungen ihrer Supervisors erfiillten.
Die Konkretheit, Vielfalt und Verbindlichkeit der
vereinbarten Mafinahmen dokumentiert den Erfolg
der Veranstaltung:
¢ Uberarbeitung der Briefing- und Debriefing-
gespriche zur Vor- und Nachbereitung eines
Priifungsauftrages
¢ Uberarbeitung der Dispositionsregeln und
insbesondere der Einbau von Zeitpuffern
zwischen den einzelnen Priifungsauftrigen
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* Ausweitung des bereits vorhandenen Paten-
systems fiir neue Mitarbeiter auf das AIC-
Coaching fiir neue Supervisors

* Festlegung von Regeln beziiglich der Weiterga-
be und zentralen Dokumentation von Klienten-
informationen. Somit soll der Beschwerde der
Supervisors entgegengewirkt werden, nicht
ausreichend mit relevanten Klienten-Infos
versorgt zu werden

* Gute Mitarbeiter sollen immer eingestellt
werden —auch in auslastungsschwachen Zeiten.
Fiir diesen Fall sollen Mafinahmen erarbeitet
werden, wie die neuen Mitarbeiter in dieser Zeit
beschiftigt werden kdnnen, um sie nicht durch
sinnloses Herumsitzen zu demotivieren

* Konzeption eines neuen AIC-Trainings, das
nicht wie bisher nur fachliche Themen behan-
delt, sondern auch Probleme im Zusammen-
hang mit Fithrung von Priifungsteams,
Umgang mit Stress und Konflikten zum
Thema macht.

Noch im Rahmen der Grof§gruppenveranstaltung
wurden diese Mafinahmen mit Terminen und Ver-
antwortlichen versehen. Die Themen werden nun
im Rahmen des Projektes Mafinahmen aus der Ver-
anstaltung Supervisor/Manager in den einzelnen
Arbeitsgruppen bearbeitet.

Die gewihlte Projektorganisation und die interne
Personalentwicklerin sorgen fiir die konsequente Ver-
folgung und Umsetzung der Ziele und Vereinba-
rungen.

Da diese Mafinahmen von den Managers alleine fest-
gelegt wurden, war natiirlich die Neugierde der
Supervisors grofy: Wie gehen die Manager mit unse-
ren Anliegen um, was werden sie daraus ableiten
und welche MafSinahmen werden sie setzen? Um
diese Neugierde zu stillen wurden alle Supervisors
ein paar Tage nach der Grof§veranstaltung iiber die
Mafinahmenplanung informiert, und viele von ih-
nen meldeten sich spontan zur Mitarbeit in den Ar-
beitsgruppen. Um auch die Mitarbeiter der anderen
Geschiftsbereiche der KPMG zu informieren er-
scheint ein Artikel zu den Ergebnissen der Grofiver-
anstaltung in der Mitarbeiterzeitung.

Die Riickmeldungen waren von beiden Seiten
hochzufrieden. Der Tenor war, das die Erwartungen
mehr als erfiillt worden seien. Mit Hilfe der Grof3-
gruppe ist ein Prozess in Gang gekommen, der
schnell, klar, ergebnisorientiert und mit hoher Ak-
zeptanz aller Beteiligten notwendige Verinderun-
gen eingeleitet hat. %

Der spielerische
Einstieg brach das
Eis — Tabus und
Probleme wurden
angesprochen.

In kurzer Zeit ist
gelungen, was
sonst zahlreiche
Gesprache, Ver-
anstaltungen und
Schleifen brauchte.
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Trigon-Angebote

Coaching Grundlagen Ziirich 2003

Einfiihrung in die Methodik und Haltung. Mit
Werner Vogelauer und Hans Ruijs am 31.03.2003
in Ziirich (CH). Veranstalter: Trigon Graz

Coaching Praxis Ziirich 2003

Anwendung und Theorie im Alltag. Mit Werner
Vogelauer und Hans Ruijs vom 01.-02.04.2003 in
Ziirich (CH). Veranstalter: Trigon Graz

Modul C der PE-Werkstatt 2003

Fithrung und Potenzialerkennung (einzeln buch-
bar). Die PE-Werkstatt ist ein Zertifikatslehrgang mit
Meisterstiick. Mit Franz Biehal, u. a. vom 31.03.-
04.04.2003 (sowie 2 weitere Module) in Rust (A).
Veranstalter: Trigon Wien

Integratives Projektmanagement —

Uberblick und Selbstiiberpriifung

Die TeilnehmerInnen lernen das Modell des Integra-
tiven Projektmanagements kennen; sie entwickeln
die kritschen Erfolgsfaktoren zum Thema Projekt-
management und Projektkultur einer Organisation
und lernen die wesentlichen erfolgswirksamen Aspek-
te der 4 Phasen eines Projektes kennen. Mit Wolf-
gang Déring und Hannes Piber am 07.04.2003 in
St. Gilgen (A). Veranstalter: Trigon Graz

In Gruppen arbeiten — Gruppen leiten

In dieser Seminarreihe geht es darum, das eigene
Verhalten und die psychosozialen Prozesse von Grup-
pen kennen und verbessern zu lernen. Mit Rudi Ball-
reich und Klaus Antons vom 7.-11.4.2003 (sowie 2
weitere Module) in Achberg/Lindau (D) und im
Raum Stuttgart (D). Veranstalter: Trigon Miinchen

Integratives Projektmanagement 2003

Die Workshopreihe wendet sich an Fithrungskrifte/
Projektauftraggeber, ProjekleiterInnen und Projekt-
mitarbeiterInnen, die Projekte zu initiieren, zu steu-
ern und zu bearbeiten haben bzw. fiir das Projekt-
Controlling verantwortlich sind. Mit Wolfgang
Déring, Gerhard Leinweber und Hannes Piber vom
23.-25.04.2003 (sowie 1 weiteres Modul) im Raum
Salzburg (A). Veranstalter: Trigon Graz

OE Kompakt 2003

Ein Kompakttraining in Organisationsentwicklung
in 4 Modulen 4 4 Tagen. Mit Hans Glatz und Wer-
ner Leeb vom 05.-09.05.2003 (sowie 3 weitere
Module) im Raum Wien (A). Veranstalter: Trigon
Wien

Modul D der PE-Werkstatt 2003
Bildungsbedarf und Bildungsprogramme (einzeln
buchbar). Die PE-Werkstatt ist ein Zertifikats-
lehrgang mit Meisterstiick. Mit Franz Biehal, u. a.
vom 12.-16.05.2003 (sowie 1 weiteres Modul) in
Rust (A). Veranstalter: Trigon Wien

Outdoor-Methoden im Management
Development

Personliches Kennenlernen, Erproben und kritische
Bewertung (Chancen, Gefahren, Grenzen) unter-
schiedlicher handlungsorientierter Methoden
Integrativer Outdoor-Aktivititen fiir den praktischen
Einsatz in den Bereichen Management
Development, Teambildung und -leitung. Mit
Werner Leeb und Karl Schérghuber vom 14.-
16.05.2003 im Raum Wien (A). Veranstalter: Trigon
Wien b
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