
Wie können wir die Mitarbei  ter
über unsere Vorhaben in for -
mieren und sie bewegen, die -

se mitzutragen? Und: Wie können wir
sie in unsere Planungen einbe zie hen
und mit ihnen in einen konstruktiven
Dialog treten? Vor solchen Fragen ste-
hen Führungskräfte oft, wenn Verän-
derungen anstehen. Die Antwort lau tet:
informieren, mo  tivieren, aktivie ren!
Ei ne Form, bei der Information, Mo ti-
va tion und Aktion fast gleichzeitig statt -
finden, ist die Ar beit in der Gruppe.

Less telling more 
thinking
Dass, was Menschen selbst erdacht 
und gesagt haben, ist viel mächtiger als

dass, was ihnen gesagt wurde. Obwohl
wir das wissen, agieren wir im Um-
gang mit Kollegen und Mitarbeitern
genau anders. Wir brillieren mit un se-
rer Sicht der Welt, mit unseren Em -
pfehlungen, Ideen und Anweisungen
– und töten selbstgefällig eigenstän-
diges Denken, Kreativität, Motiva-
tion und Veränderungswillen. Genau
diejenigen Eigenschaften, die wir bei
Wissensarbeitern besonders schätzen.
Eine Arbeitsform, bei der Kreativi tät,
Denken und Motivation zur Ver än de-
rung effektiv wirksam werden können,
sind Großgruppenveranstaltungen. Sie
zielen darauf ab, eine aus  ge wogene
Balance zwischen den Be dürfnissen
und Aufgaben der Orga nisation und
denen des Individuums herzustellen.
So wie es auch eine der wichtigen Auf -
gaben des Managers ist, genau diese
Balance im Fokus zu behalten.

Workshop versus 
Großgruppe 
Veränderungsprozesse als eine An-
ei nan derreihung von Workshops und
grup pendynamischen Seminaren zu
gestalten ist zeitraubend und auf wän  -
dig. Großgruppenveranstaltungen hin -

gegen bringen schnell Dynamik in Or-
ganisationen und liefern schnellere
Lö sungen. Bei Großgruppenveran stal-
tungen finden viele Workshops gleich-
zeitig statt. Alle arbeiten am gemein-
samen Thema und Ziel. Individuelle
Befindlichkeiten treten in den Hinter-
grund und die Menschen werden sich
ihrer Rolle und Funktion, die sie in der
Organisation einneh men, bewusst.
Al le, die für gute Lösungen not wen dig
sind – nämlich die Betrof fenen, Wis -
senden und Mäch tigen, sind in ei nem
Raum, arbeiten und ent schei  den. Eine
Großgruppen konferenz ver     än dert für
jeden Ein zelnen das Selbst  ver ständ nis
als Mit glied der Organisation und vor
allem auch die Be ziehung zur Füh -
rung und zu den Kollegen. Führung
wird neu und unmittelbar wahr ge nom-
men, eben so Kollegen. Neue Kon tak  te
werden geknüpft und Kommu ni ka -
tionsnetzwer ke aufgebaut. Verände -
rung findet un mittelbar und sofort
statt.

Wie ticken große 
Gruppen?
Großgruppenveranstaltungen basie ren
auf der Idee der partizipativen Füh -
rung. Trotzdem sind sie keine basis-
demokratische Veranstaltung, sondern
haben klare, von der Unterneh mens -
führung vorgegebene Ziele, eine zum
Teil sehr rigide Struktur (sonst wäre
es nicht möglich, dass 100 und mehr
Menschen in einem Raum effektiv
arbeiten) und ein durchdachtes De-
sign.

Manager haben oft Angst vor Groß-
gruppenkonferenzen, weil sie fürch -
ten, eine große Gruppe nicht unter
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Wenn Wandel nur vom Management gestaltet
und verordnet wird, gelingt dieser in der Regel
nicht. Für kontinuierliche Entwicklung in Unter -
neh men braucht es Veränderungen, die von den
Mitarbeitern getragen und gestaltet werden.
Großgruppenveranstaltungen können Auslöser
für schnelle und wirksame Entwicklungspro -
zesse sein.

Von der Energie der 
großen Gruppe

Systemisches Management

Hans Bodingbauer Thomas Mandl



Kontrolle behalten zu können. Es ist
richtig, Großgruppensettings entlar-
ven Schwächen bei Managern schnell.
Glaubwürdiges, authentisches Agie -
ren der Führungskräfte ist in solchen
Veranstaltungen besonders wichtig.
Große Gruppen agieren nach ande ren
Gesetzmäßigkeiten als die gewohnten
Umgebungen in Unternehmen. Da her
ist es empfehlenswert, erfahrene Be-
rater bei der Planung und Durchfüh -
rung beizuziehen. Experten, die die
Struktur, die Designs, die Methoden
und die dahinterliegenden theoreti-
schen Modelle verstehen und prak -
tisch beherrschen.

Anwendung und 
Design
Wann ist es empfehlenswert, eine Groß  -
gruppenkonferenz als Methode ein -
zu setzen? Sicher immer dann, wenn
Veränderungen für die Organisation
und jeden Einzelnen gefordert sind.
Wenn es zum Beispiel darum geht,
ein ge meinsames Zukunftsbild zu ent-
wickeln, neue Organisationsstruktu -
ren zu schaffen, die Kultur zu verän-
dern oder Menschen in Merger- und
Integrationsprozessen zusammenzu-
füh ren. Generell in Situationen, bei
denen das Denken aller benötigt wird,
um bestmögliche Lösungen zu er ar -
bei ten und auch schnell umzusetzen.
In einer Großgruppenkonferenz be-
ginnt die Umsetzung bereits in der
Veranstaltung – darin liegt einer der
bedeutendsten Vorteile. Denn die meis-
ten Vorhaben und Projekte scheitern
nicht an den mangelnden Ideen, son-
dern an der zu geringen Umsetzungs-
kraft. 

Beispiele für Standard-Designs für
Großgruppenkonferenzen sind: Ap -
pre ciative Inquiry, Open Space, Real-
Time-Strategic-Change (RTSC),  Who-
le-Sca le-Change, Zukunftskonferenz,
World Café etc. Mehr zu den einzel-
nen Methoden finden Sie im Inter-
net, in den nächsten Ausgaben dieses
Magazins oder können Sie auch gerne
direkt bei den Autoren erfragen. Ei -
nen Praxisbericht finden Sie auf den
nachfolgenden Seiten („Change mit
Emotionen: Dynamik der Großgrup pe“
bei der Neuroth AG).  

Wer die Menschen 
bewegt, bewegt die Welt
Gerade im Zusammenhang mit Chan-
ge wird immer wieder der Ruf nach
Berechenbarkeit und Messbarkeit laut.
Dies ist auch sinnvoll, denn es hilft,
den Blick für das Wesentliche zu schär-
fen und  Erfolge quantifizierbar zu ma-
chen. Unternehmen sind jedoch hoch-
komplexe Systeme, deren Dynamik,
bestehend aus Organisationsstruktu -
ren, Rollen und Prozessen, niemals
vollständig kalkulier- und analysier-
bar sein wird. In Veränderungspro -
zessen ist es daher empfehlenswert,
den Grundsatz „Nicht alles ist mess-
bar“ zu respektieren – besonders dort,
wo Menschen arbeiten. Für Füh rungs-
kräfte, die das akzeptieren können, ist
die Großgruppenkonferenz ein mäch-
tiges und wirksames Instrument, um
notwendige Veränderungen schnel ler
und besser umzusetzen und auf breiter
Basis zu verankern. 

hans.bodingbauer@ICG.eu.com
thomas.mandl@ICG.eu.com

Entwicklung braucht Energie.
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Großgruppendesigns

Appreciative Inquiry 
Diese Methode geht von der Über-
legung aus, dass wir immer nur das
finden, wo nach wir fragen/suchen.
Fragen wir nach Mängeln, finden
wir die Feh ler. Gleiches gilt für
Stärken und Lösungen. Verände -
rung mit Appreciative Inquiry folgt
fünf Schritten: 1. Ziel der Verände -
rung; 2. Entde cken, was funktio niert;
3. Erfin den, wie es sein könnte; 
4. Ent werfen, wie es werden könnte
und 5. Entfalten, wie es werden
wird.

Real-Time-Strategic-Change 
Die Stärke von RTSC ist es, dass
die vom Management entwickelten
strategischen Ziele mit den Mitarbei-
tern strukturiert diskutiert und die
gemeinsame Umsetzung effektiv
geplant wird.

World Café
Dieses Design entspricht der zwang -
losen und entspannten Atmosphäre
eines Stra ßencafés (vier Personen pro
Café-Tisch). Durch eine strukturierte
Vernetzung aller Tische werden die
Antworten der Teilnehmer zu einer
Frage schnell sichtbar gemacht. 

Einführung in die Groß-
gruppen-Methoden
R. Seliger; Carl-Auer-Systeme 
Verlag; 2008 
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