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Vorwort

Organisationen nutzen verschiedene Anldsse, um ihre eigene
Struktur neu auszurichten. In Marktexplorationen analysieren
sie das Umfeld der Organisation und diskutieren deren Aus-
wirkung auf die eigene Struktur. In Strategieprojekten definieren
sie ihre Ziele und entwickeln ein darauf ausgerichtetes Ziel-
system. In Reorganisationsprojekten iiberpriifen sie, in welcher
Form die Kommunikationswege, die Entscheidungsprogramme
und Personalzusammensetzung modifiziert werden sollen. In
Organisationskulturprojekten analysieren sie ihre informalen
Normen und suchen nach Hebeln, diese beeinflussen zu konnen.
In Leitbildprojekten erarbeiten sie einen Wertekanon, der als
Orientierung nach innen und aufen dienen soll.

Wie man bei Marktexplorationen, Strategiebestimmungen,
Reorganisationen, Kulturanalysen, oder Leitbildprojekten vor-
gehen sollte, ist inzwischen im Detail beschrieben worden. Weit-
gehend offen ist aber geblieben, wie diese Projekte in konkreten
Interaktionsformaten umgesetzt werden konnen. Es ist klar, dass
es fiir jedes Projekt eine Abfolge aus Sondierungsgesprichen,
Workshops, Groflkonferenzen und Webkonferenzen braucht —
wie dies aber konkret gemacht wird, ist aus unserer Sicht bisher
noch nicht befriedigend beschrieben worden.

Dieses Buch ist eines von mehreren, das sich mit Inter-
aktionsformaten in Verdnderungsprozessen beschiftigt. Im
Mittelpunkt dieses Buch stehen Workshops — also ein Format
aus ungefihr einem Dutzend Teilnehmenden, mit denen in
ein oder zwei Tagen versucht wird, ein vorher zumindest grob
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umrissenes Ziel zu erreichen. Auch wenn wir in dieser Reihe
von sehr kurzen Einfithrungen die Interaktionsformate wie
Sondierungsgespriche, Workshops, Grokonferenzen und Web-
konferenzen jeweils getrennt beschreiben, dann interessieren
uns diese immer in Verbindung mit den anderen Interaktions-
formaten. Wir nehmen dabei die Dynamik in den einzelnen
Interaktionsformaten ernst, weil man nur dadurch ein Gespiir
dafiir bekommt, wie diese in einem umfassenden Interaktions-
plan in Verdnderungsprozessen eingesetzt werden konnen.
Dieses Buch steht insofern fiir einen grundlegenden Wechsel
im Verstdndnis von Workshops, der sich in den letzten Jahr-
zehnten herausgebildet hat. Es wird immer deutlicher, dass
Workshops nur im Rahmen eines umfassenden Entwicklungs-
prozesses Sinn ergeben und deswegen das ,,Vorher” und das
,Danach® bei Workshops zentral ist. Wir radikalisieren diesen
Gedanken weiter, indem wir Workshops nur noch als ein mog-
liches Interaktionsformat in Verdnderungsprozessen von
Organisationen sehen, das nicht zwangslidufig im Zentrum eines
Interaktionsplans in Verdnderungsprozessen stehen muss. In
nicht wenigen Fillen dient die Workshops lediglich dazu, die
Anldsse fiir das Fiihren von Sondierungsgesprichen zu geben
und die Ergebnisse aus Sondierungsgespriachen zu verifizieren.
Wir arbeiten in diesem Buch bewusst mit einer zugegeben
stark  vereinfachten  Gegeniiberstellung  zwischen  einer
klassischen und einer neuen Sichtweise auf Interaktions-
formate in Organisationen. In der klassischen Sichtweise wird
der inhaltlichen Vor- und Nachbereitung vergleichsweise wenig
Raum gegeben und darauf gesetzt, dass durch die Dynamik des
Workshops zentrale Aspekte an die Oberfliche kommen. In
der neuen Sichtweise wird die Vor- und Nachbereitung durch
Sondierungsgespriche in den Mittelpunkt der Gestaltung von
Workshops gestellt und der Workshop nur noch als ein mog-
licher Kristallisationspunkt fiir die Diskussion der an anderer
Stelle erhobenen Einsichten, Ansichten und Einschidtzungen
gesehen. Ein Grofteil der Workshops wird sich zwischen diesen
beiden Extrempolen bewegen, die Gegeniiberstellung zwei sich
andeutender Paradigmen scheint jedoch hilfreich, um die Vor-
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und Nachteile sehr unterschiedlicher Herangehensweisen an
Workshops deutlich zu machen.

Wihrend Praktiker sich intensiv mit dem Ablauf von Work-
shops beschiftigt haben, sind diese in der Wissenschaft bis-
her auffillig wenig beforscht worden. Unser Ziel ist es in
erster Linie, ein ,praktisches Buch* vorzulegen, mit denen
Fiihrungskrifte, Mitarbeiter und Berater das notwendige Wissen
erhalten, um Workshops vorzubereiten, durchzufiihren und
nachzubereiten. Wir wollen in diese Darstellung aber punktuell
immer wieder Einblicke aus der wissenschaftlichen Forschung
iiber Interaktionen in Organisationen einflieBen lassen, weil
man gerade durch einen genauen Blick auf die Face-to-face-
Interkationen wichtige Einsichten in die Dynamik von Work-
shops erhalten kann.

Dieses Buch wurde im Rahmen des Metaplan Professional
Programm ,,Fiihren und Beraten im Diskurs® entwickelt. Den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern der verschiedenen Jahr-
ginge, die die hier vorgestellte Vorgehensweise nicht nur kritisch
hinterfragt haben, sondern auch ihre Erfahrungen aus der
Praxis zuriickgespielt haben, sei genauso gedankt wie den ver-
schiedenen Interaktionsforschern, die in den letzten Jahrzehnten
die Praxis von Metaplan immer wieder kritisch reflektiert und
kommentiert haben.

Stefan Kiihl
Mascha Nolte
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