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1 Einleitung: GroBveranstaltungen mit
Flihrungskréften — eine Investition, die Wirkung
zeigen sollte

Wenn ein Unternehmen seine Fihrungskréfte zu einer GroBveranstal-
tung einladt, bedeutet das meist eine enorme Investition. Fihrungskrafte
missen von verschiedenen Standorten anreisen, bei internationalen
Unternehmen oft aus allen Teilen der Welt. Location, Verpflegung und
Rahmenprogramm werden meist so gewahlt, dass die Fihrungskrafte
ein besonderes Erlebnis genieBen durfen und sich von ihrem Arbeitgeber
entsprechend ihres Status in der Organisation wertgeschatzt fiihlen. Dazu
kommt das Budget fur die inhaltliche Vorbereitung und Durchfihrung mit
professioneller Moderation und einer durchdachten methodischen Dra-
maturgie, meist entwickelt durch Experten fur Live-Kommunikation und
GroBveranstaltungen. Doch die wohl gréBte Investition besteht darin,
eine Vielzahl von Fihrungskraften fur einen oder mehrere Tage aus ihrem
Tagesgeschaft heraus zu nehmen und stattdessen auf dieser Veranstal-
tung zusammen kommen zu lassen. Das Budget flr eine GroBveranstal-
tung mit FOhrungskréaften liegt nicht selten im hdheren sechs-stelligen
Bereich.

Was kann auf einer GroBveranstaltung GroBartiges passieren, um eine
solche Investition zu rechtfertigen? Welche Wirkung kann eine GroBver-
anstaltung erzeugen, die sich nicht auch anders erzielen lieBe, ohne alle
Fuhrungskrafte an einem Ort zusammen zu holen?

Um diese Frage zu beantworten, wirft dieser Beitrag einen Blick auf die
Funktion, die Fihrung fur ein Unternehmen hat, und auf den zentralen
Beitrag von Flihrungskraften zum Erfolg des Unternehmens.

Danach zeigen wir auf, inwiefern GroBveranstaltungen mit Fihrungskréaf-
ten dazu beitragen kdnnen, dass Fihrung ihre Wirksamkeit fur das Unter-
nehmen voll entfalten kann.

Die abschlieBenden Kapitel dieses Beitrages geben dem Leser viele
praktische Leitfragen an die Hand, die bei der Konzeption und Durchfiih-
rung einer GroBveranstaltung fir Fihrungskréfte zu bedenken sind.
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Begriffsdefinition GroBveranstaltungen:

Von GroBveranstaltungen sprechen wir im Kontext Flihrung bei allen
Veranstaltungen, die auBerhalb des Tagesgeschafts stattfinden und
in der Teilnehmerzahl weit Gber die Ublichen Besprechungen, Sitzun-
gen und Workshops hinausgehen. An GroBBveranstaltungen nehmen
von 30 bis zu mehreren Hundert oder auch Gber 1 000 Menschen teil.
Sie kdnnen einen halben Tag dauern oder haufig auch zwei bis drei
Tage.

Die Teilnehmer setzen sich meistens aus verschiedenen Fuhrungs-
ebenen zusammen. Je nach GréBe des Unternehmens treffen sich alle
Fuhrungskrafte aller Ebenen, einzelner Ebenen oder verschiedener
Hierarchieebenen (zum Beispiel 1. und 2. Fihrungsebene oder 1. bis
3. Ebene).

Fur GroBveranstaltungen wird in der Regel ein besonderer Rahmen
geschaffen, in dem konzentriertes Arbeiten und ein stérungsfreier Aus-
tausch moglich sind.

2 Flhrung bedeutet gemeinsame Arbeit am System

Wenn wir an Fihrung denken, haben wir meist die einzelne Fihrungskraft
vor Augen, die Aufgaben im Rahmen ihrer Fihrungsrolle erledigt: Mitar-
beitergespréache fiihrt, Leistung beurteilt, Feedback gibt oder Ziele verein-
bart. Im klassischen Verstéandnis von Fiihrung, geht es um Personen, um
Vorgesetzte, die fuihren und um Mitarbeiter und Teams, die gefuhrt wer-
den. Doch dieser Blick auf Fuhrung greift zu kurz, um die zentrale Funk-
tion von Fihrung fir Unternehmen und Organisationen zu beschreiben.

Wenn Flhrung wirksamer und funktionaler fir ein Unternehmen werden
soll, muss sich der Blick nicht nur auf die Personen, sondern zwischen
die Personen richten: auf die Muster, die sich in einem Unternehmen
etabliert haben. Muster, wie tagtaglich Entscheidungen getroffen werden
und Aktivitdten entstehen. Denn genau das ist die zentrale Aufgabe von
Fihrung: Entscheidungen treffen und méglich machen. Um diese Muster
beobachten und benennen zu kénnen, brauchen Flhrungskréfte Refle-
xionsrdume, in denen sie ihre Fuhrung und die Entscheidungen, die
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daraus resultieren, hinterfragen kénnen: Wie agieren wir miteinander?
Nach welchen Spielregeln spielen wir das Spiel Filhrung? Was hat sich
im Unternehmen als handlungsleitend etabliert? Inwiefern ist das nutzlich
flr uns? Wollen wir so weitermachen?

In das Zentrum von Fihrung rickt somit die gemeinsame Reflexion des
gemeinsamen Handelns und wird zur entscheidenden Zukunftsfrage fur
Uberleben und Erfolg von Unternehmen. ,Reflexionsfahigkeit lasst Schritt
fur Schritt jene organisationale Lernfahigkeit entstehen, die heute ange-
sichts des Veranderungstempos der flr uns relevanten Umwelten uner-
lasslich geworden ist* (Wimmer 2012, S.53).

Beispiel fiir die Reflexion von Fithrung und ihren Auswirkungen
auf Handlungen in einem Unternehmen

Das Ergebnis solch einer Reflexion kann zum Beispiel sein, dass Fuh-
rungspersonen klarer erkennen, wie sie mit Fehlern umgehen. Immer
wieder herrschen in Unternehmen Muster, in denen defizitorientiert
auf Fehler reagiert wird. Wenn etwas schief lauft, wird vor allem der
Schuldige gesucht und dieser auch mal vor versammelter Mannschaft
gerugt. Es hei3t dann ,Das darf nie wieder vorkommen.“ In so einem
Klima traut sich niemand mehr zu sagen: ,Okay schlecht gelaufen,
wie machen wir es besser?” Oder gar: ,Gut, dass das passiert ist, so
konnten wir frihzeitig feststellen, dass...“. Es wird immer schwerer,
offen Uber Fehler zu sprechen und aus ihnen zu lernen. Wenn sich
solche Muster etabliert haben, stellt sich die Frage, was sie im Unter-
nehmen bewirken und wie nutzlich das ist. Angenommen, das gleiche
Unternehmen sucht dringend nach Innovationen, die ihm neue Chan-
cen in seinem Markt zu eréffnen. Dazu missen Mitarbeiter auf Ideen
kommen und ausprobieren dirfen. Ausprobieren fuhrt meist zu mehr-
fachem Scheitern, bevor ein Durchbruch gelingt. Doch warum sollten
Mitarbeiter in der oben beschriebenen Kultur ernsthaft das Risiko des
Scheiterns eingehen? Inwiefern ist dieser Umgang mit Fehlern also
nutzlich fur das Unternehmen, das eigentlich auf Innovationen ange-
wiesen ist?

Eine zweite Perspektive auf Flilhrung, die wir haufig vernachléassigen, ist
der Blick auf die Fihrungsmannschaft. Wie gut ist die Fihrungsmann-
schaft eines Unternehmens aufeinander abgestimmt? Inwiefern setzen
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sie die gleichen Prioritaten? In Bezug auf den obersten Flihrungskreis, wie
zum Beispiel die Geschaftsflihrung oder einen erweiterten Leitungskreis,
ist es ja durchaus Ublich, diese Personen als Fuhrungsteam zu sehen und
dafiir zu sorgen, dass sie gut zusammen arbeiten. Doch auch wenn man
als externer Beobachter in solchen Kreisen die Frage stellt: ,Wie gut sind
Sie darUber abgestimmt, was fur Sie gute Fihrung ist, die Ihrem Unter-
nehmen in Ihrer Situation nitzt?* erntet man haufig nur fragende Blicke.
Bestenfalls fallen dann Schlagworte wie Wertschatzung, Vertrauen usw.
Selten bis gar nicht kénnen die Fihrungspersonen Muster benennen, wie
genau sie zusammenarbeiten und welche Kommunikation sie damit im
Unternehmen bef6érdern. Das liegt einfach daran, weil hierauf bisher nicht
geschaut wird — ein fataler blinder Fleck.

Auf den Ebenen darunter, bei Bereichsleitern, Abteilungsleitern oder auf
Teamleiterebene haben Fihrungspersonen immer weniger Mdglichkei-
ten und Kommunikationsplattformen zur Verfigung, um sich regelméBig
darliberauszutauschen, wie sie gutaufeinander abgestimmtfuhren wollen.
Wie sollen sie zu einem Schulterschluss kommen, was gerade ansteht
und in welche Richtung es gehen soll? Wie sollen sie miteinander reflek-
tieren, welche Muster sich als fihrend etabliert haben? Doch wenn sich
die Fihrungsmannschaft nicht dariber austauscht, wie und wohin sie
fihren mdéchte, ist es auch nicht verwunderlich, wenn sie unterschied-
lichste Impulse in das Unternehmen sendet, die flir Unruhe und Verwir-
rung sorgen, im besten Fall keine Kraft fir die Ziele des Unternehmen
entfalten.

Gemeinsame Treffen gibt es viele. Diese dienen in der Regel aber der
Bewaltigung des Tagesgeschéfts. Tagesordnungspunkte zum Thema
Fihrung gibt es so gut wie nie und werden dann auch noch gerne bei
Zeitnot vertagt.

Und weil es fast nie Gelegenheiten gibt, fehlt vielen Fiihrungskréften auch
die nétige Ubung, sich gemeinsam immer wieder auf die Meta-Ebene zu
begeben und zu hinterfragen: ,Was machen wir hier eigentlich? Wozu ist
das gut? Was wollen wir &ndern?“ Dabei ist diese Reflexionsfahigkeit eine
der wichtigsten Schllisselkompetenzen eines Unternehmens.

Wenn Fuhrungsteams sich auf diese Weise selbst reflektieren und ihr
gemeinsames Handeln danach ausrichten, wird Fihrung zur Arbeit am
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System. Sie verdndern gemeinsam das ,Spiel® Fuhrung, so dass es
funktionaler fur die Ziele des Unternehmens wird. Die Leitfrage muss
immer sein: ,Fur welche Probleme und Herausforderungen muss Flh-
rung eine Lésung herbeifiihren?? Dabei bedeutet ,Lésung herbeifihren®
nicht, dass ein oder mehrere Manager im heroischen Alleingang die rich-
tige Lésung finden und durchsetzen. Vielmehr ist es die Aufgabe von
Fuhrung dafiir zu sorgen, dass die wichtigen Themen in die Kommunika-
tion eines Unternehmens gelangen und dass Entscheidungen mdglich
werden.

Nur was in die Kommunikation eines Unternehmens gelangt, kann auch
Wirkung entfalten. Was nicht besprochen wird, findet nicht statt und wird
nicht zu Handlungen fuhren. Unternehmen kénnen dimmer sein als ihre
Mitarbeiter. Wenn Mitarbeiter Wissen oder Fahigkeiten haben, die in ihrem
Unternehmen keine Aufmerksamkeit erlangen, werden sie diese auch
nicht zum Nutzen ihres Arbeitgebers einbringen (kdnnen). Ob das pas-
siert oder nicht, dartiber entscheidet der Kontext, in dem sich Mitarbeiter
bewegen. So kann ein und derselbe Mensch in dem einen Unternehmen
hochwirksam sein, im n4chsten véllig scheitern.

sDaher lauten die zentralen Fragen fir das Management: Wer schaut
wohin — und welcher blinde Fleck entsteht dadurch? Wer nimmt welche
Ph&anomene wahr und welche werden ausgeblendet? Wer bewertet was
wie und eben nicht umgekehrt oder anders? Wie kommen diese indivi-
duellen Beobachtungen in der Kommunikation des Unternehmens vor?
Welche Entscheidungen werden dementsprechend getroffen — oder eben
auch nicht?“ (Simon 2004:13).

Also ist es wichtig, Kommunikation so intelligent zu organisieren, dass
alle nutzlichen Potenziale und Kompetenzen der Mitarbeiter einflieBen
kénnen. Fihrung kann den Kontext so gestalten, dass Mitarbeiter ihre
Krafte voll entfalten kénnen. Dies ist ein zentraler Ansatzpunkt, wenn
die Wirksamkeit von Fihrung in einem Unternehmen gesteigert werden
soll.
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1. Kommunikationsmuster erkennen
und beschreiben

2. Kommunikationsmuster bewerten

3. Kommunikationsmuster bewusst
gestalten

Abb. 1: Fihrung zur Arbeit am System machen

Damit Fuhrung im Sinne des Unternehmenserfolgs wirksam werden
kann, braucht es Reflexionsrdume fir Fihrungskréaften, die sich durch
Folgendes auszeichnen:

e Etablierte Muster von Fihrung und Kommunikation werden beobach-
tet und benannt.

e Fihrungskrafte hinterfragen diese Muster: ,Wollen wir das in Zukunft
weiter so machen?“ (Zum Beispiel im Vertrieb oder im Kundenservice,
im Umgang mit Fehlern, in der Kommunikation der FUhrungskréfte
untereinander).

e Fdhrungskrafte stimmen sich miteinander ab: Welche Fihrung brau-
chen wir fur den Unternehmenserfolg?

e Flhrungskréfte erleben sich als Fihrungsmannschaft und handeln
aus einer abgestimmten, gemeinsamen Haltung heraus.
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e Die wichtigen, zukunftsentscheidenden Themen haben die Mdglich-
keit, in die Kommunikation des Unternehmens zu gelangen.

e Flhrungskrafte stimmen sich dariber ab, wie sie einen Rahmen
gestalten, in dem Mitarbeiter die Kompetenzen, die fiir das Unterneh-
men wertvoll sind, gut einbringen kénnen.

Damit Flihrung zur gemeinsamen Arbeit am System werden kann, braucht
es also Reflexionsrdume. GroBveranstaltungen fur Flhrungskréfte sind
solche Raume, in denen Flhrung gemeinsam verandert werden kann,
sofern sie bewusst daflir eingesetzt und konzipiert werden.

3 GroBveranstaltungen als Reflexionsraume
fir Fihrung nutzen

GroBveranstaltungen bieten Fihrungskraften einen Raum, in dem sie
ungestort von externen Einflissen, gemeinsam reflektieren, lernen und
entwickeln kénnen, wie Fiihrung wirksamer fir den Erfolg des Unterneh-
mens gestaltet werden kann.

AuBerdem geben sie Fihrungskraften einen Rahmen, sich als Teil einer
FUhrungsmannschaft zu erleben und ihr Zusammengehdérigkeitsgefihl
zu stéarken. Wir konnten oft schon beobachten, dass es fiir manche Fuh-
rungskrafte ein groBer Aha-Effekt ist, wenn sie eingeladen werden, sich
im Rahmen einer Fihrungskrafteveranstaltung umzuschauen und andere
Fuhrungskrafte um sich herum bewusst als ,Fuhrungskollegen® wahrzu-
nehmen. So banal das klingt, so ungewohnt scheint es zu sein, dass Fih-
rungskrafte einander als ,Peers” empfinden und miteinander zusammen
arbeiten.

Wie oben ausgefihrt, fehlen im Tagesgeschéft einfach die Gelegenhei-
ten als FUhrungsmannschaft miteinander das gemeinsame Handeln zu
reflektieren, zu gestalten und darUber ein starkeres Zusammengehorig-
keitsgefuhl zu entwickeln.

Gelungene GroBveranstaltungen fiir Fihrungskréafte bieten genau diese
Gelegenheiten und schaffen einen Rahmen, in dem die Teilnehmer
gemeinsam Erfahrungen machen.
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Sie erleben:

* sich als Fihrungsmannschaft in einem Miteinander, das Mut macht,
* Gemeinsamkeiten, die verbinden,

* eine gemeinsame Blickrichtung, die Kraft entfaltet,

* (Selbst-)Reflexion, die mogliche Handlungsoptionen fur die Zukunft
aufdeckt,

e die Muster von Fihrung in ihrem Unternehmen, um sie zu verstehen
und gestalten zu kénnen,

e einen offenen Dialog und fokussieren sich auf gemeinsame Ziele,

e Freude an der Zusammenarbeit und splren, dass sie alle davon
profitieren.

Wenn es Unternehmen gelingt, mit einer GroB3gruppenveranstaltung
einen Raum zu schaffen, in dem Fihrungskrafte sich als wirksame
Fihrungsmannschaft erleben kdénnen, férdern sie ihre Entwicklung
als Organisation, damit sie auch in Zukunft Gberleben und erfolgreich
bleiben.

4 GroBveranstaltungen als Katalysator
von Entwicklung

In vielen Unternehmen und Organisationen ist es Ublich, groBe Veran-
staltungen mit einer Vielzahl von Teilnehmern durchzufiihren. Es wird zu
Betriebsversammlungen oder Vertriebstagungen geladen. Auch regelma-
Bige Fuhrungskraftekonferenzen sind mittlerweile weit verbreitet. Gro3e
Unterschiede bestehen darin, wie diese Zusammentreffen der Akteure
gestaltet werden. Sind es Informationsveranstaltungen, bei denen die
Geschaftsleitung frontal von der Bihne aus die neuesten Zahlen und
Ziele verkundet? Stellen Kollegen mit umfangreichen PowerPoint-Prasen-
tationen einander ihre Projekte oder neuesten Entwicklungen vor? Sind
es Veranstaltungen, in denen gemeinsam diskutiert, reflektiert und ein
gemeinsames Ergebnis erarbeitet wird? Oder steht gar das gemeinsame
Erlebnis im Vordergrund?

Wo es darum geht, gemeinsam die eigene Organisation zu gestalten
und zu verandern, sind sogenannte GroBgruppenveranstaltungen oder
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Organisationskonferenzen seit Mitte der 90er Jahre auch im deutschspra-
chigen Raum ein beliebtes Instrument (vgl. Seliger, 2008). Diese Art von
GroBveranstaltungen zeichnen sich durch ein besonderes Maf3 an Betei-
ligung und Prozessorientierung aus. Wenn Dutzende, Hunderte oder gar
Uber 1 000 Menschen aus dem ganzen Unternehmen zusammenkom-
men und miteinander in einem ergebnisoffenen Prozess arbeiten, ent-
steht eine ganz besondere Energie, das ,Feuer groBer Gruppen® wird
entfacht (vgl. Kdnigswieser/Keil 2008).

Letztendlich nehmen Menschen aus einer GroBveranstaltung umso
mehr fur sich mit, je mehr sie selbst aktiv beitragen konnten (in die-
sem Sinne vgl. das Learning and Development Modell von Lombardo
und Eichinger 1996). Es ist also anzunehmen, dass es besonders wich-
tig ist, den Teilnehmern mdglichst viel Raum zur aktiven Mitarbeit zu
bieten, um Schwung in Verdnderungsprozesse zu bringen oder ihn zu
halten.

Der Energieschub einer gelungenen GroBveranstaltung kann ein wich-
tiger Katalysator fur die Entwicklung in einem Unternehmen sein,
denn GroBveranstaltungen bieten viele Chancen zur Férderung von
Veradnderungsprozessen.

4.1 Die besonderen Chancen fiir Veranderungsprozesse im
Rahmen von GroBveranstaltungen

GroBveranstaltungen kdnnen Wertvolles zur Férderung von Verédnderun-
gen und damit auch fir die gemeinsame Gestaltung des Systems Fiih-
rung durch Fuhrungskréafte beitragen:

e Geschwindigkeit
Mit GroBveranstaltungen werden ,viele Menschen (...) gleichzeitig
informiert und kénnen gleichzeitig an Entscheidungen arbeiten. Die
Gleichzeitigkeit und Gemeinsamkeit von Information, Verarbeitung
und Entscheidung geben der Organisation gleichsam einen Ruck vor-
warts” (Seliger 2008:15).

e Simultane Beteiligung aller Perspektiven
Eine GroBveranstaltung kann das ,gesamte System in einen Raum*
bringen. Alle Gruppen von Fuhrungskraften, die ein Thema betrifft,
kénnen gemeinsam diskutieren und ihre Perspektive einbringen. So
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werden Lésungen moglich, die aus vielen verschiedenen Blickwinkeln
Uberdacht wurden und die von allen relevanten Akteuren mitgetragen
werden.

* Energie fir die Realisierung gemeinsamer Visionen
~Positive Energie wird besonders dann freigesetzt, wenn zuversicht-
liche Zukunftsbilder in den Képfen entstehen, zu einer gemeinsamen
Vision werden“ (Boos/Kdénigswieser 2008: 21). Visionen werden zu
Visionen der Fuhrungskrafte, wenn sie an der Entwicklung und Ent-
scheidung beteiligt waren. Und somit werden diese Visionen nach der
Veranstaltung auch mit einer hohen Energie im Alltag umgesetzt.

e Forderung des Wir-Gefiihls
In der GroBveranstaltung erlebt die Organisation sich selbst. Das
Erlebnis des gemeinsamen Wirkens und der Stolz auf das kollektiv
entwickelte Ergebnis starkt das Zusammengehdrigkeitsgefihl.

* Gemeinsames Lernen
In der GroBveranstaltung reflektiert das System sich selbst. Die Teil-
nehmer treten einen Schritt zurlick, aus ihrem operativen Alltag heraus
und schauen gemeinsam darauf, wie sie miteinander Ublicherweise
arbeiten und wie sie dies in Zukunft noch besser machen kénnen.
Uber diesen Blick aus einer neue Perspektive auf sich selbst wird Ler-
nen moglich (vgl. Seliger 2008: 34 f.).

4.2 GroBveranstaltungen entfalten Wirkung im Prozess

Es kommt leider immer wieder vor, dass die Teilnehmer einer Gro3ver-
anstaltung mit viel Energie ein spannendes Ergebnis erarbeitet haben,
das im Nachgang vertieft und umgesetzt werden soll. Doch dann héren
sie nichts mehr von diesen Ergebnissen. Unter den Kollegen, die an der
Veranstaltung teilgenommen haben, beginnt man erst, sich zu wundern
und danach Uber die Initiatoren der Veranstaltung zu schimpfen. Enttau-
schung und Frustration machen sich breit. Vielversprechende Ergebnisse
enden in einer Veranstaltungsdokumentation. Und damit endet haufig
auch die Bereitschaft der Beteiligten, sich zukulnftig noch einmal auf einer
Veranstaltung zu engagieren und einzubringen.

GroBveranstaltungen sind kein Selbstzweck, sondern ein Instrument im
Rahmen eines Gesamtprozesses. lhr Potenzial kdnnen sie nur entfal-
ten, wenn sie zu einem klar definierten Zweck in einen umfassenderen
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Prozess eingebunden werden. Dennoch machen wir haufig die Erfahrung,
dass in einem Unternehmen eine GroBveranstaltung angesetzt wird und
ein Veranstaltungsort gebucht wird, bevor geklért ist, was genau Ziel und
Inhalt der Veranstaltung sein soll. Dieses Phanomen erklért sich még-
licherweise aus dem Bedlrfnis heraus, bestimmte Gruppen wie zum
Beispiel Fihrungskréfte oder Vertriebsmitarbeiter in einem regelmafBigen
Turnus zusammen zu bringen. Damit soll hdufig gewéahrleistet werden,
dass die Verbindung zwischen ihnen gestérkt werden soll. Dieses Anlie-
gen hat sicherlich seine Berechtigung, doch auch bei solch ,habituellen®
GroBveranstaltungen gilt es, frihzeitig mit der inhaltlichen Zielsetzung zu
beginnen, diese sinnvollerweise mit tbergeordneten Entwicklungslinien
des Unternehmens zu verbinden und das gesamte Konzept der Veran-
staltung hieran auszurichten.

»GroBgruppen sind tatsachlich dafir gedacht, komplexe Systeme schnell
und umfassend zu verédndern und zu gemeinsamen Lésungen zu kom-
men. Wer aber denkt, dass diese Ziele mit einer einmaligen Veranstal-
tung erreicht werden kdénnen, wird schnell eines besseren belehrt*
(Seliger 2008: 46).

Damit die Ressourcen, die in eine GroBveranstaltung flieBen, auch wirk-
sam eingesetzt werden, sollte sie in einen begleitenden Prozess ein-
gebunden werden, oder besser noch, sich aus einem Rahmenprozess
heraus sinnvoll ergeben. Dabei helfen die folgenden Fragen im Vorfeld
einer Veranstaltung:

Zweck der Veranstaltung:

e Welche groBen Entwicklungsthemen im Unternehmen sollen durch
diese Veranstaltung unterstutzt werden?

¢ Welchen Beitrag dazu kann und sollte diese Veranstaltung leisten?

¢ Inwiefern ist eine GroBveranstaltung das geeignete Mittel, diesen Bei-
trag zu leisten?

e Gibt es einen konkreten Anlass, warum gerade jetzt diese Veranstal-
tung nitzlich erscheint?
Angestrebtes Ergebnis:

e Was soll nach dieser Veranstaltung anders sein? Woran kénnte man
erkennen, dass die Veranderung eingetreten ist?
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Sollen im Rahmen der Veranstaltung gemeinsame Ergebnisse erar-
beitet werden? Wenn ja, welche und wie viele?

Was soll der einzelne Teilnehmer von dieser Veranstaltung ,mitneh-
men“? Was sind die Kernbotschaften der Veranstaltung?

Rollenverteilung auf der Veranstaltung:

Welche Rolle haben die Teilnehmer? (Informiert werden? Aufgaben
Ubernehmen? An Entscheidungen mitwirken? L&sungsvorschlage
ausarbeiten?)

Welche Rolle hat das Top-Management? (Erlauterung von bereits
geféllten strategischen Entscheidungen? Ad-hoc Entscheidung Uber
Lésungsvorschlage, die vor Ort erarbeitet werden? Einfach teilneh-
men und far andere sichtbar sein? Zuhéren? Fragen beantworten?
Fragen stellen?)

Wer spielt noch eine Rolle? (z. B. ein Projektteam aus einem laufen-
den Verénderungsprozess? Betriebsrat? Gleichstellungsbeauftragte?
Kunden?)

Vorgelagerter Prozess:

Welche Akteure sollten in der Vorbereitung mit einbezogen werden?
Wer sollte im Vorfeld Gber was informiert werden?

Auf welche Ergebnisse der umgebenden Entwicklungsprozesse kann
aufgebaut werden?

Welche Informationen sollten im Vorfeld zusammen getragen wer-
den? (z. B. Uber Interviews mit Mitarbeitern, Kunden oder externen
Experten)

Nachgelagerter Prozess:

Was ist notwendig, damit der Fokus der Aufmerksamkeit bei den rele-
vanten Akteuren auf den Themen der Veranstaltung erhalten bleibt?
(z. B. Umsetzungs-Workshops in kleineren Arbeitseinheiten)

Wie kann das Interesse aller Beteiligten auch nach der Veranstaltung
weiterhin hoch gehalten werden?

Inwiefern sollte sich das Top-Management Zeit einplanen, um sich mit
den Ergebnissen auseinander zu setzen?

Wie sollen die Ergebnisse der Veranstaltung weiter bearbeitet wer-
den? (In einem bestehenden Projektteam? Sollen Arbeitsgruppen aus
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5

den Teilnehmern gebildet werden? Welche Ressourcen stehen zur
weiteren Ausarbeitung von Lésungsanséatzen zur Verfligung?)

Wie soll in der internen Offentlichkeit des Unternehmens tiber Durch-
fihrung und Ergebnisse der Veranstaltung informiert werden? Welche
Kommunikationsmittel sollen genutzt werden?

Zwischenfazit: Kriterien fur wirksame
GroBveranstaltungen mit Flihrungskréften

Bevor wir uns den praktischen Fragen der Planung und Durchfiihrung
zuwenden, geben wir an dieser Stelle einen Uberblick tber die bisher
skizzierten wesentlichen Anforderungen, die eine GroBveranstaltung mit
Fuhrungskraften erfullen sollte, um nachhaltige Wirkung fur ein Unterneh-
men zu entfalten und seine Investitionen zu rechtfertigen.

Kriterienfiir eine wirksame GroBveranstaltung mit Fiihrungskréaften:

1.

Raum fir Reflexion. Die teilnehmenden Fuhrungskréfte reflektie-
ren die Muster des Handelns in ihrer Organisation und fragen sich:
»Was tun wir hier? Ist es nitzlich so weiterzumachen? Was sollen
wir anders machen?“

Erlebnis eines nicht-alltaglichen Wir-Gefihls in der Fihrungsmann-
schaft, ggf. Impulse fir die Uberwindung etablierter Distanz zwi-
schen den Fiihrungskréften.

Impulse fur die Abstimmung und gemeinsame Ausrichtung in der
Flhrungsmannschatft.

Die wichtigen Themen gelangen in die Kommunikation.

Die teilnehmenden Fuhrungskrafte bringen sich aktiv ein und erar-
beiten gemeinsam ein Ergebnis.

Das ganze System ,in einem Raum®— Vertreter aller relevanten
Gruppen von Fuhrungskraften nehmen teil.

Fokus auf Lésungen und positive Zukunftsbilder — und damit Gene-
rierung positiver Energie.

Einbettung in einen umfassenderen Prozess, Bezug zu Ubergeord-
neten Entwicklungsthemen des Unternehmens.
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9. Klarheit Gber die Funktion dieser Veranstaltung in diesem Ent-
wicklungsprozess und Uber die Rolle der Teilnehmer auf dieser
Veranstaltung.

10. Das Bewusstsein daruber, welch wirksame Intervention eine solche
Veranstaltung in das System Fiihrung sein kann, wenn der Rahmen
und das Konzept stimmen.

6 Leitfragen zur Konzeption einer
GroBveranstaltung mit Fihrungskraften

Nachdem sich ein Unternehmen entschieden hat, eine GroRBveranstal-
tung mit Fuhrungskréaften durchzufiihren und auch den Nutzen und die
Ziele dieser Veranstaltung im Kontext umfassenderer Entwicklungsthe-
men flr sich positiv beantwortet hat, beginnt die Konzeption dieser Ver-
anstaltung — meist durch ein Projektteam mit Unterstitzung durch externe
Experten, die Erfahrung in der inhaltlichen und methodischen Konzeption
solch anspruchsvoller Veranstaltungen haben.

Hierzu sind zunachst die Fragen zur Rolle der verschiedenen Teilnehmer-
gruppen auf der Veranstaltung, sowie die Aktivitdten zur Vor- und Nach-
bereitung zu definieren (siehe Kapitel 4.2). Uber weitere wichtige Aspekte
bei der Konzeption einer GroBveranstaltung mit Fuhrungskréften geben
die folgenden Ausfihrungen einen Uberblick.

6.1 Ein positives Erlebnis fiir die Teilnehmer schaffen

Wenn der Kontext der Veranstaltung ausreichend reflektiert und geklart
ist, kann sich das Vorbereitungsteam der Frage zuwenden, was konkret
auf dieser Veranstaltung geschehen soll. Hier sollte die Pramisse sein,
den Teilnehmenden ein besonderes und positives Erlebnis mdglich zu
machen. Selbst wenn es auf der Veranstaltung um heikle Themen geht,
die fir den einen oder anderen vielleicht auch schmerzhafte Verénde-
rungen bedeuten, sollte die Veranstaltung so gestaltet werden, dass eine
vertrauensvolle Atmosphére und eine positive Energie entstehen kann.
In Anlehnung an den Neurowissenschaftler Klaus Grawe sind dabei drei
Signale von besonderer Bedeutung, da sie grundlegende Bedirfnisse
von Menschen adressieren:
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¢ Sicherheit: ,Dir wird nichts Schlimmes passieren. Es geht am Ende
gut aus fir Dich. Wir werden passende Lésungen finden.”

e Selbstwertgefiihl: ,Du bist okay. Wir anerkennen und wertschéatzen
Dich und Deinen Einsatz.”

e Bindung: ,Du gehdérst dazu. Wir haben Interesse aneinander und
schéatzen unsere Verbindung.”

Viele Veranstaltung werden fur ihre Teilnehmer zu eher negativen Erleb-
nissen, da dort zu viele, zu lange und zu wenig fokussierte Vortrage oben
auf der Buhne gehalten werden und Teilnehmer zum passiven Zuhéren
oder eher zum ,Uber-sich-Ergehen-Lassen® verurteilt sind. Wenn die Teil-
nehmer ihre Veranstaltung als positives Ereignis in Erinnerung behalten
sollen, ist es ratsam, ihnen dieses quélende Erlebnis zu ersparen. Auch
wenn dies eigentlich eine Selbstverstandlichkeit sein sollte, gibt es in der
Praxis immer wieder FUhrungskrafteveranstaltungen, die sich Uberwie-
gend auf der Blihne abspielen. Das verursacht bei den Teilnehmern Lan-
geweile, Midigkeit und Veréargerung tUber verschenkte Zeit.

Doch wie kann man als Projektleiter verhindern, dass zu viele Vertreter
des Top-Managements zu lange Vortrage halten?

Praxis-Tipps fiir die Begrenzung von Vortragszeit

e Sich als Projektleiter von vorneherein selbst disziplinieren und die
Vortagszeit auf 10 % der Veranstaltung begrenzen (max. 20 Minu-
ten pro Redner).

e Das Top-Management mit in die Verantwortung nehmen, diese
Quote mit einzuhalten.

¢ Ausnahmen nur nach bewusster Reflexion zulassen.

e Alternative Formate auf dem Podium anbieten: Interviews, Talks,
Diskussionsrunden.

e Fur bertchtigte Vielredner einen Rahmen schaffen, der ihnen hilft,
sich zu fokussieren.

e Klare Kriterien fur die Inhalte von Vortrdgen ansetzen:
Welche Informationen haben die Teilnehmer noch nicht und brau-
chen sie unbedingt, um sie dann im weiteren Verlauf der Veranstal-
tung zu bearbeiten?

* Redezeitanzeiger auf der Biihne wirken wahre Wunder.
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AuBerdem ist es empfehlenswert, die Inhalte aller Vortrage im Vorfeld gut
aufeinander abzustimmen. Nichts bereitet mehr Schmerzen als Doppe-
lungen. Das Vorbereitungsteam sollte darauf achten, dass jeder einzelne
Vortrag zum positiven Gesamterlebnis der Teilnehmer beitragen und
die Botschaften fur ein Gefiihl von Sicherheit, Selbstwert und Bindung
sorgen.

Wenn es gelingt, die Vortragszeit auf 10 % der Veranstaltungszeit zu
begrenzen, bleibt entsprechend mehr Raum fir das, was so wichtig ist,
damit die Veranstaltung die gewiinschte Wirksamkeit entfaltet:

e Raum zur Verarbeitung durch die Teilnehmer in persénlichen Gespra-
chen untereinander,

e Raum flr die gemeinsame Arbeit an eigenen L&sungen,
¢ Raum flr zwischenmenschliche Kommunikation,
e Raum fiir gemeinsame Erlebnisse.

»Ich hére und vergesse. Ich sehe und behalte.

»Ich tue und verstehe.” (Konfuzius)

6.2 Das Konzept an der Zielgruppe ausrichten

Hier beginnt die kreativ-konzeptionelle Arbeit in der Vorbereitung der Ver-
anstaltung: Mit welchen Methoden und Formaten kdnnen die Teilnehmer
an den Themen des Tages arbeiten, so dass die Reflexion des eigenen
Handelns zu neuen, gemeinsamen und zukunftsweisenden Ldsungen
fuhrt? Wie kann fur die Veranstaltung eine Gesamtdramaturgie gefunden
werden, die die Teilnehmer durch eine nitzliche Abfolge von Zustanden
fuhrt?

Zu Beginn der Entwicklung der methodischen Dramaturgie gilt es, sich
gut in die teilnehmenden Flhrungskrafte hinein zu versetzen. Dabei hel-
fen die Fragen in der folgenden Ubersicht.
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Fragen zum Hineinversetzen in die Zielgruppe der Veranstaltung

e Wer sind die Teilnehmer?
e Was machen und erleben sie in ihrem Tagesgeschaft?
e Welche Themen bewegen sie in ihrem Tagesgeschéft?

e Was ist typisch fur die Kultur dieses Unternehmens und seine
Flahrungskrafte?

* Was haben sie zuvor bereits im Rahmen anderer Veranstaltungen
im Unternehmen erlebt?

e Welche Methoden und Formate haben bisher bei dieser Zielgruppe
funktioniert? Welche nicht?

* Mit welcher Haltung kommen die Teilnehmer zur Veranstaltung?
Was hat sich mdglicherweise im Vorfeld der Veranstaltung ereignet,
das diese Haltung pragt?

* In welchem Zusammenhang stehen die Teilnehmer zu dem Thema
der Veranstaltung?

e Was werden die Ergebnisse der Veranstaltung fur sie bedeuten?

Kann das Vorbereitungs-Team diese Fragen aus ihren bisherigen Kon-
takten mit den teilnehmenden Fuhrungskraften bereits gut beantwor-
ten? Ansonsten ist es empfehlenswert, einige Vorgesprache mit Teilneh-
mern zu flhren, um sich mit wertvollen Eindricken aus erster Hand zu
versorgen.

Nun gilt es, wie es so schén heift, die Teilnehmer ,dort abzuholen wo sie
stehen® Das bedeutet, sich gut in die Teilnehmer hineinzuversetzen und
ein Vorgehen zu entwickeln, das aus ihrer Perspektive sinnvoll und nitz-
lich erscheint. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass manche Vorberei-
tungsteams Bedenken haben, wie viel Interaktion sie ihren Fihrungskraf-
ten zumuten dirfen. Immer wieder hat sich allerdings gezeigt, dass die
Formate, in denen an Themen gearbeitet wird, durchaus ungewdhnlich
oder sogar spielerisch sein dirfen. Und dass dies auch von eher kon-
servativen Fuhrungskréaften durchaus geschéatzt wird. Die Formate sollten
aus Sicht der Zielgruppe vor allem Raum bieten, um die richtigen Themen
anzusprechen und nitzliche Ergebnisse zu liefern. Das ist das entschei-
dende Kriterium, das Fihrungskréfte an eine Veranstaltung anlegen: Sie
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wollen nicht, dass ihre so knappe Zeit verschwendet wird und sie méchten
ihre Anliegen aussprechen dirfen. Wenn eine Veranstaltung diese Anlie-
gen nicht bericksichtigt, drohen Widerstande von Seiten der Teilnehmer.
Widersténde, wie die Weigerung mitzumachen, sind dabei immer nur ein
Zeichen der Verantwortungsibernahme fir Themen, die den Fihrungs-
kraften ausgeblendet erscheinen und die sie darlber in die Kommunika-
tion bringen méchten, wenn auch auf etwas unguinstig gewéhltem Wege.

6.3 Die Besonderheiten der Zielgruppe Flihrungskréfte
beriicksichtigen

In so manchem Unternehmen dominiert Bereichsdenken. Zwischen den
einzelnen Bereichen, Abteilungen oder Teams einer Organisation klaf-
fen tiefe Graben. Flihrungskréfte begegnen einander mit Misstrauen und
agieren eher als Interessensvertreter ihrer Arbeitseinheiten, denn als
Streiter fir den gemeinsamen Erfolg.

Deswegen ist bei der Konzeption einer GroBveranstaltung fur Fihrungs-
krafte die spezifische Fihrungskultur in einem Unternehmen zu bertck-
sichtigen —und als Interventionsrahmen mitzudenken, sodass neue
Formen des Umgangs miteinander moglich werden. Dabei helfen die fol-
genden Leitfragen:

e Welche Kultur des Umgangs herrscht im Alltag zwischen den teilneh-
menden Flhrungskraften? Ist der Umgang zum Beispiel eher gepragt
von Formalitat, Distanziertheit und Statusorientierung? Oder eher von
offener Kollegialitat?

* Wie kann ein Klima geschaffen werden, in dem die Teilnehmer der
Suche nach gemeinsamen Lésungen mehr Gewicht geben als der
Protektion des eigenen Status?

e Welchen Rahmen braucht es, damit EinzelkAmpfer oder ,Alpha-Tiere*
zumindest fur die Dauer der Veranstaltung als Teamplayer agieren?

e Wie kann der Fokus auf Gemeinsames gerichtet werden?

* Wie kbénnen Paradoxien der Fihrung anerkannt und bearbeitet
werden?
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6.4 Die Teilnehmer durch eine Dramaturgie
der Zusténde fiihren

Zu Beginn der Veranstaltung kommen die Teilnehmer aus ganz unter-
schiedlichen Situationen zusammen. Einige sind sehr friih aufgestanden
und haben bereits eine lange Anreise hinter sich. Andere sind entspannt
bereits am Vorabend angereist und konnten den Wellnessbereich des
Hotels nutzen. Wieder andere haben in aller Frihe bereits per E-Mail
einige brennende Probleme aus dem Tagesgeschéft bewaltigen mussen.
Nun gilt es, zu Beginn der Veranstaltung alle Teilnehmer auf eine ,gute,
annahernd gleiche Betriebstemperatur” zu bringen, sodass die Aufmerk-
samkeit und Energie fur die gemeinsame Arbeit bei allen da ist. In unse-
rer Praxis hat es sich bewahrt, zu Beginn einen aktivierenden Einstieg
zu wahlen. Zum Beispiel eine gemeinsame Fahrradtour vom Hotel zum
Veranstaltungsort, ein Live-Orchester, Impro- oder Unternehmensthea-
ter, eine Yoga- oder Aerobic-Session, angeleitet durch charmante Trainer,
oder einen beeindruckenden, emotionalen und ,menschelnden® (speziell
fir das Unternehmen produzierten) Film. Der Einstieg muss selbstver-
standlich in das Konzept eingebettet werden und darf nicht vollig losgeldst
vom Rest des Tages erscheinen. Damit wére ein Schlusselmoment ver-
schenkt, der die Aufmerksamkeit der Teilnehmer bereits auf die relevan-
ten Dinge richtet.

Nachdem die Teilnehmer gut auf der Veranstaltung angekommen sind,
gilt es, dieses Energieniveau zu halten und flr die Zwecke der Veranstal-
tung zu nutzen. Auch bei der inhaltlichen Bearbeitung der Themen ist eine
durchdachte Dramaturgie der Zustdnde, durch die sich die Teilnehmer
bewegen, sinnvoll. So arbeiten manche GroBveranstaltungen damit, zu
Beginn aufzuritteln und eindrucksvoll klar zu machen, inwiefern in einem
bestimmten Thema die Notwendigkeit besteht, zu handeln und neue
Lésungen zu finden. Dies kann tber eine Rede des CEO geschehen oder
auch, indem die Stimmen von Kunden als vorproduziertes Klangcollage
eingespielt werden oder externe Experten als Live-Impulsgeber kom-
mende Veranderungen in Schllsselmérkten aufzeigen. Selbstverstédnd-
lich ist es wichtig, nach dem Zustand des ,Aufgeritteltseins® zu einem
Zustand der gemeinsamen L&sungsorientierung zu finden, sodass am
Ende der Veranstaltung eine positive Sicht auf die Zukunft steht und eine
gemeinsame Perspektive darauf, was nun zu tun ist.
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Leitfragen fiir die Konzeption einer niitzlichen Dramaturgie von
Zustanden:

Welcher aktivierende Einstieg erscheint im Kontext der Veranstal-
tung, und der Situation der Teilnehmer angemessen — und kann ide-
alerweise bereits einen Bezug zum Thema herstellen?

Was brauchen die Teilnehmer, um sich auf die Bearbeitung des
Themas der Veranstaltung einzulassen?

Wie stark sollten die Impulse sein, um Einigkeit Gber die Wichtigkeit
neuer Lésungen herzustellen?

Wie geubt sind die Teilnehmer bereits in der Reflexion des gemein-
samen Handelns auf der Meta-Ebene? Inwiefern sollte dies einge-
Ubt werden, bevor es auf die zentralen Fragen angewandt wird?

Wo liegen die gréBeren Herausforderungen bei der Gestaltung
neuer Lésungen: Auf der inhaltlichen Ebene, auf der Beziehungs-
ebene zwischen den Teilnehmern oder auf der Zeitschiene?

Was brauchen die Teilnehmer, um neue Lésungsmuster zu finden
und zu erproben — statt der Wiederholung etablierter Muster?

Inwiefern sollte eine gemeinsame Wissensbasis hergestellt werden,
bevor die Suche nach Lésungen beginnen kann?

Was ist in der Kultur dieses Unternehmen Ublich, damit verbindli-
che Entscheidungen getroffen werden? Inwiefern kann dies auf der
Veranstaltung so realisiert werden, dass Entscheidungen vor Ort
moglich werden? (Falls diese gewollt sind.)

Wie kann ein Rahmen geschaffen werden, in dem eine positive
Zukunftsvision geschaffen wird?

Wie kann ein positiver Abschluss der Veranstaltung gefunden wer-
den, sodass alle Teilnehmer mit einem verbindlichen und guten
Geflhl zurlck an den Arbeitsplatz gehen?

Wie sollten Phasen intensiver Arbeit und Entspannung einander
abwechseln?

Wie sollten starke Impulse und deren Verarbeitung aufeinander
folgen?
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*  Wie kénnen die Formate im Tagesverlauf so abwechslungsreich
gestaltet werden, dass die Teilnehmer aktiviert und interessiert
bleiben?

*  Welche Wirkung wird die Teilnahme des Top-Management auf die
Teilnehmer haben? Wie kann diese Wirkung zielfihrend genutzt
werden? Oder wie kann die sonst bekannte Wirkung eventuell Gber-
raschend positiv umgewandelt werden?

6.5 Die Kraft der persénlichen Kommunikation nutzen

GroBveranstaltungen schopfen ihre besondere Kraft aus dem personli-
chen Zusammentreffen einer Vielzahl von Menschen. Alles was passiert
ist live und ist eine direkte zwischenmenschliche Kommunikation. Jemand
sagt oder tut etwas und andere reagieren unmittelbar darauf. Das macht
die Spannung aus: Wird der Vorstand etwas Unliberlegtes sagen? Kommt
ein lange unausgesprochenes Reizthema zur Sprache? Soll ich die
Chance ergreifen und vor aller Augen und Ohren das Mikrofon nehmen
und das sagen, was mir schon langer am Herzen liegt? Wie macht sich
Kollege Miiller auf der groBBen Buhne? So bietet die Kommunikation in
der Live-Situation fir alle Teilnehmer die Chance direkte und persénliche
Eindricke von den Anderen im Unternehmen zu gewinnen — und auch
einen solchen Eindruck selber zu machen.

Wer auf einer GroBveranstaltung im Lichtkegel der Aufmerksamkeit steht
und vor allen Teilnehmern etwas sagt, wird sehr aufmerksam beobach-
tet. Neben seinen inhaltlichen Botschaften werden auch der Klang seiner
Stimme und seine non-verbalen AuBerungen (Kérpersprache) sehr auf-
merksam registriert. Wirkt der Mensch mit dem Mikrofon glaubwirdig und
Uberzeugend? Steht er wirklich zu dem, was er sagt? Hier schauen die
Teilnehmer von GroBveranstaltungen erfahrungsgeman sehr aufmerksam
hin. Damit wird Authentizitat zu einem zentralen Kriterium fir erfolgreiche
zwischenmenschliche Kommunikation. Alles was gesagt wird, sollte auch
so gemeint sein. Sonst 1auft es Gefahr als unglaubwirdig entlarvt zu wer-
den — ob auf der groBen Bihne oder im Pausengespréach.

Wem es in einer Live-Situation gelingt, seine Position authentisch zu ver-
treten, seine Zuhérer mitzunehmen und zu Uberzeugen, der hat wirklich
etwas erreicht. Er wird unter den Teilnehmern auch im Nachgang der
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Veranstaltung ein Niveau der Unterstitzung erfahren, das sich durch
E-Mails, Rundschreiben, Schwarze Bretter oder persénlichen Auftritten in
kleineren Zirkeln kaum erreichen lasst.

Auch abseits der Bihne und der Mikrofone erméglichen GrofBveranstal-
tungen wertvolle Momente der personlichen Kommunikation zwischen
Kollegen, die vielleicht sonst nur per Mail, Telefon oder Video-Meetings
miteinander kommunizieren. Ein Treffen, das nicht tber Medien vermittelt
wird, bietet eine vertrauensbildende Direktheit, die Beziehungen langfris-
tig starkt. Deswegen sollte die Chance zur persénlichen Kommunikation
auf GroBveranstaltungen konsequent genutzt werden. Das Planungsteam
sollte moéglichst viel Raum fur den Austausch zwischen Kollegen schaffen
und die Zeit minimieren, in der alle nur nach vorne auf die Blihne schauen.

AuBerdem sollte der Einsatz von Medien- und Kommunikationstechnolo-
gien nur genutzt werden, um die persdnliche Begegnung zu unterstitzen,
wie zum Beispiel einen Redner fir alle gut sichtbar oder hérbar machen
oder Abstimmungsprozesse zu beschleunigen, wie zum Beispiel Uber ein
Voting per Tablet. Immer wieder haben Planer von GroBveranstaltung die
Idee, die Kommunikation zwischen Teilnehmern auch auf digitale Medien
zu verlagern und zum Beispiel die Teilnehmer miteinander online chatten
zu lassen. Doch inwiefern kann es sinnvoll sein, die Kraft der persénlichen
Kommunikation auf einer GroBveranstaltung zu opfern fiir die medial ver-
mittelte Kommunikation, die im operativen Alltag immer allgegenwértiger
wird?

6.6 Veranstaltungsort passend zum Konzept wahlen
und gestalten

Wir werden sehr oft von Unternehmen beauftragt, GroBveranstaltungen
zu konzipieren. Haufig sind deren inhaltliche Schwerpunktsetzung und
zentrale Fragestellungen noch offen. Der Veranstaltungsort wurde aber
bereits gebucht. Selbstversténdlich missen attraktive Rdumlichkeiten fir
GroBveranstaltungen meist schon ein Jahr im Voraus reserviert werden.
Doch was hilft es, wenn eine tolle Location gebucht wurde, die nicht zur
Zielsetzung der Veranstaltung passt?

In einem Fall sollten wir eine Veranstaltung durchfihren mit dem Motto:
~Partnerschaftlicher Dialog auf Augenhdhe’ Bei der Besichtigung des
bereits gebuchten Veranstaltungsortes stellte sich der Projektleiter auf die
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sehr hohe BlUhne schaute auf uns im Zuschauerraum hinunter. Wir fragten
hinauf auf die Buhne: ,Wie lautet noch einmal das Motto der Veranstal-
tung?“ Er antworte: ,Partnerschaftlicher Dialog auf....“ und verstummte
oben auf seiner Bihne. Letztendlich wurden die ersten Stuhlreihen ent-
fernt und eine neue niedrigere Biihne eingebaut, so dass sich Referenten
und Publikum wirklich auf Augenhdéhe begegnen konnten. Gut, dass diese
Diskrepanz zwischen Veranstaltungsort und Zweck der Veranstaltung
noch aufgefallen ist. Aber der Kunde musste fir den Bau der zuséatzlichen
Vorbiihne tief in die Tasche greifen.

Bei der Wahl eines passenden Veranstaltungsortes ist es wichtig, alles
gut zu bedenken, was inhaltlich Uber die Veranstaltung bereits fest steht,
und sich méglich lebendig vorzustellen, wie diese Inhalte an diesem Ort
wirken werden. Zum Thema Kosteneinsparungen passt das Taschen-
bergpalais (5 Sterne) in Dresden nicht wirklich.

Glucklicherweise bieten einige Veranstaltungsorte eine groBe Flexibilitat
und lassen sich passend zum Thema gestalten. So haben wir fiir einen
anderen Mandanten einmal eine Veranstaltung mit dem Fokus ,Offene
und ehrliche Kommunikation“ durchgefuhrt. Dazu wurde das Plenum wie
eine Arena beim Boxkampf gestaltet und die Teilnehmer in aufsteigenden
Ringen um die Bihne platziert. So konnten alle einander sehen und die
Idee der offenen und ehrlichen Kommunikation wurde in der Gestaltung
der Raumlichkeiten erlebbar gemacht.

Unabhangig vom konkreten Thema sollte die Gestaltung der Raumlich-
keiten die persdnliche Kommunikation gut unterstitzen. In diesem Sinne
sind runde Tische, an denen je 8-10 Personen sitzen, einer Konferenz-
bestuhlung in Reihen vorzuziehen. Das Zusammensitzen in Gruppen an
Tischen férdert das Geflihl von Verbindung und den Austausch unterei-
nander. Gerade in einer gro3en Veranstaltung mit mehreren hundert Teil-
nehmern fihlt man sich in einer kleinen Gruppe besser aufgehoben als
auf einem einzelnen Stuhl inmitten eines Meeres von Stlhlen. Bewahrt
hat es sich ebenfalls, den groBen Versammlungsraum im Laufe der Ver-
anstaltung zu verlassen und in anderen Rdumen weiterzuarbeiten. Auch
ist es forderlich, den gemeinsamen Plenumsraum immer wieder umzu-
gestalten entsprechend den Phasen der Veranstaltung. Daflr braucht es
selbstverstandlich bewegliches, flexibles und leichtes Mobiliar, welches
den Vorschriften der Versammlungsstéttenverordnungen der Bundeslan-
der entspricht.
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7 Praxistipps fur die erfolgreiche Durchfiihrung
von GroBveranstaltungen mit Fihrungskraften

7.1 Detailliert vorausplanen und in Szenarien denken

Auf jeder GroBveranstaltung passiert Unerwartetes und Ungeplantes. Fir
diejenigen, die mit der Durchflhrung betraut sind, ist es enorm hilfreich,
vor Ort Kopf und Hande dafir frei zu haben, um zum Beispiel noch einmal
eben mit dem Vertriebsvorstand seinen Auftritt durchzusprechen. Deswe-
gen ist es so wichtig in der Feinkonzeption alle Details der Durchfiihrung
in verschiedenen Szenarien durchzuspielen. Welches Material und wel-
che Personen werden wann und wo benétigt? Wer gibt dem Vorstand sein
Mikrofon und wo liegt der Presenter fur die Prasentationssteuerung? Wer
sorgt dafur, dass nach der Rede des Vorstandes, eine Schlisselfolie aus
seiner Rede an alle Arbeitsinseln verteilt wird, so dass sie fir die Grup-
penarbeit zur Verfugung steht? Was kann alles passieren und wie reagie-
ren wir darauf? Dieses Vorausdenken und die minutiése Detailplanung im
Vorfeld der Veranstaltung férdern einen reibungslosen Ablauf. Dabei hilft
es auch, die Veranstaltung aus der Perspektive verschiedener Gruppen
von Teilnehmern durchzuspielen. Was erwarte ich wann und wo?

7.2 Der Moderator als Strukturgeber und Jongleur
des Unerwarteten

Jede GroB3veranstaltung braucht einen erfahrenen, professionellen Mode-
rator, der den Teilnehmern eine klare Orientierung bietet tber die Struktu-
ren, in denen die inhaltliche Arbeit stattfindet. Was findet nun als Nachstes
statt? Worum geht es dabei? Wieso ist das nutzlich? Wie kénnen alle
dazu beitragen?

Zu einer guten Moderation einer Live-Veranstaltung gehdrt neben der
Prozesssicherheit auch die sensible und spontane Reaktion auf nicht
vorhersehbare Entwicklungen. Angenommen im Plenum kommt es zu
einer emotional aufgeladenen Auseinandersetzung zwischen zwei Teil-
nehmern. Deutliche Worte werden gesprochen und der Graben zwischen
den beiden scheint untberbrickbar. Dann liegt es am Moderator aus der
Situation heraus zu entscheiden, was jetzt zu tun ist. Ist es sinnvoller die-
ser ,Stérung“ mehr Raum zu geben, um sie zu beseitigen und vielleicht
ein darunter liegendes Thema sichtbar zu machen, das fiir die gesamte
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Organisation von Relevanz ist? Oder ist es sinnvoller, hier eine deeska-
lierende Brucke zu bauen, um gemeinsam wieder auf weniger tosendes
Terrain zu gelangen?

~GroBe Gruppen brauchen daher ein besonders ausgewogenes Verhalt-
nis von Steuerung und Freiraum. Der Einzelne muss sichtbar und hérbar
werden, wie auch das gesamte System. Die Inhalte sind ebenso zu bear-
beiten wie die Emotionen, der Organisationskontext und der Verande-
rungsprozess. Die Herausforderung bei der Arbeit mit groBen Systemen
liegt in der Komplexitat der Themen und der Gleichzeitigkeit der Verande-
rungen. All diesen Aspekien muss die Moderation Raum geben kdnnen.
Es ist ein ,Surfen auf der Komplexitat* (Seliger 2008: 114)

In Bezug auf die inhaltliche Diskussion ist es vor allem die Aufgabe des
Moderators, anderen eine Bihne zu schaffen, auf der sie sich wohl fihlen,
und es den Protagonisten aus dem Unternehmen zu Uberlassen, inhalt-
liche Positionen zu beziehen. So gilt es zum Beispiel, das Top-Manage-
ment dabei zu unterstltzen, seine Rolle wahrzunehmen und darzustellen.

In manchen Kontexten kann es eine niitzliche Rolle des Moderators sein,
der ,Anwalt des Publikums® zu sein. Das heif3t, auch mal kritische Ruick-
fragen zu stellen und somit die ,4. Wand“ (zwischen Zuschauerraum und
Buhne) zu durchbrechen. So kénnen Perspektiven sichtbar werden, die
vielleicht ansonsten nicht thematisiert wiirden.

7.3 Bewusste Nachbereitung: Nach der Veranstaltung
ist vor der Veranstaltung

Aus jeder durchgeflihrten Veranstaltung gibt es eine Menge fir die
nachste Veranstaltung zu lernen. Was hat gut funktionier? Was nicht?
Was sollte beim nachsten Mal anders gemacht werden? Die Verantwort-
lichen flr Planung und Durchfiihrung einer GroBveranstaltung sind gut
beraten, wenn sie sich bei dieser Rlckschau nicht nur auf die eigene
Wahrnehmung verlassen, sondern auch ein Feedback von den Teilneh-
mern einholen. Es kann auch sehr aufschlussreich sein, dass Feedback
von beteiligten Dienstleistern anzufragen. Diese haben meist schon viele
GrofB3veranstaltungen in diversen Unternehmen live miterlebt und kénnen
hier gut Vergleiche herstellen.
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Das Feedback der Teilnehmer kann personlich, punktuell von einer klei-
neren Auswahl von Teilnehmern eingeholt werden. Alternativ kbnnen per
Online-Befragung viele Teilnehmer parallel zu ihrer Bewertung der Veran-
staltung befragt werden.

8 Fazit: Das enorme Potenzial von
GroBveranstaltungen mit Flihrungskraften

GroBveranstaltungen mit Flihrungskréften kénnen eine groBe Wirksam-
keit fir Unternehmen entfalten. Sie bieten einen Reflexionsraum, in dem
Fuhrungskrafte gemeinsam am ,System Fihrung® in ihrem Unternehmen
arbeiten und sich so als Fihrungsmannschaft immer besser aufeinander
abstimmen.

Damit dieses Potenzial sich entfalten kann, miissen GroBBveranstaltungen
in einen umfassenden Prozess der Vor- und Nachbereitung integriert wer-
den. Bei der Planung so einer GroBveranstaltung sollte Klarheit darlber
herrschen, zu welchem Zweck die Veranstaltung durchgefihrt wird. Im
Hinblick auf diesen Zweck gilt es, eine methodische Dramaturgie zu kon-
zipieren, die fir Teilnehmende zu einem rundherum positiven Erlebnis
fuhrt, damit von einer Veranstaltung ein Energieschub fur das Unterneh-
men und seine Entwicklungsthemen ausgeht.

In diesem Artikel haben wir viele Fragen benannt, die im Laufe der Pla-
nung zu bedenken und zu beantworten sind. Doch diese Sammlung niitz-
licher Leitfragen ist selbstverstandlich nur die Spitze des Eisberges. Jeder
der schon einmal eine GroBveranstaltung organisiert hat, weif3 aus eige-
ner Erfahrung, dass der Teufel im Detail steckt und letztendlich noch weit
mehr Fragen auf ein Planungsteam zukommen, als wir hier aufzeigen
konnten. Jede Veranstaltung verlauft anders und findet in einem ande-
ren Kontext statt. Unternehmenskultur und beteiligte Stakeholder pragen
den Verlauf eines Planungsprozesses maf3geblich und sorgen dafir, dass
es kein Vorgehen nach standardisiertem Veranstaltungs-Bauplan geben
kann.

Da die Vorbereitung von GroBveranstaltungen fir Flhrungskrafte eine
komplexe und herausfordernde Aufgabe ist, suchen sich immer mehr
Unternehmen dabei Unterstitzung durch externe Experten. Sie haben
erkannt, dass es nicht ausreicht, eine Eventagentur zu beauftragen, die
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sich um Catering, Technik und Rahmenprogramm kimmert. Damit die
Investition in eine GroBveranstaltung mit Flhrungskraften wirklich ihren
Zweck erfillt, ist es hilfreich, sich von Beginn an auch in der inhaltlichen
Konzeption von erfahrenen Partnern begleiten zu lassen.
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