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1 Einleitung

Fiir erfahrene Moderatoren, Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter, die in Teams arbeiten, ebenso wie fiir den Neuling
werden die Grundziige der Teamarbeit und des Moderierens
umrissen und zahlreiche Techniken fiir unterschiedliche
Aufgabenbereiche im Problemldsungsprozess erldutert. Im
Sinne eines Werkzeugkastens bietet die systematische Dar-
stellung die heute verfiigbaren Techniken zur Problemlésung
in Teams an.

Langst ist Teamarbeit zum Standard in Unternehmen
geworden. Doch die Erfahrungen sind zwiespiltig: Wihrend
die einen Teams zu immer neuen Spitzenleistungen gelan-
gen, sind andere Unternehmen von den Ergebnissen ent-
tauscht. Fast immer ist der Grund in einer unzureichenden
Moderation der Teams zu sehen, denn ohne Hilfestellung ist
ein strukturiertes, zielgerichtetes Vorgehen der Teammitglie-
der kaum maoglich.

Der erste Teil erldautert verschiedene Grundlagen zur
Teamarbeit und Moderation von Teams im Rahmen eines
strukturierten Problemlosungsprozesses. Erganzt werden die
Ausfithrungen durch die Darstellung zahlreicher hemmen-
der (Klippen, Hiirden, Fallen) und férdernder Faktoren
(Katalysatoren), wie sie wahrend der Problembearbeitung in
Teams auftauchen konnen.

Der zweite Teil beschiftigt sich mit den praktischen Tech-



Einleitung

niken fiir Moderation und Problemlésung. Im Sinne eines
Werkzeugkastens werden die einzelnen Techniken hinsicht-
lich ihrer Zielrichtung systematisiert und ihre Vorgehens-
weise beschrieben. Die Vorstellung der Moderations- und
Problemldsungstechniken erfolgt dabei anwendungsorien-
tiert: Jede Technik wird durch die Unterpunkte ,Worum geht
es?, ,Was bringt es?“ und ,Wie gehe ich vor?“ erkldrt. Auf
eine betont kurz gefasste Erlduterung wurde geachtet. Damit
kann sich der Anwender, entsprechend seiner Aufgabenstel-
lung, sowohl Techniken fiir einen ganzheitlichen Lésungs-
prozess im Team zusammenstellen als auch einzelne Metho-
den zielgerichtet, z.B. zur individuellen Problemldsung,
suchen. Ergidnzend werden Hinweise gegeben, auf welche
Faktoren bei Einsatz der Techniken besonders geachtet wer-
den sollte.

Verwendete Symbole:
é) Tipps

Hiirden und Stolpersteine

Starken

Q) © !

Schwichen




2 Grundlagen zur Teamarbeit,
Moderation und Problemlésung

Im unternehmerischen Alltag spielt das Zusammenarbei-
ten im Team eine entscheidende Rolle, um Probleme syste-
matisch und nachhaltig zu 16sen - besonders im Rahmen des
Total Quality Management (siche Pocket Power ,TQM®). Es
ist wichtig, dass Teamsitzungen in einer offenen, kreativen
Atmosphére ablaufen, welche die Teilnehmer zu neuen Ideen
und Losungsvorschldgen anregt. Diese Sitzungen bediirfen
eines Moderators, der den Prozess der Problemanalyse und
Losungsfindung fordert und auf die Bediirfnisse der Teilneh-
mer abstimmt.

Die Begriffe Moderation und Moderator stammen aus dem
Lateinischen und wurden vom lateinischen Verb ,,moderare®
abgeleitet, das tibersetzt soviel wie ,,mafligen, ,,steuern® oder
»lenken® bedeutet.

Im Folgenden werden wesentliche Aspekte der Phasen im
Probleml6sungsprozess und der Teamarbeit naher beleuchtet
und die Funktion und Aufgabe des Moderators dargestellt.
Ein Verstandnis von Barrieren und Widerstinden im Team
sowie allgemein von den typischen Phasen einer moderierten
Besprechung liefern die Basis fiir die Anwendung der Mode-
rationstechniken.
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Die einzelnen Phasen im Problemlésungsprozess und ihre
jeweiligen Herausforderungen werden im Folgenden vorge-
stellt.

Phasen im Probleml6sungsprozess

Die kontinuierliche Suche nach Ursachen von Problemen
ist der Grundgedanke des Probleml6sungsprozesses. Der von
Deming entwickelte Prozess sieht eine schrittweise Verbesse-
rung vor, die sich in die Aktivititen Planen (plan), Ausfithren
(do), Uberpriifen (check) und Verbessern (act) untergliedert
(Bild 1). Durch ein mehrmaliges Durchlaufen kann das Pro-
blem weiter entschirft, Methoden und Mafinahmen kénnen
iberpriift und Ergebnisse nach jedem Durchlauf standardi-
siert werden.

VERBESSERN PLANEN
(act) (plan)

UBERPRUFEN AUSFUHREN
(check) (do)

Bild 1: Zyklus der stindigen Verbesserung



Moderation im Problemlésungsprozess

Plan

Das entscheidende Problem ist iiblicherweise nicht klar
ersichtlich, es verbirgt sich hinter einem Berg weiterer
Probleme. Umso wichtiger wird es somit, das ,richtige
Problem® zu erkennen und zu beheben. Eine Situations-
bzw. Istanalyse bildet die Basis des Problemldsungspro-
zesses. In dieser Phase werden systematisch Informationen
und Daten iiber die dem Problem und seinem Umfeld zu
Grunde liegende Situation gesammelt. Umfeldfaktoren,
die einen direkten oder indirekten Einfluss ausiiben bzw.
selbst beeinflusst werden kénnen, miissen bestimmt wer-
den. Ergebnis ist eine vereinfachte, modellhafte Darstel-
lung des Umfeldes. Der Festlegung der Betrachtungsgren-
zen muss insofern grofle Bedeutung beigemessen werden,
als hierdurch die grundsétzlichen Losungsmoglichkeiten
eingeschriankt werden.

Im Rahmen einer Zieldefinition erfolgt die Erstellung
eines formalen Ziels. Ein solches Ziel besteht meistens aus
verschiedenen Unterzielen der beteiligten bzw. betroffe-
nen Personen. Die einzelnen Unterziele dienen der prézi-
sen inhaltlichen Darstellung dessen, was aus Sicht des Ein-
zelnen erreicht werden soll; anders formuliert werden in
dieser Phase die Sollvorgaben ermittelt.

Do

Die meisten Probleme miissen — um beherrschbar zu
werden - zunidchst strukturiert werden. Dabei sollen
Strukturen, Zusammenhdnge und/oder Gesetzmafligkei-
ten erkannt und definiert werden. Sodann miissen die
Problemursachen ermittelt, geordnet und bewertet wer-
den. Der Zusammenhang bei komplexen Problemstellun-
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gen droht mit der Zeit uniibersichtlich zu werden. Umso
wichtiger ist es somit, den aktuellen Stand der Diskus-
sion — sowohl beziiglich ihrer Tiefe als auch ihres Umfan-
ges — transparent werden zu lassen.

Unter Beriicksichtigung der Zielsetzungen und der her-
ausgearbeiteten Problemursachen werden in dieser Phase
die moglichen Alternativen zur Problembehebung ermit-
telt. Um zu verhindern, dass Losungsansitze stets nur
nach althergebrachten Schemata gesucht werden, dienen
Methoden der Kreativitéitssteigerung dazu, das Team fiir
neue Ansétze zuginglich zu machen. Vorhandene Denk-
und Verhaltensstrukturen werden dabei durchbrochen
(siehe auch Pocket Power ,,Kreativitatstechniken®).

Check

Fiir die einzelnen Losungsalternativen werden in der Folge
die Konsequenzen bei ihrer Realisation bestimmt. Wenn
Erfahrung und praktische Versuche sich als nicht tauglich
bzw. nicht durchfithrbar erweisen sollten, kann auf eine
Simulation ausgewichen werden.

Nachdem die Wirkung der einzelnen Losungsvarianten
ermittelt bzw. erarbeitet worden ist, werden die Ergebnisse
im Hinblick auf die Zielsetzung und die Préferenzen der
Entscheidungstriger miteinander verglichen und in einer
Praferenzordnung der Alternativen zusammengefiihrt.
Bei der Auswahl der zu realisierenden Losungsansitze
dient die Praferenzliste in erster Linie als Entscheidungs-
grundlage. Weitere, bis hierhin nicht einbeziehbare Krite-
rien konnen das Ergebnis modifizieren oder aber auch
einzelne Mafinahmen zu einem Biindel zusammenfiigen.
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Act

Da der Losungsprozess kein Selbstzweck, sondern eine
sinnvolle und notwendige Aufgabe ist, sei die nun folgende
Phase der Realisation nicht nur der Vollstindigkeit halber
erwédhnt. Eine gute Moderation in einer Teamsitzung, in
der potentielle Losungen erdacht werden, sorgt mittels
einer Liste klar definierter Aufgaben und Verantwortlich-
keiten (mit dazugehorigem Zeitplan zur Realisierung)
dafiir, dass die beschlossenen Ideen auch umgesetzt wer-
den.

Aus der Uberpriifung der Wirksamkeit der umgesetzten
Losung konnen sich wertvolle Hinweise fiir weitere Ver-
besserungen ergeben. Als vorteilhaft fiir diese Phase
erweist sich eine gute Dokumentation der im Team erar-
beiteten Losungen, um den Entscheidungsprozess und
auch die einzelnen Teilschritte nachvollziehbar zu gestal-
ten.

Funktion

Dem Moderator kommt eine zentrale Funktion in einer
Gruppe zu. Die Moderation dient in erster Linie zur Verbes-
serung der zwischenmenschlichen Kommunikation. Den-
noch darf die Moderation selbst keinen Einfluss auf die
inhaltliche Entwicklung eines Gespriches oder einer Diskus-
sion zwischen den Teammitgliedern nehmen. Ein Moderator
»coacht” die Teilnehmer und den Kommunikationsprozess.
Er sollte sich als Dienstleister verstehen und eine Art ,,Heb-
ammenfunktion® fiir neue Ideen entwickeln. Die Richtung
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der Ideenfindung wird freilich immer von den Teilnehmern
bestimmt. Genau in diesem Spannungsfeld zwischen metho-

dis

chem Steuern und absoluter Neutralitit liegt die ,,Kunst

einer guten Moderation®. Diese Aufgabe kann er stets nur mit
der Gruppe ausfiillen, nie gegen sie. Somit kommt der Akzep-
tanz eines Moderators eine entscheidende Rolle zu.

Diese lasst sich im Wesentlichen durch zwei Faktoren

beeinflussen:

durch die methodische Kompetenz, die das Beherrschen
der einzelnen Techniken beinhaltet;

zum anderen mittels der sozialen Kompetenz, die zur Rege-
lung des Beziehungsgeflechts innerhalb einer Gruppe not-
wendig ist.

Die Akzeptanz des Moderators durch eine Gruppe

== Wird ohne Frage von noch weiteren Faktoren mit-

=™l beeinflusst. Wenn beispielsweise eine groe Unsi-

cherheit beziiglich anstehender Verdnderungen besteht
oder den Teilnehmern der zu erwartende Ausgang der aktu-
ellen Diskussion unbehaglich erscheint, wird die Akzeptanz
des Moderators erschwert. Ebenso macht es einen Unter-
schied, ob die Person des Moderators

« von auB3erhalb des eigenen Unternehmens kommt,

« aus dem eigenen Unternehmen (aber einer anderen Abtei-
lung) stammt,

ein Teammitglied der Gruppe ist, das seine Ubliche Rolle
zugunsten der Moderations-Aufgabe temporér in den Hin-
tergrund treten lasst

oder gar der eigene Chef als Moderator der Gruppe auf-
tritt.

Jede Variante hat ihre Tlicken und Hindernisse, ihre Vor- und
Nachteile.
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und EinfluB auf der Akzeptanz der Gruppe aufbaut.
Der Verfall dieser Akzeptanz fiihrt die Gruppe wahl-
weise zum Debatierclub oder lasst den Moderator zum Siin-
denbock verkommen. Akzeptanz gehort zu den wenigen
nicht durch Hierarchien anweisbaren Eigenschaften.

g Der Moderator agiert in einer Rolle, deren Macht

Vor- und Nachteile der beschriebenen Varianten:

Der externe Moderator

Vorteil: Ein unternehmensexterner Moderator steht in kei-
nem direkten Abhangigkeitsverhaltnis zum Auftraggeber,
wodurch es ihm i.d.R. leichter fallt, neutral und unvoreinge-
nommen zu sein. Er bringt den erforderlichen Abstand zur
Gruppe mit, ist nicht ,betriebsblind” und mit Moderations-
methoden zumeist bestens vertraut. Dartiber hinaus hat er
Vergleichsmdglichkeiten mit anderen Unternehmen.

Nachteil: Eine externe Moderation ist haufig um einiges
teurer als eine interne und erfordert einen deutlich gréferen
zeitlichen Vorlauf fur die Suche und Auswahl eines Modera-
tors, wenn dessen Arbeitsstil zu dem des Teams passen soll.
Eine intensive Vorbereitungsphase mit Vorabgesprachen
zwischen Moderator und Auftraggeber sowie ggf.den Betei-
ligten ist notwendig, da ein externer Moderator die betrieb-
lichen Strukturen, die Unternehmenssituation, die Arbeits-
ablaufe und,Spielregeln” im Unternehmen nicht kennt. Das
Wissen um eine ,hidden agenda“, in der Vergangenheit be-
reits erfolglos versuchte Losungsansatze, die Erfahrung einer
Gruppe mit externer Moderation oder auch um interne Koa-
litionen und ihre jeweiligen Interessen kann einen entschei-
denden Erfolgsfaktor fiir eine gelungene Moderation dar-
stellen.
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Der Moderator aus dem eigenen Unternehmen

Vorteil: Bei einem intern externen” Moderator aus dem eige-
nen Unternehmen (hdufig jemand aus einer Stabsstelle wie
z.B.der Personalentwicklung) hat man den Vorteil, dass dem
Moderator das Unternehmen, die Abteilung, die Inhalte und
womdglich der Arbeitsstil einer Gruppe bereits einigerma-
Ben vertraut sind, ohne dass er selbst inhaltlich verstrickt ist.

Nachteil: Auch eine interne Moderation ist nicht vollkom-
men unabhdngig vom internen Auftraggeber und somit
dem Verfolgen betrieblicher Ziele. Allerdings ermdéglicht das
nur indirekte Unterstellungsverhéltnis einen deutlich offene-
ren Umgang mit heiklen Themen als bei einer Moderation
Uber ein Teammitglied oder den Vorgesetzten der eigenen
Abteilung, daher ist der,Nachteil” hier mit kleiner Einschran-
kung zu verstehen.

Der Moderator aus dem eigenen Team

Vorteil: Bei einer teaminternen Moderation darf man anneh-
men, dass dem moderierenden Teammitglied die fachlichen
Anforderungen,sozialen Konstellationeninnerhalb der Grup-
pe, charakterlichen Eigenarten der Kollegen und die bis-
herigen Problemldsungsversuche bestens bekannt sind.

Nachteil:Die Moderation seitens eines Teamkollegen stellt
hohe Anforderungen sowohl an das Team als auch an den
Moderator, da beide Seiten fiir einen bestimmten Zeitraum
die bisherige und gewohnte Rolle des moderierenden Team-
mitgliedes ,vergessen” missen. Das klappt nur bei Themen,
bei denen wenige Auseinandersetzungen zu erwarten sind
bzw. bei Aufgabenbereichen, von denen das moderierende
Teammitglied nicht direkt betroffen ist. Andernfalls haben
die anderen Teammitglieder (oft berechtigte) Beflrchtun-
gen, dass sich der Moderator nicht neutral gegenliber den
verschiedenen Sichtweisen und Interessen der Gruppenmit-
glieder verhdlt und statt dessen versucht, auf Diskussions-
verlauf und Ergebnisse im Eigeninteresse inhaltlich Einfluss
zu nehmen.
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Teaminterne Moderatoren sind noch weitaus stérker als
unternehmensinterne Moderatoren gefordert, vorab ihre
Rolle klar zu stellen und sich von impliziten Erwartungen
und Vorurteilen der Gruppenmitglieder abzugrenzen.

Der eigene Chef als Moderator

Als Vorgesetzter eines Teams oder einer Abteilung ist es fir
viele Fuhrungskrafte verlockend, die zu aktuellen Themen,
Problemen oder anstehenden Veranderungen einberufenen
Meetings und Workshops gleich selbst zu moderieren, mit
dem Wunsch, auf geschickte Art und Weise die Befriedigung
des Informationsbedurfnisses der Mitarbeiter, erforderliche
Zielvereinbarungen, Aufgabendelegation, Konfliktbereini-
gung und Nahe zu sowie Einbezug von Mitarbeitern mitein-
ander zu verbinden.Denn das kommt ihrem Selbstverstand-
nis eines pro-aktiven, zielgerichteten und gleichzeitig
partnerschaftlichen Fihrungsstils entgegen.

Vorteil: Moderiert der Chef, ist die Entscheidungsbefugnis
gleich mit vor Ort .Man kann also ,hier und heute” Entschei-
dungen treffen und muss keine Riicksprache mit héheren
Instanzen fiihren. Der Vorgesetzte kennt seine Mitarbeiter
und ihre Arbeitsweise vergleichsweise genau.

Nachteil: Das Problem einer Chef-Moderation liegt darin,
dass ein Vorgesetzter hdufig zumindest teilweise in bishe-
rige Losungsversuche involviert war, und manchmal sogar
selbst das,Problem” darstellt. Er befindet sich immer im Ziel-
konflikt zwischen seinen Interessen und denen seiner Mitar-
beiter und ist von einer neutralen Grundposition am weites-
ten entfernt. Die flrr einen Moderator gebotene inhaltliche
Zurlckhaltung stellt an ihn hohe Anforderungen. Dieser
Doppelrolle als Moderator und gleichzeitig Betroffener ge-
recht zu werden, ist eine Gratwanderung, die sehr viel Fin-
gerspitzengefiihl und Ausbrechen aus alten Gewohnheiten
erfordert.

Moderiert der eigene Chef, steht schnell der Verdacht
eines Manipulationsversuches bei den Mitarbeitern im
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Raum. Auflerdem gehen automatisch die ublichen ,Spiel-
chen” unter den Mitarbeitern los, d.h. der Wunsch nach
Selbstdarstellung, Profilieren vor dem eigenen Chef, ,Dem-
anderen-eins-auswischen” etc.

Unter solchen Bedingungen sind Offenheit und Ehrlich-
keit nur schwer zu realisieren. Da diese jedoch eine wesent-
liche Voraussetzung fiir ein kooperatives und konstruktives
Arbeiten unter den Beteiligten darstellen, sollte eine Mode-
ration seitens des Chefs nur in Ausnahmefallen in Erwagung
gezogen werden.

Persdnliche Voraussetzungen

In vielen Moderatorbeschreibungen findet man eine schier
unendliche Fiille von Eigenschaften, die ein Moderator mit-
bringen soll, ja angeblich muss. Menschliche Wirme und
Toleranz, soziale Sensibilitat, eine positive Grundeinstellung
gegeniiber Menschen, eine souverdne und ausgeglichene
Korperhaltung, Sprachmelodie, Gestik und Mimik, eine
schlafwandlerische Methodensicherheit, kompromisslose
Neutralitdt zu jedem Zeitpunkt, ein untriigliches Gespiir fiir
Konflikte und Fettndpfchen, der virtuose Spielwechsel von
Sach- zu Meta-Ebene und umgekehrt, die Fihigkeit, Leis-
tungsdruck zu mindern und turbulente und anstrengende
Prozess in der Gruppe mit unerschiitterlicher Gelassenheit
souverin aufzufangen etc.

Die Suche nach solch einem ,,Ubermenschen* ist kurz, da
aussichtslos.

Lipp und Will (1996) haben in einer Befragung erfahrener
Moderatoren und Personalentwickler vier Elemente von
»notwendigen, aber nicht illusorischen Anforderungen®
identifiziert, die sich ein Moderator durch etwas Ubung und
Erfahrungsammeln aneignen kann:



