Moderation zu Vision, Strategie
und Optimierungsprozessen
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Aus- und Weiterbildung
in Moderation

Mitarbeiter-Gruppen, Lernstatt-

Gruppen, Qualitatszirkel-Gruppen, Die GruP P en-Modelle

Kaizen-Gruppen, KVP-Gruppen,
Gruppenarbeit, Teamarbeit ... die
Liste lieRe sich verlangern. Grup-
pen sind in aller Munde - aber:
Gruppe ist nicht gleich Gruppe
und Anwendungsfall ist nicht gleich
Anwendungsfall. Meist ist ihnen
nur eines gemeinsam: Sie nutzen
Moderation zur Strukturierung ih-
rer Gruppengespréache.

Will man Ordnung ins Begriffs-
chaos bringen, kann man grob
zwei Modelle unterscheiden — wir
Skizzieren sie in der vorliegenden
»Notiz*.

py
Notiz &g,

Moderierte Gruppen in Organisationen:
Modelle-Widerstande-Nutzen...

Gruppen in Organisationen kann
man grob in Arbeits- und Projekt-
gruppen unterscheiden.

Wahrend Arbeitsgruppen zum
Zwecke der Arbeitsteilung auf
Dauer eingerichtete Organisations-
einheiten zur Erledigung anfallen-
der Routinetatigkeiten sind, wie
etwa Einkauf, Produktion, Fer-
tigung, Kommissionierung, Ver-
kauf, Kreditbearbeitung etc.,
sind Projektgruppen zeitlich
begrenzt eingerichtet. Sie haben
den Zweck, eine spezielle ,Nicht-

Kollege Mtiller hat schon mal in der Verwaltung
nachgefragt, ob wir nicht auch dort Mitarbeiter-

Gruppen einftihren sollen

Routineaufgabe“ zu erledigen.

Ist nun von ,Gruppenarbeit”, die
Rede, so geht es um teilauto-
nome Arbeitsgruppen, als Son-
derform der Arbeitsgruppe. Wenn
hingegen von Qualitatszirkel-,
KVP-Gruppen ... gesprochen wird,
so geht es dabei um das Modell
der Mitarbeiter-Gruppen als
Sonderfall der Projektgruppe.

Beide Gruppenmodelle werden im
folgenden genauer betrachtet. Zu-
nachst geht es um die teilautono-
men Arbeitsgruppen, also um die
sogenannte ,Gruppenarbeit”:

%} Gruppenarbeit

Gruppenarbeit liegt dann vor,
wenn mehrere Mitarbeiterlnnen
(4-20) in gemeinsamer Verant-
wortung eine weitgehend in sich
geschlossene Aufgabe erflllen,
sie dabei ihre Fahigkeiten er-
ganzen, selbstandig die Aus-
fuhrung der Aufgabe planen und
steuern und das Ergebnis im
Rahmen von Vorgaben selbst
kontrollieren. Die Mitarbeiterlnnen
einer Gruppe arbeiten konstant
zusammen und sind funktionale
Einheit der regularen Organisa-
tion. Sie flhren einmal pro Woche
fUr ca. 1 Stunde wahrend der Ar-
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beitszeit ein Gruppengesprach
und werden dabei vom Gruppen-
sprecher und seinem Stellver-
treter moderiert.

Der Grundgedanke ist, die seit
Taylor angewandte Arbeitsteilung
durch Zergliederung von Arbeits-
prozessen wieder zu sinnhaften
ganzheitlichen Aufgaben zusam-
menzufassen und die Gruppen
durch Anreicherung von indirekten
(planenden und kontrollierenden)
Aufgaben teilautonom zu machen.
Neben der autonomen Zeitpla-
nung innerhalb des Gruppenberei-
ches kénnen Qualifizierungs-, Be-
schaffungs-, Transport-, und Kon-
trollaufgaben sowie in begrenztem
Rahmen auch Wartungs- und Re-
paraturarbeiten hinzukommen.

Es wird also nicht nur einfach
die ,Arbeit in Gruppen*“ erledigt,
sondern Gruppenarbeit zeichnet
sich durch Selbstorganisation
und Eigeninitiative sowie durch
einen kooperativ-partizipativen
FUhrungsstil aus.

In ihren regelmaRigen Gruppen-
gesprachen werden Themen zur
Selbstorganisation und internen
Weiterqualifizierung behandelt
und beschlossen. Es werden Ak-
tionsplane entwickelt, die eine
Realisierung ihrer Ziele sicher-
stellen sowie gruppeninterne Zu-
sammenarbeitsthemen geklart.

9 Mitarbeiter-Gruppen

Mitarbeiter-Gruppen?sind kleine
Gruppen von Mitarbeiterlnnen

(4-10) aus einem oder mehreren
Arbeitsbereichen, die sich regel-
maRig wahrend ihrer Arbeitszeit,

1 Das Thema , Mitarbeiter-Gruppen* ist aus-
fUhrlich dargestellt in: Josef W. Seifert/ Rolf
Kraus: Mitarbeiter-Gruppen, GABAL-Verlag,
Offenbach, 1996

2 Die von den Gruppen genutzte Technik des
Moderierens, die MODERATIONnsMETHODE™,
ist ausfuhrlich dargestellt in: Josef W. Seifert:
Visualisieren-Prasentieren-Moderieren,
GABAL Verlag, Offenbach 2004
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z.B. jede zweite Woche fur jeweils
1-2 Stunden, in einem eigens flr
diesen Zweck eingerichteten Grup-
penraum treffen. Hier bearbeiten
sie eigenverantwortlich arbeitsplatz-
bezogene Probleme, mit denen
sie im Arbeitsalltag konfrontiert
sind. Die Arbeit der Gruppe wird
von zwei Moderatoren geleitet?.

Der Grundgedanke ist, gemeinsam
unnotige Arbeiten und Verschwen-
dung von Ressourcen im eigenen
Arbeitsumfeld aufzuspuren.

Durch Mafinahmen sollen insbe-
sondere prozefRbezogene Ablaufe,
in einem Kontinuierlichen Verbes-
serungs Prozefd (KVP) so optimiert
werden, daf® mit einem geringen
Aufwand ein Maximum an Effizienz
erreicht wird. Die Vorgehensweise
ist bestimmt von kleinen aber kon-
tinuierlichen Veranderungsschrit-

ten. Das System ist — wie es die
Bezeichnung schon sagt — als Pro-
ze gedacht. Da es sich um die
Erledigung von Nicht-Routineauf-
gaben handelt, kdbnnte man auch
sagen, es handelt sich um ein
»Zeitlich unbefristetes Projekt”
zum kontinuierlichen Erhalt von
Verbesserungen/Optimierungen.

Diese Problemldsearbeit kann un-
abhanging davon initiiert werden,
ob die Mitarbeiter ,normal“ oder
teilautonom organisiert sind. Sie
ist von der sonstigen Arbeitsorgani-
sation unabhangig. Zentral fur den
Erfolg eines Gruppenmodelles, ob
nun ,Mitarbeiter-Gruppen* oder
»Gruppenarbeit” (teilautonome Ar-
beitsgruppen), ist, da’ die Betroffe-
nen frihzeitig einbezogen werden.
Die Gefahr, daf} die Widerstande
gegen Veranderung den Fortschritt
verhindern ist sonst sehr grof3.

Was spricht dagegen?

Obwohl die Veranderungs- und Ver-
besserungspotentiale durch Mitar-
beiter-Gruppen und Gruppenarbeit
sehr grofd sind, haben viele Unter-
nehmen, Institute, Verwaltungen
u.s.w. diese Arbeitsorganisations-
formen noch nicht eingefuhrt. Ein
wesentlicher Grund dafur liegt in
den Problemen der EinfUhrung.
Die EinfUhrung von neuen Arbeits-
organisationen ist ein langer und
sensibler Prozef3, der ,je Fall“ auf
die Organisation und deren Mitar-
beiterlnnen sehr gut abgestimmt
sein muR, da Veranderungen in
Organisationen auch immer Wider-
stande hervorrufen. Sie finden
sich auf allen Ebenen, bei den
Mitarbeiterinnen, ihren unmittel-
baren Vorgesetzten, dem mittleren
und dem Top-Management sowie
bei den Mitbestimmungsorganen.

Die Mitarbeiterlnnen, die in der
Vergangenheit immer gesagt beka-
men, was sie zu tun und zu lassen
haben und auch entsprechend

kontrolliert wurden, sind gegen die
Einflhrung von neuen Formen der
Arbeitsorganisation, weil sie sich
durch die neuen Anforderungen
uberfordert flhlen und einen Selbst-
wegrationalisierungs-,erfolg” be-
farchten.

Unmittelbare Vorgesetzte lehnen
Veranderungen ab, weil sie einen
Macht- und Statusverlust beflrch-
ten. Sie kennen die an sie gerich-
teten neuen Anforderungen nicht
genau, wissen aber, dafd sie pla-
nende und kontrollierende Auf-
gaben an die Gruppen abgeben.
Sie sehen sich weiterhin als den
besten Fachspezialisten und
fuhlen sich mit der veranderten,
haufig nicht eindeutig definierten,
Rolle und Funktion ,abgewertet”.
Gleichfalls in Gefahr sieht sich
das mittlere Management, da es
bisher flrs Planen, Koordinieren
und Problemldsen verantwortlich
war. Das Topmanagement hat
zwar nicht diese Beflirchtungen,



doch werden Menschenbilder und
Machtinteressen beruhrt. Betriebs-
und Personalrate sowie gewerk-
schaftliche Vertrauenskorper
beflrchten, daf es flr die Mitar-
beiterlnnen zu Leistungsverdich-
tungen kommt, oder diese an den
Rand des innerbetrieblichen Ar-

beitsmarktes gedrangt werden
bzw. es zu Entlassungen kommen
kann. Sie achten deshalb in aller
Regel sehr stark auf die Einhaltung
ihrer Unterrichtungs- und Bera-
tungsrechte, wenn es um Gestal-
tung von Arbeitsinhalten und -plat-
zen geht. Unabdingbar fur den

Herr Meier mu3 da etwas miSverstanden haben als

Moderator auch Animator der Gruppe ist

unser Berater sagte, dafS der Gruppensprecher als 3 .‘

Erfolg eines Gruppenmodells ist
es daher den Widerstand der Be-
troffenen anzunehmen und die
Angste dadurch abzubauen, daf
man alle Betroffenen so friih wie
moglich intensiv in den Veran-
derungsprozefd einbezieht.
Letztlich profitieren alle davon.

Was spricht dafiir?

Die Wirkungen von Mitarbeiter-
Gruppen und Gruppenarbeit sind
sehr vielfaltig und gehen Uber die
unmittelbaren Erfolge der Grup-
pen weit hinaus. Sie reichen von
der konkreten Verbesserung am
Arbeitsplatz durch die Mitar-
beiterlnnen vor Ort bis zu be-
obachtbaren Veranderungen der
Kultur in der Organisation.

Durch Gruppen ergeben sich
immer positive Effekte in quali-
tativer und quantitativer Hinsicht.
Einige Beispiele:

9 Qualitative Effekte

Durch das intensiv(er)e
Zusammenwirken zur Lésung

gemeinsam erkannter Probleme,
wachsen die Fachkompetenz
(durch u.a. intensiven Erfahrungs-
austausch), die Methodenkom-
petenz (vor allem durch die
konsequente Anwendung der
MODERATIOnsMETHODE™

(vgl. MODERATIO-Notiz 1), die
Sozialkompetenz (vor allem

in Richtung Kritikfahigkeit,
Kooperations- / Teamfahigkeit)
und die Personlichkeitskompe-
tenz (hinsichtlich der Bereitschaft
zur Offenheit, der Verantwortungs-
bereitschaft ...).

D Quantitative Effekte

Durch das systematische und
kontinuierliche Arbeiten an

aktuellen Problemstellungen
vor Ort kdnnen handfeste,
quantitative Ergebnisse im
Grunde gar nicht verhindert
werden. Sie stellen sich sozu-
sagen ,zwangslaufig” ein.
Beispiele hierflr sind etwa:

@ Verringerung von Arbeits-
aufwand und damit Kosten

@ Erhohung der Sorgfalt und
damit der Produktqualitat

@ Verringerung von Wegen/
Durchlaufzeiten

@ Verringerung von Fehlzeiten

All diese positiven Effekte
nutzen sowohl der Organisation
als auch den Mitarbeitern:

Es lohnt sich deshalb sicher,
moderierte Gruppen zu
initiieren.
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Zur Einfiuhrung...

... von Gruppenarbeit oder/und
Mitarbeiter-Gruppen ist es in aller
Regel sinnvoll, sich von einem
erfahrenen (internen oder
externen) Berater und Moderator
unterstltzen zu lassen und in
drei Schritten vorzugehen:

%) Bilden einer Projektgruppe
zur verantwortlichen
Prozefigestaltung

3 Entwerfen eines geeigneten
organisationsspezifischen
Konzeptes

3‘ Schrittweise, professionelle
Realisierung des Entwurfes

Wesentlich ist dabei, nicht
.flachendeckend”“ zu arbeiten,
sondern mit einem Pilotbereich
und/oder einigen Pilotgruppen zu
starten. Die Basis daflr ist eine
solide EinfUhrung in die Grundge-
danken und das organisations-
spezifische Konzept sowie eine
solide (Moderations-)Ausbildung
der Betroffenen. Unverzichtbar ist
die professionelle Begleitung aller
Beteiligten.
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Wer ist

MIODERATIO?

MODERATIO - BusinessModeration steht
far professionell strukturierte, effiziente
und effektive Gestaltung von Gruppen-
gesprachen, von der Management-

Klausur bis zur Gro3gruppen-Konferenz.

Als Management-Partner gestalten wir
Kommunikationskonzepte fur die Be-
waltigung von Veranderungsaufgaben
und Begleiten deren Umsetzung.

Wir sind dabei stets Prozessberater,
Prozessgestalter und Prozessbegleiter.

Zu unserem Arbeitsgebiet gehort
Visionsarbeit ebenso, wie Prozess-
beratung zur Strategieformulierung
und moderierte Optimierungsarbeit
auf der Sach- und Beziehungsebene.

Hierzu zahlen Leistungen, wie etwa die
Gestaltung von Visionsworkshops und
Zielklausuren, Zukunftskonferenzen,
Strategie-Meetings, Einflhren von KVP-
Arbeit, TeamentwicklungsmaRnahmen
und moderierte Konfliktbearbeitung.

Daruber hinaus sind wir professionel-
ler Trainingspartner zur Qualifizierung
von Mitarbeitern mit Leitungsfunktion:
Linienvorgesetzte, Projektleiter, Trainer
und ganz speziell Moderatoren. Wir
trainieren Methoden- und Kommunika-
tionskompetenz zum (An)Leiten von
Gruppen; wir coachen Mitarbeiter mit
FUhrungsfunktion und begleiten Teams.
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