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Die Zukunft
der Moderation heif3t Diskurs

METAPLAN. Bislang bestand die Hauptaufgabe der Moderations-Methode darin, den Meinungsaustausch in
Gruppen zu fordern. Jetzt soll sie auch der Versténdigung in Verdnderungsprozessen zum Durchbruch
verhelfen. Metaplan Consulting, Quickborn, hat ihre Metaplan-Moderation um einen organisationalen
Beratungsansatz erweitert und will mit der neuen »Diskurs-Methode« blinde Flecken von Fuihrungskréften

aufdecken und hinterfragen.

»Die Moderation hat die Aufgabe bekom-
men, Gruppen an ihre Verstdndigungs-
grenzen heranzufiihren. Entwicklungsin-
genieure fiihlen sich zum Beispiel aus
ihrem Selbstverstindnis heraus an die
Profession der Entwicklungsingenieure
gebunden und richten sich nach dem, was
dort als vorbildlich definiert wird«, erklirt
Wolfgang Schnelle, zusammen mit seinem
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Bruder Eberhard Griinder von Metaplan,
die Beharrungstendenzen in den Kipfen
vieler Mitarbeiter.

»Fiir Entwicklungsingenieure sind Ver-
kiufer Menschen, mit denen sie eigentlich
nur reden, wenn sie es miissen. Dabei
tibersehen sie, dass es ihrem Unterneh-
men gut tdte, wenn sie bei der Produktent-
wicklung enger mit dem AuRendienst zu-
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Hansjérg Mauch, Geschdftsfiihrer von Metaplan, erklért die Entstehung der Diskurs-Methode.
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sammenarbeiten wiirden.« Mit dem neu-
en Metaplan-Diskurs soll alles besser wer-
den. Im Einzelnen geht es darum, in fol-
genden Situationen eine Verstindigung
zwischen den Mitarbeitern herbeizu-

fithren und ihnen das Umdenken zu er-

leichtern:

* wenn Geschiftsprozesse beschleunigt
werden miissen




* wenn Unternehmen fusionieren oder
neue Formen der Kooperation zwischen
einzelnen Abteilungen akzeptiert wer-
den miissen

* wenn der Vertrieb oder die Produktent-
wicklung gezwungen sind, sich marki-
orientierter zu verhalten

* wenn neue Kooperationsformen mit
Lieferanten, Kunden oder Wettbewer-
bern erforderlich werden.

Immer wenn neue Arbeitskonzepte, Ko-

operationsformen oder Herangehenswei-

sen gebraucht werden, um die wirtschaft-
liche Zukunft zu sichern, wenn es nicht
reicht, es nur besser als bisher zu machen,
soll kiinftig der Metaplan-Diskurs zum

Einsatz kommen. Mit ihm werden neue

Konzepte gegen den Widerstand veralteter

Denk- und Handlungsmuster durchge-

setzt. Moderatoren fithren solche Verstin-

digungsprozesse als Diskurs:

* Sie niibersetzen« zwischen Sichtweisen
und Denkgebduden unterschiedlicher
Berufsgruppen, damit Anregungen ver-
standen werden

¢ Sie hinterfragen Denkmuster und bauen
so Verstidndigungsbriicken

* Sie machen Zusammenhdnge transpa-
rent, die sich aus der Sicht nur einer Sei-
te nicht erkldren lassen

¢ Sie thematisieren ungeschriebene Re-
geln, selbst wenn sie tabuisiert sind

* Sie sprechen unangenehme Fragen an,
ohne dass jemand sein Gesicht verliert.

Bei der Metaplan-Diskursfiihrung werden

den Beteiligten gezielt neue Perspektiven

aufgezeigt. Sie werden aber auch damit
konfrontiert, was passiert, wenn man
nichts dndert. So sollen neue Einsichten
entstehen. Aufgabe des Diskurs-Modera-
tors ist es, durch geschickte Riickfragen
anderen klarzumachen, was der sachliche
Kern einer Aussage ist, welche Interessen-

Unternehmens-
berater

Er objektiviert
okonomische Ziel-Mittel-
Relationen

Strukturen

Er bevorzugt quantitative
Aussagen zum System und zu
dessen Umwelt

Akteure ein

Er setzt auf rationale Lésungen

...nur auf konomische
Rationalitat

lage hinter den Aussagen steht und wie an-
dere die Aussagen maoglicherweise inter-
pretieren oder gar missverstehen kénnen.,
Der Moderator hat so die Chance, eine
Sachlage umfassend zu kldren. Interes-
senslagen werden davon getrennt reflek-
tiert. Der Moderator geht einerseits ins
Detail, ndher an das Problem heran. Ande-
rerseits hebt er die Ebene an, um zu einer
tibergeordneten Betrachtung zu kommen.
Er macht durch die Diskursfithrung sicht-
bar, was die Diskussion gerade behindert
und beengt. Dadurch hilft er gleichzeitig,
Handlungsspielrdume zu entdecken, die
man bislang nicht wahrgenommen hat.

Neutralitdt nicht gefragt

Die Diskurse sollen effizient verlaufen.
Das heil3t, dass es auch zu den Aufgaben
eines Moderators gehort, ein Ziel in einer
vorgegebenen Zeit dank einer professio-
nellen Dramaturgie zu erreichen. Die Dis-
kurse werden methodisch vorgeplant.

Der Diskurs-Moderator ist Berater und Moderator zugleich

Diskurs-
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Er sieht die organisationalen
Er greift in das Spiel der

Er arbeitet durch die Beteiligten
hindurch am System

..solange sie ihn
ertragen

training

Verhaltenstrainer

Er personalisiert die Probleme
der Zusammenarbeit

Er bevorzugt Aussagen zur
Ich-Du-Beziehung

Er hilft Einzelnen oder
einem Team, sich besser
zurechtzufinden

...in unveranderten
Rahmenbedingungen

Wihrend des Diskurses werden die Argu-
mentationsketten und Zusammenhiinge
vom Moderator wie bislang simultan vi-
sualisiert. Jeder neue Aspekt wird zu dem
bisher Gesagten in Beziehung gesetzt, so
dass sich die Diskussion nicht im Kreis
dreht. Die Moderationsmethode ist also
weiterhin wichtiger Bestandteil der inner-
betrieblichen Kommunikation, um den
Diskurs auf den Punkt zu bringen. Die
klassische Moderatorenrolle verlangt es,
dass man sich nie in die Streitgespriche
der Gruppe einmischen sollte. Erlaubt ist
lediglich, das Gespréch in Gang zu halten.
Das ist gerade nicht die Rolle, die fiir den
Moderator eines Metaplan-Diskurses vor-
gesehen ist. Idealerweise fiithrt er sehr
schnell an die kritischen Punkte heran,
iiber die nicht hinreichend nachgedacht
wird, die man aber bearbeiten muss, um
zu einer tragfdhigen Losung zu kommen.
»Wir mischen uns als Moderatoren eines

Diskurses durch Hinterfragen inhaltlich =
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Wolfgang Schnelle, Metaplangriinder, will
nach »Moderation« und » Biirolandschaft«
den Begriff »Diskurs — Moderation« auf den
deutschen Markt einfiihren.

= ein. So stimulieren wir die Beteiligten, ihre

Lasungen selbst zu finden. Wir sind Berater
und Moderatoren  zugleich«, erklirt
Schnelle das neue Selbstverstindnis der
Metaplaner. »Ein Berater als naiver Mode-
rator wiirde mir nicht ausreichen. Es macht
den Berater wertvoll, wenn er auch einmal
Konflikte aufzeigt. Aber er darf nicht stur
auf seiner Meinung beharren«, bestitigt
Dr. Werner Redeker, Vorstand der Hambur-
ger Kérber AG, den ‘neuen Metaplan-An-
satz. »Auch wenn es nicht immer schon ist,
den Spiegel vorgehalten zu bekommen, wir
suchen Berater mit eigener Meinung.«

Hiufig erscheint einer Gruppe die Li-
sung, die sie mit der Moderationsmethode
erarbeitet hat, als sehr rational. Zum Bei-
spiel kénnte ein Unternehmen sich vor-
nehmen, neue Produkte zu entwickeln,
um sich dadurch am Markt von anderen
Mitbewerbern abzuheben. Der Moderator
sollte an diesem Punkt — bevor es zu einer
Entscheidung kommt - Gegenbilder ein-
bringen und nach Alternativen fragen.
Muss die Marktdifferenzierung nicht eher
tiber Argumente statt iiber neue Produkte
gefunden werden? Sollte man eingefiihrte
Produkte kopieren, statt neue zu ent-
wickeln? Was die Diskurs-Methode auf alle
Fille verhindern will, ist, dass sich die Be-
teiligten bei unterschiedlichen Interessen
auf den kleinsten gemeinsamen Nenner
einigen.

Line andere Gefahr besteht bei den
Diskussionen darin, dass allgemein akzep-
tierte Begriffe wie Flexibilitét oder Teamar-
beit nicht hinterfragt werden. Auch das ist
die Aufgabe eines Diskurs-Moderators. Ei-
ne wesentliche Technik besteht darin, dass
sich die gefundenen Lésungen in der Rea-
litdt widerspiegeln. Beispiel: »Wie werden
die Mitarbeiter reagieren, wenn wir Grup-
penarbeit einfithren?« So werden Zweifel
deutlich und kénnen zur Losungsfindung
mitbenutzt werden. Im Wesentlichen kann
die Diskursfiihrung dazu genutzt werden,
um
* durch Riickfragen geschlossene Denk-

gebiude aufzubrechen
* durch Paradoxien Ebenenverschiebun-
gen vorzunehmen

¢ durch neue Denkweisen zu neuen Er-
kenntnissen zu kommen.

Die Metaplaner, die als ihren theoreti-
schen Unterbau die Organisationssozio-
logie nennen, verheimlichen nicht, dass
die Art ihres Vorgehens eine gewisse Ahn-
lichkeit mit den Interventionen der »sy-
stemischen« Familientherapie hat. »Wenn
man sich mit der Verinderung von Syste-
men beschiftigt, kommt man fast auto-
matisch zu dhnlichen Interventionswerk-
zeugen, egal, ob sie nun »soziologisches
Fragen« oder, wie bei den Psychologen,
zirkuldres  Fragen« heifen, erklirt
Schnelle. Wichtig ist fiir ihn nur, dass die
mangelnde Verdnderungsbereitschaft ei-
ner Organisation nicht auf die Boswillig-
keit einzelner Menschen zuriickgefiihrt,
sondern als strukturelles Problem erkannt
wird. Im Ubrigen hiitten die systemisch
ausgebildeten Trainer als Erste die Dis-
kurs-Moderation als neues, niitzliches
Werkzeug gelobt.

Zukunftsthema »Macht«

Die Veriinderung von Organisationen soll-
te laut Schnelle zusitzlich immer auch un-
ter dem Aspekt »mikropolitischer« Macht-
spiele betrachtet werden. Wer das Macht-
streben der Beteiligten auBer Acht lasse,
handeln sich - egal ob als Berater oder Mo-
derator - kostspielige Schwierigkeiten und
Widerstinde ein. »Der Umgang mit Macht
wird deshalb zum Zukunftsthema der Un-
ternehmensentwicklung werdene, sind
sich die Metaplaner sicher.
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