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Fachartikel Facilitation Power

Die komplexen Herausforderungen von heute kénnen nicht mehr von
Einzelpersonen im Alleingang bewaltigt werden — es braucht kollektive
Intelligenz und komplementare Perspektiven. Diese kommen nicht einfach von
sich aus zusammen — es braucht Moderation fiir das Zustandekommen von
konstruktiven Losungen.

1 Rahmenmodell der Zusammenarbeit

Das Rahmenmodell Zusammenarbeit ist analog den anderen Fiihrungsmodellen aufgebaut und

unterscheidet die drei Filhrungsbereiche:

e Durchfiihrung (Probleml6sung): die Situation, in welcher ein Thema gemeinsam bearbeitet wird

¢ Fiihrung (Zusammenarbeit): die eigentliche Zusammenarbeit, in welcher die Bearbeitung des
Themas gefiihrt wird

e Metafiihrung (Reflexion der Zusammenarbeit): die Reflexion der Filhrung der Zusammenarbeit

Alle drei Flihrungsbereiche kénnen in den Farben Rot, Griin und Blau gefiihrt werden.

Rahmenmodell der Zusammenarbeit

Zusammenarbeit findet in den drei Fiihrungsbereichen Durchfiihrung (Problemlosung), Fihrung der Zusammen-
arbeit (kurz: Zusammenarbeit) und Metafiihrung (Reflexion der Zusammenarbeit) statt.

Reflexion der . .
Zusammenarbeit Zusammenarbeit Probleml6sung
Metafiihrung Fiihrung I Durchfithrung
.
z Energie Fokus
Handlung Erkenntnis Handlungs- Problem-
raum aum

Handlungsalternative + Vertrauen Fluss Lésungsraum

Jeder der drei Flihrungsbereiche kann rot, griin oder blau geflihrt werden. Fr eine effektive Zusammenarbeit
mUssen die Farben liber die drei Fiihrungsbereiche hinweg einander entsprechen.

Fachartikel Facilitation Power Seite 1 von 6 © dieterschmid.ch EEE



2 Problemlosung

In der Theorie des Problemldsens (1972) von Newell und Simon wird der Mensch als Informations-
verarbeitungssystem betrachtet, der mit dem Verstehens- sowie dem Suchprozess Probleme I6st:
¢ Im Verstehensprozess im Problemraum werden Ist- und Soll-Zustand bestimmt und die Elemente

identifiziert, welche zur Anderung des Ist-Zustandes benétigt werden.
e Der Suchprozess im Losungsraum befasst sich mit der Erzeugung einer Losung des Problems.
¢ Im dritten Schritt wird die Methode im Handlungsraum angewendet.

Problemlésung

Die Durchflihrung der Zusammenarbeit fokussiert auf ein Thema. Die Gruppe bearbeitet das Themain dendrei

Arbeitsraumen Problemraum, Losungsraum, Handlungsraum.

Handlugs-
raum

Fokus

Problem-
raum

Lésungs-
raum

(z. B. Problemraum)

Die Denkarbeit der Gruppe in den drei Arbeitsraumen wird in einem Arbeitsprozess strukturiert und mit Werk-

zeugen unterstiitzt. Je komplexer ein Thema, desto vernetzter sind Problem-, Losungs- und Handlungsraumin
einem iterativen Prozess zu bearbeiten.

Die drei Schritte Problemraum, Losungsraum und Handlungsraum kénnen folgendermassen
charakterisiert werden:

Schritt
Problemraum
(hear)

Lésungsraum
(create)

Handlungsraum
(deliver)
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Fragen

Was ist das Problem?

Welche Informationen haben wir?
Was sind die Ursachen des Problems?
Welche Vision und Ziele setzen wir?

Welche Losungsideen haben wir?
Fur welche Lésungsideen entscheiden
wir uns?

* Wiesieht das Lésungskonzept aus?
e Wie priifen wir das Losungskonzept?

Mit welchen Massnahmen lassen sich die
Ideen umsetzen?

* Wie setzen wir die Massnahmen um?
e Was ist unser Einsatzplan? Wie beurteilen

wir den Erfolg?

Mégliche Werkzeuge

Analysetechniken, z.B. Prozessanalyse
Ursachenanalyse
Zielformulierung

Kreativitatstechniken,
z.B. 6-3-5-Brainstorming

¢ Ldsungskonzepte
¢ Entscheidungstechniken,

z.B. Entscheidungsbaum

Planungstechniken

¢ Kanban-Technik
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3 Zusammenarbeit

Zusammenarbeit nennt man das gemeinsame Arbeiten an einer Problemldsung. Eine Gruppe ist ein
soziales System, das sich selbst organisiert. Folgende strukturelle Voraussetzungen fiir Gruppenarbeit
missen durch die beteiligten Personen jeweils geregelt werden:

e Energie: eine gemeinsame Aufgabe, flir welche die Beteiligten Verantwortung (ibernehmen

® Fluss: eine gemeinsame Aufgabe

e Vertrauen: Kommunikation und Verstandigung.

Weitere Faktoren, welche den Gruppenerfolg beeinflussen, sind Gruppengrdosse, Personalkontinuitat
und die Qualifikation der Mitglieder.

Fihrung der Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit ist im Idealfall durch ein hohes Engagement (Energie), einem effizienten
Vorgehen (Fluss) sowie offener und vertrauensvoller Interaktion (Vertrauen) gekennzeichnet.

Fokus, Thema der Zusammenarbeit

Gemeinsame
Ergebniserwartung mit L

Rollenbeitrag zum Ergebnis

Energie

Effektives
Kommunikations-
verhalten

Vertrauen |

Problemlésung

Durchfiihrung

Lésungsraum

Vereinbarter
klarer Ablauf

Problemlosung, Entscheidungen

Fragen und Erfolgsfaktoren fiir die Fiihrung einer konstruktiven Zusammenarbeit

Bereich Fragen

Energie ¢ Haben wir eine gemeinsame Ergebniserwartung?
Sind die Ergebnisse wichtig flir die Organisation?
¢ Sind Rollen und Entscheidungskompetenzen
geregelt? Versteht jeder seinen Beitrag zum erreichen
der Ziele?
o Sinddie Ziele realistisch? Verfligen wir Gber die
notwendigen Kompetenzen und Ressourcen?

Fluss * Haben wir ein klares und effizientes Vorgehen
im Team vereinbart? Ist das Viorgehen terminiert?
e |stuns klar, welche Denkwerkzeuge zum Einsatz
kommen?
e Gelingt es uns, die Ergebnisse termingerecht und
in der notigen Qualitat zu erarbeiten?

Vertrauen ¢ Sind wir in der Lage miteinander offen und
vertrauensvoll zu denken und zu interagieren?
Koénnen wir auch schwierige Themen miteinander
bearbeiten?
o Haben wir Spielregeln im Team vereinbart?
Halten wir uns an die Spielregeln?
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Erfolgsfaktoren

Eine Rollenverteilung und
Entscheidungskompetenzen
ermoglichen den
Gruppenmitgliedern, sich
einzubringen

Eine Meetingstruktur hilft
der Gruppe effiziente
Problemlésungs- und
Entscheidungsroutinen zu
etablieren

Interaktionsregeln
unterstiitzen die Gruppe,
vertrauensvolle
Interaktionsverhalten zu
entwickeln
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4 Reflexion der Zusammenarbeit

Reflexion bedeutet priifendes und vergleichendes Nachdenken Uber sich selbst oder das eigene
Verhalten. In der Systemtheorie Niklas Luhmanns bezeichnet Reflexion die Selbstreferenz sozialer
Systeme, bei der das System seinen Operationen die Differenz von System und Umwelt zugrunde
legt. Im Kern geht es um die Frage: «Was miissen wir an unseren typischen Verhaltens- und
Denkweisen dndern, um den Zielzustand zu erreichen?»

Problematisch in der Reflexion ist der «blinde Fleck» — das sind die Teile des Selbst, die selbst
nicht wahrgenommen werden. Eine Aussensicht hilft, blinde Flecken aufzudecken.

Reflexion der Zusammenarbeit

Reflexion ist das Nachdenken Uber sich selbst und tiber das eigene Verhalten. Der Reflexionsprozess erméglicht,
Ziele und Einschrankungen in der Zusammenarbeit zu erkennen und Handlungsalternativen zu entwickeln.

Blockaden, dysfunktionale Verhalten

Bewusstwerden iiber Bewusstwerden iiber
die Einschrankungen den Zielzustand
Wie beschranken Was mochten/wollten
wir uns selbst? wir erreichen?
Handlung Beobachtung, Zusammenarbeit | Problemlésung
mit neuem Erkenntnis - —
Verhalten Fihrung Durchflihrung
Energie K ™ Fokus
Handlung Problem
raum r \ aum
Vertrauen  Fluss =l L&sungsraum

Handlungsalternative

| N

Effektive Verhalten

Reflexion ist «double loop learning» und ermaoglicht, sich tiber die typischen mentalen Modelle und Muster,

die unser Verhalten beeinflussen, bewusst zu werden und diese zu verandern.

Eine effektive Reflexion durchlduft drei Schritte:

Schritt Fragen Tipps
Beobachtung, o Was ist die problematische Situation? ¢ Der Reflexionsprozess startet
Erkenntnis Wo erkennen wir eine Blockade? oft mit einem Geftihl, dass
* Was méchten/wollten wir erreichen? etwas nicht stimmt
* Was hindert uns unser Ziel zu erreichen? » Sich auf die kritischen Punkte
Wie beschranken wir uns selbst? konzentrieren (X-Regel)
Was miissen wir verandern?
Handlungs- * Welche Méglichkeiten haben wir, um * Moaglichkeiten auf Starken
alternative unsere Einschrankung zu iberwinden? und Potenziale aufbauen
¢ Welche neue Verhalten wiirden uns helfen? e Zuerst die Lésungsalter-
Welche Wirkung wiirden wir damit erzielen? nativen in der Breite suchen
¢ Wie setzen wir die Verhalten um? Was ist und dann Lésung in der Tiefe
konkret zu tun? entwickeln (T-Regel)
Handlung mit * Wo bringen wir die neuen Verhalten ¢ Die neuen Verhalten miissen

neuem Verhalten
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konkret zum Einsatz?
Wie Testen wir die neuen Verhalten?
Wie holen wir Feedback ein?
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eintrainiert werden und
brauchen oft mehrere
Wiederholungen (O-Regel)
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5 Moderation der Zusammenarbeit

Moderation kommt von lat. Moderare (= massigen) und ist die Fiihrung der Zusammenarbeit tGber

alle drei Fiihrungsbereiche Durchfiihrung, Fiihrung und Metafiihrung hinweg. Es werden zwei Stufen

der Fihrung unterschieden, welche zu zwei Grundformen von Moderation fihren:

e Fiihrung 1. Ordnung: Beobachtung und Steuerung der Problemldsung mit Zusammenarbeit
(Problem ist Fokus) - Basismoderation

e Fiihrung 2. Ordnung: Beobachtung und Steuerung der Zusammenarbeit als Vehikel fiir die
Problemldsung (Zusammenarbeit selbst ist im Fokus) = Entwicklungsmoderation.

Moderation der Zusammenarbeit

Mit der Moderation wird die Zusammenarbeit gefiihrt. Der Moderationsprozess gliedert sich in die drei Schritte
Klaren, Planen und Umsetzen der Moderation.

Zusammenarbeit

Reflexion der

Umsetzen . ST T S Zusammenarbeit Probleml&sung
A Kldren
Metafiihrung Fiihrung Durchfiihrung
I~ ™~
_r Energie z Fokus
Handlung rkenntnis Handlung Problem

raum raum

Handlungsaltemative\# Vertrauen  Fluss \&LZ | ssungsraum

d . d Eine Spannung steht
Moderation 1. Ordnung: O im Fokus und wird geldst

Planen

«Basismoderation»

Moderation 2. Ordnung:
«Entwicklungsmoderation» EED|

Die Zusammenarbeit
selbst steht im Fokus
und wird entwickelt

Die Moderation l3sst sich in zwei Moderationstypen unterteilen. Die Basismoderation gibt der Gruppe den
Fisch, mit der Entwicklungsmoderation lernt die Gruppe, selbst zu fischen.

Unterschiede von Basis- und Entwicklungsmoderation

Kriterien Basismoderation (1. Ordnung) Entwicklungsmoderation (2. Ordnung)
Ziel e FEineinhaltliche Spannung aus e Spannungen im Team auflosen und das
dem operativen Geschaft |6sen Teamin seiner Entwicklung unterstiitzen
Rolleder o Ubernimmt die primire Verantwortung e Begleitet die Gruppe dabei, die eigene
Moderation fuir den Gruppenprozess Zusammenarbeit zu analysieren und
Entwicklungen zu planen
Moderations- e Klart den Auftrag mit der Gruppe, o Klart den Entwicklungsauftrag mit der
prozess u.a. Welche Spannung? Welches Gruppe, u.a. Welche Blockaden in der
Ziel? Welche Erwartungen? Zusammenarbeit?
e Plant die Moderation, u.a. o Plant die Moderation und schlagt
Moderationsprozess, Spielregeln, Tools zur Entwicklung des Teams und
Vereinbarung mit Gruppe der Zusammenarbeit vor
o Moderiert den Prozess und hilft o Moderiert den Prozess und coacht
der Gruppe, Blockaden in der gleichzeitig das Team im selbststandigen
Zusammenarbeit aufzulosen Fuhren des Prozesses
Ergebnis e Probleme geklart und gelost, o Selbststandigkeit und Selbstorganisation
Entscheidungen gefallt des Teams erhéht
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5 Moderationsrolle

Moderieren ist eine dusserst anspruchsvolle Aufgabe, weil sie ein gleichzeitiges Navigieren auf

verschiedenen Fiihrungs- und Zusammenarbeitsebenen erfordert.

e Ebene Ich (Selbstfiihrung): 1 eigene Haltung steuern

* Ebene Wir (Teamfiihrung): 2 Reflexion steuern, 3 Zusammenarbeit steuern, 4 Inhaltserarbeitung
steuern

e Ebene Sache (Inhaltsfihrung): 5 Gesamtprozess der Inhaltsarbeit steuern

Zusatzlich ist auch ein flexibles Wechseln der drei Fiihrungsfarben Rot-Griin-Blau nétig. Moderieren

ist deshalb ein sehr gutes Fiihrungstraining, weil es alle Facetten des Fiihrens fordert und fordert.

Moderationsrolle

Die Moderation flihrt sich selbst und das Team auf allen Ebenen der Metafiihrung, Fihrung und Durchfihrung
der Zusammenarbeit. Sie ist inhaltlich neutral und wird von allen Teammitgliedern akzeptiert. Sie ist nicht
verantwortlich, WAS das Team inhaltlich entscheidet, sondern gestaltet das WIE in Form des Prozesses, den sie
dem Team vorschlagt.

® @ 6 @

‘ Intervention | ’ |

Umsetzen v [\ W
Moderation Kl
aren Reflexion der - .
Moderations- = it = Froblemiosing
auftrag Metafiihrung Fiihrung Durchfuhrung Basismoderation:

Energie Handungs > probiem. Eine Spannung wird geldst

Handlurg, rhenntnis| N .
@ i E roum ‘“”‘ Entwicklungsmoderation:
Die Zusammenarbeit
Planen =/ . .
... . Handungsalternative Vertraven  Fluss Lsungsraum selbst wird entwickelt
Zusammenarbeit - |

< | < | <
o

Die Moderation steuert Gber den Prozess Klaren - Planen - Umsetzen die Zusammenarbeit und Gbernimmt im

Prozessverlauf die verschiedenen Aufgaben (1) - (5).

Publikationen zum Thema «Moderation» aus dem Shop

Folgende Publikationen zum Thema Moderation sind erhaltlich im Schmid-Shop:
¢ Buch «Zusammenarbeit flihren»: e-Book, total 145 Seiten.

¢ Booklet «9C Collaboration Circle», e-Book, total 40 Seiten

¢ Toolbox “Moderation”, e-Book, total 10 Handkarten

¢ Toolbox “Entwicklung der Zusammenarbeit”, e-Book, total 7 Handkarten
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