personal- und organisationsentwicklung

So moderieren Profis die
Suche nach einer Strategie

MODERATIONSMETHODE. Strategie, ein schillernder Begriff. Was ist das eigentlich,
eine Strategie? Und wie kommt eine Organisation, ein Unternehmen zu einer eigenen
Strategie? Welche Rolle kann dabei die Moderationsmethode spielen? Diesen und
anderen Fragen geht dieser Ratgeberartikel nach.

Die Frage , Wie kriege ich es hin, dass ...2“
hat sich vermutlich jeder schon mal ge-
stellt. Die Antwort auf diese Frage ist
eine Strategie, eine konkrete Vorstellung
davon, wie es gelingen kann, dass ...!
Der Weg zur Antwort ist der Strategieent-
wicklungsprozess. Dabei geht es immer
darum, einen erwiinschten Zustand zu
erreichen. Wie kompliziert und/oder
auch komplex der Strategieprozess in
einem Unternehmen, einer Organisation
auch immer sein mag, im Kern geht es
exakt um eben diese Frage: ,, Wie kriegen
wir es hin, dass ...?“ Es geht um die Pla-
nung des Wegs zu einem erstrebenswert
erscheinenden Ziel. Was aber ist ein er-
strebenswertes Ziel fiir ein Unternehmen,
eine Organisation? Und wie kann es den
Weg dorthin planen? Wie kommt ein Un-
ternehmen eigentlich zu seiner Strategie?

Vier Wege zu einer individuel-
len Strategie

Die Entwicklung und Fortentwicklung

einer Strategie ist nicht immer ein be-

wusster und vielleicht zudem ordentlich

dokumentierter Prozess. Vielmehr fithren

viele Wege nach Rom, genau genommen

sind es vier:

® Variante A: Die Leitung des Unterneh-
mens ist ,der lebende Strategieent-
wicklungsprozess®. Die intensive Ver-
bundenheit mit dem Unternehmen und
seinen Produkten, mit den Kunden und
den Markten ldsst eine Intuition entste-
hen, aus der heraus zukunftsweisende
Weichenstellungen allein von der Lei-
tung getroffen werden.

® Variante B: Strategieentwicklung ist
Evolution nicht Revolution, das Motto:
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Wir ,fahren auf Sicht“ und entwickeln
konsequent sich ergebende Erfolgs-
muster weiter. So ergibt sich unsere
Strategie von selbst.

e Variante C: Delegation an Experten. Das
Management lasst durch externe und/
oder interne Berater Strategiekonzepte
erarbeiten und entscheidet dann {iber
den weiteren Weg. Dieser Variante liegt
hiufig die Uberzeugung zugrunde,
dass man Marktdynamiken valide ana-
lysieren und auf dieser Basis die objek-
tiv richtige Entscheidung treffen kann.

e Variante D: Es wird ein expliziter Strate-
gieentwicklungs- oder Strategieerneue-
rungsprozess aufgesetzt. Das Motto
lautet: Strategie geht uns alle an! Strate-
gieentwicklung ist ein Prozess, an dem
moglichst viele Verantwortliche teilneh-
men miissen. Die Annahme dahinter:
Eine Strategie zu entwickeln bedeutet,
das Unplanbare zu planen und das
kann am Besten gelingen, wenn mog-
lichst viele eingebunden werden.

Mischformen dieser idealtypisch skiz-

zierten Varianten sind sicherlich nicht die

Ausnahme, sondern die Regel.

Systemische
Strategieentwicklung

Die Businessmoderation kommt vor allem
bei Variante D ins Spiel, also immer dann,
wenn es darum geht, einen Prozess zu ge-
stalten, der darauf angelegt ist, Betroffene
zu Beteiligten zu machen. Diese Art der
Strategieentwicklung setzt vor allem auf
internes Know-how. Experten von aufien
werden bedarfsorientiert, punktuell in
den Prozess einbezogen. Die Leitung des
Prozesses iibernimmt das Management,

unterstiitzt von einem Moderationsprofi.
Die zentralen Aufgaben des Moderati-
onsprofessionals sind die Konzeption
des Prozesses, die Moderation der er-
forderlichen Meetings, Workshops und
Grofigruppenkonferenzen sowie die Be-
gleitung von Management und Fiihrung.
Diese ,,systemische Strategieentwicklung*
orientiert sich an den Sinndimensionen
nach Niklas Luhmann und bezieht ,In-
halt“, , Team“ und ,Prozess“ als die drei
wesentlichen Eckpunkte in die Strategie-
entwicklung ein. Kern der Strategieent-
wicklung sind inhaltliche Fragen. Diese

Moderationsprozass. Ztir

\' Suche nagh @ifer passenden
Neuausrishtung (,Strategie
gehtalle an’) gehort auch die
Kleingfuppenarbeit.
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miissen vom Managementteam im Rah-
men einer geeigneten Prozessarchitektur
er- und bearbeitet werden:

1. Inhalt (Sachdimension)

Kern der Strategiearbeit ist, salopp aus-
gedriickt, die Beantwortung der Frage:
»Wie bekommen wir es hin, dass ...2“
Dazu muss zundchst der Bezugspunkt
gefunden werden, also das Ziel, das er-
reicht werden soll. Es muss die Frage be-
antwortet werden: ,Wie kriegen wir es
hin, dass ... konkret WAS erreicht ist?“ Je
Kklarer dieses WAS aus einer Vision herge-
leitet werden kann, die von Management
und Mitarbeitern geteilt wird, desto mehr
Wirkung kann es entfalten. Eine Vision
ist eine Beschreibung eines - aus Sicht
des Vortragenden - erstrebenswerten Zu-
stands.

Eine Vision liegt zwischen Ziel und Uto-
pie, man konnte sie eine ,realistische
Utopie“ nennen. Sie beschreibt einen
Zustand, dessen Erreichbarkeit zwischen
ambitioniert und unrealistisch liegt. Eine
gut formulierte Vision gibt den Mitarbei-
tern Orientierung und erzeugt einen Sog
in die intendierte Richtung. Zudem gibt
sie den Kunden Auskunft dariiber, wohin

sich das Unternehmen zu bewegen be-
absichtigt. Als handlungsorientierte For-
mulierung (,,Unser Bestreben ist es ...“)
beschreibt die Mission den Teil, den die
Organisation zur Erreichung der Vision
zu leisten beabsichtigt und dient damit
als Basis fiir unternehmerische Grund-
satzentscheidungen und Zielsetzungen,
zur Strategieentwicklung und operativen
Langfristplanung. Dariiber hinaus kann
sie Richtschnur zur Formulierung von
Unternehmensleitbild und Fiithrungs-
grundsdtzen sein.

Um zu validen inhaltlichen Aussagen zu
kommen, wird fachliche Expertise beno-
tigt. Diese bringt das Management in den
Prozess ein. Moglicherweise muss das
interne Wissen punktuell durch gezielte
Analysen zu Markt und Wettbewerb er-
gdnzt werden. Wesentliches Kennzeichen
systemischer Strategieentwicklung ist
dabei das Bestreben, trivialen Erkldrun-
gen zu misstrauen und der Komplexitit
der Aufgabe gerecht zu werden. Analy-
sen, Methoden und . (Portfolio-)Modelle
werden als Hilfsmittel zur Gestaltung des
Prozesses genutzt. Dabei ist allen Betei-
ligten klar, dass monokausale Erklarun-
gen der Komplexitdt der Aufgabe nicht

gerecht werden und sichere Planung
nicht moglich ist. Zukunft planen bedeu-
tet, Mafinahmen zu erarbeiten, die geeig-
net erscheinen, optimal fiir die erwarte-
ten Herausforderungen in der Zukunft
gerlistet zu sein.

2. Prozessarchitektur (Zeitdimension)
Die Entwicklung oder Uberpriifung einer
Strategie sollte nicht als Ereignis, son-
dern als Prozess begriffen werden. Soll
diese Aufgabe angegangen werden, ist es
sinnvoll, ein Strategieteam zu bilden, das
den Prozess plant, gestaltet und leitet. Es
geht dabei darum, einen Kommunikati-
onsprozess zu gestalten, der intensiven
Austausch von Sichtweisen und Zielvor-
stellungen, Wiinschen und Vorschligen
ermoglicht und eine breite Basis fiir die
Formulierung strategischer Aussagen
schafft.

Dazu wird eine Prozessarchitektur fiir
den Gesamtprozess entwickelt. Darin
werden ,prozessstrategische“ Uberle-
gungen verankert, wie beispielsweise
»,Wer muss (aus inhaltlichen Griinden)
oder sollte (aus mikropolitischen Griin-
den) zu welchem Zeitpunkt und in wel-
cher Form in den Prozess eingebunden
werden?*. Gleichzeitig werden tragfahige
Moderationsdesigns fiir die erforderlichen
Klausuren, Workshops und gegebenen-
falls auch Grofigruppenkonferenzen inte-
griert. Inhaltlich teilen wir im Moderatio
Strategieprozess (MSP) das Vorgehen
in fiinf logisch und zeitlich aufeinander
aufbauende Prozessschritte. Diese lassen
sich durch folgende Leitfragen charakte-
risieren:

e Was wiinschen wir uns fiir die Mensch-
heit oder einen Teil von ihr? Wofiir
lohnt es sich zu kdmpfen, innerhalb
des gegebenen fachlichen Kontextes
oder auch davon losgeldst (Vision ers-
ter Ordnung).

Was wollen wir zur Erreichung der Vi-
sion beitragen, welchen Teil wollen wir
leisten? Wozu gibt es uns? (Mission)
Was wiinschen wir uns fiir unsere Un-
ternehmung? Wo wollen wir in fiinf
Jahren sein? Was ertrdumen wir uns
»in unseren kiihnsten Traumen“? (Un-
ternehmensvision, Vision zweiter Ord-
nung).

e In welcher Welt miissen wir uns in

zwei bis fiinf Jahren bewdhren? Was -
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streben wir zur Erreichung der Unter-
nehmensvision an? Was konkret wollen
wir bis wann erreichen? (Strategische
Ziele).

® Wie stellen wir es an, unsere strategi-
schen Zielsetzungen zu erreichen? Was
miissen wir bedenken? Was konnen
wir konkret, wie zur Zielerreichung
nutzen? (Unternehmensstrategie).

3. Téambuilding (Sozialdimension)

Strategiearbeit ist im Rahmen systemi-
scher Strategieentwicklung Aufgabe des
Managementteams. Die intensive Grund-
satzarbeit im Rahmen moderierter Klau-
suren und Workshops ist - quasi als ,,Ne-
benprodukt* - auch eine beziehungsstr-
kende Teamentwicklungsmafinahme fiir
das Leitungsteam. Ist im Vorfeld erkenn-
bar, dass offene oder latente emotionale
Spannungen oder fehlendes Vertrauen in
die fachliche oder personliche Integritit
der Teammitglieder den Prozess belas-
ten oder gefihrden kénnten, sollte durch
einen Teamworkshop oder eine mode-
rierte Konfliktkldrung erst der Boden fiir
einen fruchtbaren Strategieentwicklungs-
prozess bereitet werden. Die Strategieent-
wicklung kann danach durch ein ,,Execu-
tive Teamcoaching“ begleitet werden.

Jeder Strategieprozess ist, iiber die Impli-
kationen auf das Management- und Stra-
tegieteam hinaus, kulturbildend fiir die
gesamte Organisation. Wird der Prozess
kommunikativ und integrativ gestaltet,
wirkt die unvermeidbar parallel zur Er-
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arbeitung der strategischen Ausrichtung
ablaufende Kulturentwicklung integrie-
rend und stiitzt die Umsetzung der strate-
gischen Uberlegungen iiber den Erarbei-
tungsprozess hinaus nachhaltig.

Strategieumsetzung bedeutet
Kulturwandel

Etwas zu planen ist die eine Sache, etwas
umzusetzen eine ganz andere. Wovon
jeder Projektleiter ein Lied singen kann,
gilt auch und in besonderem Mafe fiir die
Organisations- oder Unternehmensstra-
tegie. Strategische Bemiihungen bedeu-
ten immer ein absichtsvolles Einwirken
auf das bestehende soziale System und
dessen Selbstorganisationstendenzen.
Es sollen gezielt Technik, Aufbau- und/
oder Ablauforganisation sowie Regeln
und Verhaltensweisen verdndért werden.
Deshalb ist Strategieumsetzung (immer
auch) Kulturwandel. Dabei ist der einfa-
chere Teil der der Management-Entschei-
dungen, auch wenn es in der Umsetzung
dann nicht immer leicht ist, deren Ein-
haltung sicherzustellen. Der schwierigere
Teil der Strategieumsetzung ist stets die
Verdnderung der Unternehmenskillt\ur.
Schwieriger ist dies deshalb, weil das Ver-
4dndern von Organisationskultur vor allem
bedeutet, ,geronnene Erfahrung“ und
~ungeschriebene Gesetze“ nachhaltig zu
verdndern.

Da Verhalten niemals determiniert, son-
dern immer nur der ,Spielraum fiir fak-
tisches Verhalten“ (Luhmann 1964, S.
272) verdndert werden kann, bleibt stets
eine gewisse Unschdrfe in den getroffe-
nen Mafinahmen beziehungsweise den
zu erwartenden Resultaten. Entscheidet
das Management-Team etwa, das Unter-
nehmen in Richtung Digitalisierung vor-
anzubringen, so ist es (als eine mdgliche
Mafinahme) fiir IT-Experten relativ ein-
fach, neue Software zu implementieren,
deutlich schwerer ist es, die Betroffenen
damit vertraut zu machen und ihr Herz
dafiir zu begeistern, sodass diese auch
(im Sinne der strategischen Zielsetzung)
genutzt wird.

Der Erfolg von strategischen Mafnah-
men steht und faillt grundsitzlich mit
der Akzeptanz durch die Betroffenen,
die fiir sich entscheiden, wofiir sie sich
mit aller Kraft einsetzen und wofiir nicht.

Die entscheiden, wofiir man mit ihnen
rechnen kann und wofiir nicht, was sie
mittragen oder aber unterlaufen und mit
aller Macht zu be- oder verhindern ver-
suchen. Strategie(umsetzungs)planung
muss deshalb immer auch die Planung
des erforderlichen Kulturwandels - jen-
seits grofier Kulturprogramme - beinhal-
ten. Im Grunde ist es so, dass strategische
Mafinahmen und Kulturwandel zwei
Seiten derselben Medaille sind. Wird
Kulturwandel angestrebt, so hat dieser
immer eine strategische Begriindung be-
ziehungsweise Zielsetzung, spricht man
von strategischen Maftnahmen, so haben
diese immer auch kulturelle Implikatio-
nen.
In Anlehnung an Heinz von Forster, der
sagte: ,You can never kiss a system“,
kénnte man sagen: ,,You can never touch
the culture®. Unternehmenskultur ist kein
Ding, dessen Form man mechanisch ver-
dndern kann. Organisationskultur kann
letztlich ausschlieflich iiber die Modifi-
zierung von Aufbau- und/oder Ablauf-
organisation verandert werden. Es muss,
und es kann nur, der Rahmen gestaltet
werden, innerhalb dessen sich Kultur
entwickelt. Erwartungen aneinander, das
zentrale Element von Kultur, entzieht sich
dem direkten Zugriff. Kulturwandel muss
deshalb an dem ansetzen, was ist und
daran, wie es ist.
Die zentralen Fragen lauten: , Wieso ist
es derzeit so, wie es ist?“ und dann: , Was
miissen wir tun, damit es sich zu dem
wandeln kann, was kiinftig sein soll?*
Das zentrale Instrument zur prozessbe-
gleitenden Umgestaltung ist Moderation,
sind moderierte Dialoge, von der Vor-
standsklausur iiber Workshops bis hin
zu Grofigruppen-Events, von der Mitar-
beiterkonferenz bis zum Story Dealing.
Welche Kommunikations-Designs man
dafiir wahlt, ist der jeweiligen Situation
geschuldet. In jedem Fall wird ein agiler
Entwicklungsprozess anzulegen sein, fiir
den ein Stiick weit der Grundsatz gilt:
~Der Weg entsteht beim Gehen!“ Das
Entscheidende fiir solide, nachhaltige
Strategieentwicklung ist das Bewusstsein,
dass das Formulieren eines anzustreben-
den Soll-Zustands ohne Umsetzungspla-
nung dem Versuch gleichkommt, mit nur
einer Hand zu klatschen.
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