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

New Work - New Facilitation

Was ist mit ,New Work” eigentlich gemeint? Wo fangt ,New Work” an und wo hort es auf?
Und: welche Aufgaben ergeben sich daraus fiir den Moderator oder Facilitator?

Um es gleich vorwegzunehmen:
THE New Work gibt es nicht.

Die Arbeitswelt verdandert sich ra-
sant und Entwicklungen, wie die
Digitalisierung, Flexibilisierung,
Globalisierung ... der Arbeit sind
ineinander verwobene Prozesse,
fur die es keine Uberschrift gibt.
Es scheint dem Streben nach Kom-
plexitatsreduktion geschuldet,
dass dieses Begriffsvakuum derzeit
in vielfaltiger Weise mit dem Be-
griff New Work gefillt wird. Man
kénnte mit Johann Wolfgang von
Goethe sagen: Erlaubt ist, was ge-
fallt!

Interpretiert man New Work
im Sinne des Philosophen Frith-
jof Bergmann (der diesen in den
1970er Jahren pragte), so kénnte
man sagen, dass New Work auf
den selbstbestimmten,  glick-
lichen Menschen abzielt. Nach
Bergmann’s Vision starkt alles(!)
in der Gesellschaft den Menschen,
der nur noch macht (arbeitet), was
er wirklich, wirklich, ganz echt
will. Die moderne Sklaverei der
von Fremdbestimmung gepragten
Arbeitswelt ist abgeschafft. So ein
bisschen erinnert mich diese Inter-
pretation von New Work an das
Bruttonationalglick des Koénig-
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reichs Bhutan im Himalaya, wo be-
reits im 18. Jahrhundert das Glluck
der Bevolkerung als Ziel von Ent-
wicklung und Politik definiert wur-
de. Auch Christian Felber’s Ge-
meinwohldkonomie versucht den
Menschen von Zwdngen zu befrei-
en und ein Wirtschaftssystem zu
etablieren, das dem Gemeinwohl
dient. Auch die Idee der Soziokra-
tie des niederlandischen Reform-

padagogen Kees Boeke lieBe sich
hier einordnen.

Wie gro3 auch immer die Unter-
schiede im Detail sein mogen, die
Zeichen stehen, heute mehr denn
je, auf Verdanderung. Wegwei-
send sind zweifelsohne Visionen
und Ansatze, die zum Ziel haben,
Selbstbestimmung und Selbstver-
wirklichung zu férdern, Nachhal-
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tigkeit im Wirtschaften fordern
und die Steigerung des Gemein-
wohls im Blick haben. Ansatze, die
den Menschen und dessen Wohl-
ergehen ins Zentrum setzen. Dazu
gehort auch New Work (zumin-
dest in der Originalbedeutung).

Bleibt die bange Frage, was ein
Facilitator, der doch immer nur
Kommunikations-Helfer, -Mana-
ger, -Lotse oder -Katalysator sein
kann, zum Thema New Work kon-
kret beitragen kann. Er hat in sei-
ner Tatigkeit keinen fachlichen Rat
zu geben und in der Sache keine
Entscheidungen zu treffen.

NEW WORK

Beratung

Fur ein Engagement fir New Work
im Sinne einer inhaltlichen Bera-
tung muss die Prozessberatung
— die fur Moderation und in der
Moderation zentral ist — um eine
fachliche Komponente erganzt
werden. Der fur Moderation &
Beratung engagierte NEW FACI-
LITATOR wadre dann der fachliche
Berater fir die Bewaltigung des
Tranformationsprozesses hin zur
.New Work Organisation” und er
ware in Meetings, Workshops und
GroBBgruppen der inhaltlich neu-
trale Begleiter, der der jeweiligen
Gruppe hilft, ihren Weg zur Bewal-
tigung der anstehenden Aufgaben
zu finden. Vor welchen Verande-
rungsaufgaben stehen Manager
und Fuhrungskrafte, wenn sie sich
New Work stellen wollen, welche
Herausforderungen konkret gilt
es zu meistern und wobei koén-
nen beratende Moderator*innen
unterstltzen? Um diese Frage be-
antworten zu kénnen, muss man
sich zunachst entscheiden, wie
man den Begriff New Work bele-
gen mochte.
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Welche Zielsetzung hat das jewei-
lige Unternehmen, die Organisati-
on fur den Transformationsprozess
hin zur ,New Work Organisati-
on”? Stellt man das Thema Digita-
lisierung ins Zentrum des Interes-
ses, stellen sich andere Fragen, als
wenn man auf die Flexibilisierung
der Arbeit fokussiert oder Hierar-
chie abbauen und Mitgestaltung,
Mitverantwortung und Selbstbe-
stimmung ausbauen mdchte. Je
nach Fokus flllt sich der Begriff
New Work mit anderen Inhalten
und es ergibt sich ein anderer Be-
ratungsschwerpunkt.

Stellt man in Rechnung, dass
jede Veranderung in einem sozia-
len System, soll sie gelingen und
nachhaltig sein, immer auch Kul-

lich planen lassen, erinnert an Paul
Watzlawick's Geschichte vom ver-
lorenen Schlissel ...

Der verlorene Schliissel oder
"mehr desselben”

Unter einer StralBBenlaterne steht
ein Betrunkener und sucht und
sucht. Ein Polizist kommt daher,
fragt ihn, was er verloren habe,
und der Mann antwortet: “Mei-
nen Schliissel.” Nun suchen beide.
SchlieBlich will der Polizist wissen,
ob der Mann sicher ist, den Schlis-
sel gerade hier verloren zu haben,
und jener antwortet: “Nein, nicht

dort ist es viel zu finster.”

Aus Paul Watzlawick’s ,,Anleitung
zum Ungltcklichsein”
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turwandel bedeutet, wird deut-
lich, dass fur eine solide New
Work Beratung, Kulturberatung
als Komplementar-Beratung zur
Fachberatung zwingend ist. Die
bewusste Gestaltung des Kultur-
wandels auBer Acht zu lassen und
sich ausschlieBlich auf die , har-
ten Faktoren” zu stltzen, nur weil
sich Zahlen, Daten, Fakten so herr-

Kulturwandel-Beratung ist als be-
gleitende Prozessberatung (Kom-
plementadrberatung) bei allen Ver-

anderungsprojekten dringend
empfohlen. Kulturwandel kann
aber auch explizit Beratungsthema



sein und zwar immer dann, wenn
es um Kommunikations- und Fih-
rungsthematiken geht. So wird im
Rahmen der New Work Diskussion
beispielsweise immer wieder the-
matisiert, dass immer mehr, vor
allem junge Menschen, starkeren
Einbezug, mehr Mitgestaltungs-
moglichkeiten und Selbstbestim-
mung erwarten. Das kann in ei-
ner Organisation ein Angriff auf
die gewachsene Fuhrungskultur
sein. FUr Manager, Fuhrungskraf-
te und Projektleiter ist eine Neu-
orientierung erforderlich. Fihrung
muss neu erlernt werden. Frei-
heitsgrade fur Selbstorganisation
mussen Uber Partizipationsansadtze
der Vergangenheit wie etwa Qua-
litatszirkel, Lernstatt oder Chan-
ge Communities hinausgehen.
Die Fahigkeit, ,, Kommunikation
auf Augenhohe” zu gestalten ist

gefragt und unverzichtbar. Dies
ist nur ein Beispiel fur Kulturwan-
del. Andere Ansatzpunkte kon-
nen Teamkultur, Gesprachskultur
oder Konfliktkultur sein, aber auch
Nachhaltigkeit in 6konomischer,
okologischer und sozialer Hinsicht
kann im Fokus der Umgestaltung
stehen. Letztlich geht es immer
um strategische Zielsetzungen und
dafur qilt: Strategieumsetzung
geht nicht ohne Kulturwandel.

Zwei Seiten

einer Medaille

Strategische Bemihungen bedeu-
ten immer ein absichtsvolles Ein-
wirken auf das bestehende soziale
System und dessen Selbstorgani-
sationstendenzen. Es sollen gezielt

Technik, Aufbau- und/oder Ablauf-
organisation sowie Regeln und
Verhaltensweisen verandert wer-
den. Deshalb ist Strategieumset-
zung (immer auch) Kulturwan-
del. Dabei ist der einfachere Teil
der, der Management-Entschei-
dungen, auch wenn es in der Um-
setzung dann nicht immer leicht
ist, deren Einhaltung sicherstellt.
Der schwierigere Teil der Strate-
gieumsetzung ist stets die Veran-
derung der Unternehmenskultur.
Schwieriger ist dies deshalb, weil
das Verandern von Organisations-
kultur — auch und vor allem — be-
deutet, Verhaltenserwartungen,
also ,,geronnene Erfahrung”, , un-
geschriebene Gesetze” nachhaltig
zu verandern.

Da Verhalten niemals determi-
niert, sondern immer nur — um
es mit Niklas Luhmann zu sagen
— der ,Spielraum fir faktisches
Verhalten”  verandert werden
kann, bleibt stets eine gewisse Un-
scharfe in den getroffenen MaB-
nahmen beziehungsweise den zu
erwartenden Resultaten. Entschei-
det das Management-Team etwa,
das Unternehmen in Richtung Di-
gitalisierung voranzubringen, so
ist es (als eine mogliche MaBnah-
me) fur [T-Experten relativ einfach,
neue Software zu implementieren,
deutlich schwerer ist es, die Betrof-
fenen damit vertraut zu machen
und ihr Herz dafir zu begeistern,
so dass diese auch (im Sinne der
strategischen Zielsetzung) genutzt
wird. Der Erfolg von strategischen
MaBnahmen steht und fallt grund-
satzlich mit der Akzeptanz durch
die Betroffenen, die fir sich ent-
scheiden, woflr sie sich mit aller
Kraft einsetzen und woflr nicht.
Die entscheiden, woflr man mit
ihnen rechnen kann und wofur
nicht, was sie mittragen oder aber
unterlaufen und mit aller Macht
ZU be- oder verhindern versuchen.
Strategie(umsetzungs)planung
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muss deshalb immer auch die Pla-
nung des erforderlichen Kultur-
wandels — jenseits groBer Kultur-
programme — beinhalten.

Im Grunde ist es so, dass strate-
gische MaBnahmen und Kultur-
wandel zwei Seiten derselben
Medaille sind. Wird Kulturwandel
angestrebt, so hat dieser immer
eine strategische Begriindung be-
ziehungsweise Zielsetzung, spricht
man von strategischen MaBnah-
men, so haben diese immer auch
kulturelle Implikationen.

Harte Arbeit jenseits von

Kulturprogrammen

In Anlehnung an Heinz von Fors-
ter, der sagte, , You can never kiss
a system”, kénnte man sagen:
~Unternehmenskultur kann man
nicht anfassen”. Unternehmens-
kultur ist kein Ding, dessen Form
man mechanisch verandern kann.
Organisationskultur kann letztlich
ausschlieBlich Gber die Modifizie-
rung von Aufbau- und/oder Ab-
lauforganisation verandert wer-
den. Es muss und es kann nur der
Rahmen gestaltet werden, inner-
halb dessen sich Kultur entwickelt.
Erwartungen aneinander, das zen-
trale Element von Kultur, entzieht
sich dem direkten Zugriff. Kultur-
wandel muss deshalb an dem an-
setzen, was ist und daran, wie es
ist. Die zentralen Fragen lauten:
. Wieso ist es derzeit so, wie es
ist?” und dann: ,Was mussen wir
tun, damit es sich zu dem wandeln
kann, was kinftig sein soll?”

Das zentrale Werkzeug zur pro-
zessbegleitenden  Umgestaltung
ist Moderation, sind moderierte
Dialoge, von der Vorstandsklau-
sur Uber Workshops bis hin zu
GroBgruppen-Veranstaltungen,
von der Mitarbeiter-Konferenz bis
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zum Story Dealing. Welche Kom-
munikations-Designs man daflr
wahlt, ist der jeweiligen Situation
geschuldet. In jedem Fall wird ein
agiler Entwicklungsprozess anzu-
legen sein, fir den ein Stlck weit
der Grundsatz gilt: ,,Der Weg ent-
steht beim Gehen!”.

Das Entscheidende fiirsolide, nach-
haltige Strategieentwicklung ist
das Bewusstsein, dass das Formu-
lieren eines anzustrebenden Soll-
Zustandes ohne Umsetzungspla-
nung dem Versuch gleichkommt,
mit nur einer Hand zu klatschen.

Hier fallen Fachberatung und
Prozessberatung zusammen. Die-
se Beratung — fur die freilich ein
gerittelt MaBB an Expertise zum
Thema Unternehmenskultur und
Kulturentwicklung von Noten ist
— koénnte als NEW WORK BERA-
TUNG bezeichnet werden oder
auch NEW FACILITATION.

Wer ist

MODERATIO®?

MODERATIO — BusinessModeration
steht fur professionell strukturierte,
effiziente und effektive Gestaltung von
Gruppengesprachen, von der Manage-
ment-Klausur bis zur GroBgruppen-
Konferenz.

Als Management-Partner gestalten
wir Kommunikationskonzepte fir die
Bewaltigung von Veranderungsauf-
gaben und begleiten deren Umsetzung.
Wir sind dabei stets Prozessberater,
Prozessgestalter und Prozessbegleiter.

Zu unserem Arbeitsgebiet gehoren Visi-
onsarbeit ebenso wie Prozess-

beratung zur Strategieformulierung

und moderierte Optimierungsarbeit
auf der Sach- und Beziehungsebene.

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

DarUber hinaus sind wir professioneller
Trainingspartner zur Qualifizierung von
Mitarbeitern mit Leitungsfunktion:
Linienvorgesetzte, Projektleiter, Trainer,
(interne) Berater und ganz speziell
Moderatoren. Wir trainieren Methoden-
und Kommunikationskompetenz zum
(An-)Leiten von Gruppen. Wir coachen
Mitarbeiter mit Fihrungsfunktion und
begleiten Teams.
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