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,Moderieren statt kontrollieren*

Ehrgeizige Ziele wie Wachstum und
Ertrag stehen weit oben auf der Agen-
da eines jeden Unternehmens, doch
der Weg dorthin ist schwierig. Ein
Grund liegt darin, dass die Verwirkli-
chung der Ziele oft auf wenige Leis-
tungstrager beschrankt bleibt. Die
Konsequenz: Die Motivation der libri-
gen Mitarbeiter lasst nach und somit
auch die Produktivitat. Als Reaktion
darauf wird der Druck auf alle erhoht,
die Kontrolle nimmt zu. Fatale Folge:
Der gewiinschte Erfolg bleibt aus.
Doch wie kann die Unternehmensilei-
tung Kontrollen reduzieren und ihre
Fiuhrungskrafte und Mitarbeiter dabei
unterstiitzen, Gestaltungs-Spielraume
sinnvoll zu nutzen?

Wer einen neuen Geist ruft...

Je mehr in der Unternehmensleitung der Wunsch
wachst Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu involvie-
ren und ihnen mehr Gestaltungs-Spielraum zu las-
sen, umso mehr bringt sie damit ihr eigenes Bild
von Flhrung ins Wanken, bei dem es hauptsach-
lich darum geht, Ziele zu setzen, Aufgaben richtig
zu verteilen und die Umsetzung zu kontrollieren.
Eine andere Vorgehensweise ist erforderlich, um
den genannten Wunsch zu erreichen. Eine Vorge-
hensweise, die bisher nur von wenigen Vorstan-
den und Geschéftsfiihrern praktiziert wird: Die
Moderation. Gemeint ist hier nicht die neutrale
Moderation, wie sie Ublicherweise im Konfliktma-
nagement angewendet wird, sondern eine Mode-
ration, die gleichzeitig Orientierung gibt, involviert
und klarende Prozesse (ein)leitet.

Moderation als Managementmethode

Manager versuchen haufig, ihre Fihrungskrafte
und Mitarbeiter durch die Vorgabe interessanter
Ziele oder durch ein Uberzeugendes, personliches
Auftreten zu ,committen®. Beides funktioniert oft
nur mit manipulativen Mitteln. Moderatoren wissen

dagegen, dass personliches Engagement vor allem
durch die Einbindung der Mitarbeiter in die Verande-
rungsprozesse und das ehrliche Zulassen von Ge-
staltungs- Spielrdumen entsteht. Die Mitarbeiter
brauchen den nétigen Freiraum, in dem sie ihre ei-
genen Erfahrungen machen und neue Ideen kreie-
ren koénnen, um diese schlieflich umsetzen zu
kénnen.

,Facilitator, der englische Begriff fur Moderator,
bringt es auf den Punkt: to facilitate = etwas ermog-
lichen, unterstlitzen und dadurch: erleichtern. Der
Facilitator eines Management-Meetings oder von
Strategie- und Fuhrungs-Workshops nutzt diese
Runden mit den Fiihrungskraften idealerweise nicht
nur fur Information und Entscheidungen, sondern
auch, um die Koordinationsfahigkeit, den Umgang
mit Gestaltungs- Spielraum und den Umgang mit
Offenheit zu Uben, bevor es im taglichen Geschaft
umgesetzt wird.

Gestaltungs-Spielraume schaffen, statt
mit Druck und Angst fiihren

Um diesen Schritt zu gehen, ist es wichtig, sich vor-
her die Frage zu stellen: Warum wollen Manager
kontrollieren? Sind sie von sich aus machthungrige
Menschen, die unbedingt regieren wollen? Sind sie
psychisch so bedirftig, weil sie unter der Beziehung
zu ihren Vatern leiden? Oder sind sie einfach nur
Uberambitioniert und auf berechnende Art unsensi-
bel. Wahrscheinlich trifft keiner der genannten Punk-
te wirklich zu.

Diejenigen Vorgesetzten, die eine Kontrollstrategie
verfolgen, werden von Anderen oft als manipulativ
und machthungrig angesehen. Sie selbst aber den-
ken von sich genau das Gegenteil. Viele kontrollori-
entierte Manager sehen sich selbst als gute
Menschen, die einfach nur allzu oft missverstanden
werden. Sie wollen keine Macht oder Kontrolle um
ihrer selbst Willen. Aber warum tendieren Manager
trotzdem zu kontrollierendem Verhalten? Zu aller-
erst, weil sie Uberzeugt sind Risiken zu sehen, die
andere ihrer Einschatzung nach nicht ernst genug
nehmen. Sie sind Uberzeugt, es wirde vieles schief
laufen, wenn sie die Dinge nicht im Griff behalten.
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Durch ihre Eingriffe wollen sie einfach nur jeden
ihrer Mitarbeiter davor schiitzen solche Risiken
einzugehen und dabei Schaden zu nehmen. Da
sie von der Angst vor potenziellen Risiken getrie-
ben sind, wird die alleinige Aufforderung, weniger
zu kontrollieren, zunachst nicht viel an ihrer Stra-
tegie andern. Sie mussen die Veranderungen wol-
len. Mittlerweile gibt es immer mehr Manager, die
gerne die Kontrollposition in ihrem Unternehmen
aufgeben und ihren Mitarbeitern mehr Gestal-
tungsfreirdume lassen mochten. Doch sie trauen
sich nicht, diesen Schritt zu gehen. Sie haben da-
bei die Befurchtung, dass durch nachlassende
Kontrolle nicht nur mehr Fehler gemacht werden,
sondern auch die Leistung der Mitarbeiter sinkt
und die Freirdume fir Eigeninteressen genutzt
werden konnten. Die Manager sehen dadurch
den Erfolg des Unternehmens geféhrdet. Die
Angst vor Verlusten ist also wesentlich grofer, als
das Vertrauen in die Eigenverantwortlichkeit und
Eigenmotivation der Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter. Oftmals bestatigen sich diese Befiirchtungen
in dem Moment, in dem die Zlgel locker gelassen
werden. Dann wird es besonders schwer die Ge-
staltungs-Spielraume aufrecht zu erhalten. Wer
diesen Weg trotzdem weiter gehen will, der wird
die Erfahrung machen, dass es nur einen Ausweg
aus der Kontrollorientierung gibt: Zu lernen, dass
die potenziellen Risiken nur Annahmen Uber die
Realitat. sind und zu lernen, dass sich diese An-
nahmen in der Realitat oft nicht als zutreffend her-
ausstellen.

Neue Wege gehen: Ein Beispiel

Ein Beispiel aus der Praxis soll dies verdeutli-
chen: Ein Vorstandsvorsitzender hatte sich vorge-
nommen, die Methode der Moderation auf die
eigene Fihrungspraxis zu Ubertragen. Seine bis-
herige Uberzeugung war: Die meisten seiner Fiih-
rungskrafte sehen nicht, was erforderlich ist, um
Erfolg zu haben und sie haben auch keine Lust,
gemeinsam anzupacken. Diese Uberzeugung
hatte sich in dem Moment in Luft aufgeldst, als er
gemerkt hat, dass vor allem die alten Kontroll-
strukturen daflir verantwortlich waren, dass die
Mitarbeiter ihre jeweiligen Fahigkeiten und ihr
Wissen nicht optimal entwickeln und einbringen
konnten.

Erst als er anfing seine Fihrungskrafte-Work-
shops selbst zu moderieren, konnte er feststellen,
dass er aus Angst, die Kontrolle zu verlieren, die
wahren Fahigkeiten seiner Mitarbeiter Gber viele
Jahre hinweg falsch eingeschatzt hatte. In Rah-
men seiner Moderation konnte er seine kontrollie-
rende Haltung aufgeben und zu einer offenen,
unterstitzenden Haltung wechseln. Ein Jahr spa-

ter hat seine Mannschaft von sich aus die Ziele im
Rahmen des Planungsprozesses Uber seine Ziel-
Vorstellungen hinaus angesetzt und diese am Ende
des Folge-Jahres sogar erreicht. Sein Wechsel zu
einer offenen, unterstitzenden Haltung zeigte sich
zuerst darin, dass er anfing, im Rahmen seiner Mo-
deration seinen Fihrungskraften Gestaltungs-
Spielraum zu geben, damit sie selbst festlegen kon-
nen, wie sie wichtige Herausforderungen ihres Un-
ternehmens angehen wollen. Die Strategien, die
dabei heraus kamen, entsprachen nicht immer den
Vorstellungen des Vorstandsvorsitzenden, aber am
Ende stimmten die Ergebnisse. So konnte er die
Kontrolle und die Uberzeugung aufgeben, dass al-
les so laufen muss, wie er es fir richtig halt.

In dem genannten Beispiel hat sich gezeigt, dass
der groRRere Freiraum zuerst die Unfahigkeit der
Flhrungskrafte offenbarte, koordiniert vorzugehen.
Das Risiko des Kontrollverlustes war jedoch im
wahrsten Sinne des Wortes Uberschaubar, da die
veranderte Haltung zunachst nur in den Fihrungs-
krafte-Workshops umgesetzt wurde und dort zu an-
deren Formen der Zusammenarbeit fiihrte.
Koordiniertes Vorgehen und der Umgang mit mehr
Gestaltungs-Spielraum kann und sollte schrittweise
gelibt und erlernt werden. Allerdings nicht im reali-
tatsfernen Rahmen eines Fihrungstrainings, son-
dern im Rahmen moderierter Sitzungen in der
realen Praxis eines Unternehmens.

Gute Moderation macht Manager er-
folgreicher

Viele denken, wer Uberzeugend prasentiert, der
fuhrt. Tatsachlich sind Prasentationen nur dann
Uberzeugend, wenn der Prasentierende sich vorher
versichert hat, dass die wichtigen Zuhorer auf sei-
ner Seite stehen. Das wichtigste Erfolgsprinzip der
Moderation lautet: Wer fragt, der fihrt! In diesem
Fall ist es echte Fihrung. Wer mit gut Uberlegten
Fragen in eine Moderation geht, legt damit die ent-
scheidende Grundlage daflir, ob es eine offene Mo-
deration oder nur ein einfacher Informations-
austausch wird. Fragen haben aufer ihrer flhren-
den Funktion den unschlagbaren Vorteil, dass sie
den Informationsfluss umkehren. Der Manager, der
Fragen stellt, wird dadurch informiert und ist nicht
mehr derjenige, der selber informiert. In der Rolle
des Moderators ist es damit leichter, Unstimmigkei-
ten und unerklarliche Diskrepanzen zu erkennen
und zu beheben. Auf Basis dieser Erfahrungen
macht es Sinn die Moderationstechnik Schritt fiir
Schritt zu verbessern und auf den Einsatz in realen
Flhrungssituationen anzupassen - ein notwendiger
und sich lohnender Schritt auf dem Weg zum lang-
fristigen Erfolg.
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