Inhalt

Zum Buch 7
Kommunikation und Moderation 9
Systemisch Denken 10
Vorbereitung der Moderation 12
Die Sache mit den zwei Ebenen 17
Der Moderator 22
Der inhaltlich beteiligte Moderator 23
Grundsatzlich gilt ... 28
Als Neutraler Inhalte einbringen 29
Der Sachprozel3 32
Die Sachaufgaben des Moderators 33
Die Medien und Hilfsmittel zur Sacharbeit 34

Die Methoden zur Sacharbeit - ein Uberblick 38
Der Gruppenprozel3 45
Phase 1: ,Orientieren” 47

»rechniken" zur Gestaltung der Orientierung 49

Regelbildung in der Orientierungsphase 51
Was sind Regeln? 52
Wie entstehen Regeln? 53

Welche Regeln brauche ich? 56



Phase 2: ,Arbeiten"

Schwierige Situationen meistern -
oder: Der Umgang mit Konflikten

Konfliktarten

Konfliktursachen

Anzeichen fur einen Konflikt
Konfliktbearbeitung - Allgemeines
Konfliktbearbeitung - Beispiele
Exkurs: Die Sache mit der ,Rolle"
Strukturen

Phase 3: ,Abschliel3en"
Interventionstechniken

Das Ziel-Review

Die Fragetechnik

Die Blitzlicht-Technik

Die Feedback-Technik

Exkurs: Das Pausengesprach

Die Technik der visuellen Diskussion

Ubrigens ...
Literatur
Verzeichnis der Abbildungen

Stichwortverzeichnis

61

63

67

71
77

82
85
87
88
101
112
117
119
122
123
125
127



Zum Buch

Gruppengesprache bedirfen in aller Regel der Lei-
tung, der Moderation. Der Leiter / Moderator des Ge-
spraches ist dabei Spezialist fir Methodik und
Prozel3steuerung. Seine Aufgabe ist es, das Mitein-
ander in der Gruppe zu steuern, das heiBt, der Grup-
pe zu helfen, arbeitsfahig zu werden und zu bleiben.
Dies kann er dadurch erreichen, dal er einerseits in
der Sache methodisch ,sauber” arbeitet und ande-
rerseits den emotionalen ProzelR der Gruppe ge-
konnt steuert.

Erfolgreich war eine Moderation immer dann, wenn
nach der Zusammenkunft alle Beteiligten mit den Er-
gebnissen ,leben kdnnen". Gerade die Steuerung
des emotionalen Gruppenprozesses leistet hierzu ei-
nen grof3en Beitrag. Anders ausgedriickt: Eine wenig
geschickte Leitung auf der emotionalen Seite des
Geschehens kann den von der Sache her durchaus
verdienten Erfolg deutlich erschweren, ja sogar un-
maoglich machen.

In der Aus- und Weiterbildung von Moderatoren wur-
de ich immer wieder mit dem Wunsch konfrontiert, fiir
diesen ,feinstofflichen" Bereich des Moderierens
ebenso ,griffige" Methoden an die Hand zu bekom-
men, wie sie fir die sachliche Arbeit bereits vorlie-
gen.

Mit dem Buch ,Moderation & Kommunikation" kom-
me ich diesem Wunsch nach. Es ist eine Erweiterung
der entsprechenden Teile in meinen Blichern ,Visua-
lisieren - Prasentieren - Moderieren" und ,Bespre-
chungs-Moderation. Es enthédlt Bekanntes und
Neues. Es gibt einen kurzen Uberblick zur ,Technik
des Moderierens” und eine strukturierte Darstellung
der wesentlichen Wissensinhalte und Techniken zur
Steuerung von Gruppenprozessen auf der emotiona-
len Ebene.



Ich winsche lhnen viel Freude bei der Lekture und
ebensoviel Erfolg fur die Umsetzung der Inhalte in
Ihre persoénliche Praxis!

Noch ein Hinweis: In diesem Buch ist vom Moderator,
Teilnehmer, Gruppenmitglied ... die Rede. Ich habe
diese Schreibweise gewahlt, weil sie sowohl das
Schreiben als auch das Lesen sehr erleichtert. Ge-
meint ist natlrlich jeweils ,die Moderatorin / der Mo-
derator" die , Teilnehmerin / der Teilnehmer" ...

Puch, im Mai 2003

Josef W. Seifert



Kommunikation
und Moderation

Zwischenmenschliche Kommunikation gestaltet sich
relativ einfach, wenn nur einer ,das Sagen" und die
Macht hat, sich durchzusetzen. Wenn es aber darauf
ankommt, im Team zu arbeiten, Betroffene zu Betei-
ligten zu machen, das Know-how von Mitarbeitern zu
aktivieren und zu nutzen ..., drohen anstrengende
Gruppengesprache, Besprechungen, Sitzungen,
Meetings. Anstrengend deshalb, weil es in den Ge-
sprachen darauf ankommt, alle Beteiligten in die Mei-
nungs- und Willensbildung einzubeziehen. Jeder
muB sich einbringen konnen, mit- streiten” dirfen
und zu Beschlussen gefragt werden. Und hier sind
wir auch schon beim Problem: Je starker sich der ein-
zelne einbringt, je ,hitziger" die Diskussion wird, de-
sto weniger ist er in der Lage, Interessen abzuwéagen,
(sich) zu maRigen, (sich) zu moderieren. Ein Grup-
pengesprach bedarf deshalb eines Leiters, eines
Moderators.

Ich habe heute eine
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starkes Argument dabei




Der Moderator eines Gruppengespraches seinerseits
mufd das ,Handwerk" der Moderation erlernt haben,
das heil3t, er muB Techniken zum Gestalten des Sach-
prozesses beherrschen und Techniken zur Gestal-
tung des emotionalen Gruppenprozesses zur
Verfligung haben.

Wichtig ist dabei, daf diese Techniken mit dem Be-
wultsein eingesetzt werden, dal3 eine Gruppe ein
soziales System ist und nicht gesteuert werden kann,
wie ein technisches System.

Doch was ist ein System und wo liegt der Unterschied
zwischen einem technischen und einem sozialen Sy-
stem?

Systemisch Denken

n Das technische System

Ein technisches System besteht aus einzel-
nen Elementen, die zusammenwirken. Durch
die Art und Weise des Zusammenwirkens er-
halt das System eine bestimmte Funktion.
Technische Systeme kann man exakt steuern.
Der Druck aufs Gaspedal eines Automobils
etwa hat zur Folge, daR das Fahrzeug be-
schleunigt; der Druck aufs Bremspedal fihrt
dazu, dalR der Wagen seine Geschwindigkeit
verringert. Die Einstellung des ,Tempomat”
garantiert die Fahrt mit konstanter Geschwin-
digkeit. Das System regelt die Geschwindig-
keit selbsttatig, gemal der jeweiligen
Vorgabe. Auf den Impuls X" folgt (mit Sicher-
heit) die Reaktion ,Y*.

) Das soziale System

Auch soziale Systeme bestehen aus einzel-
nen Elementen, die zusammenwirken.



Diese Elemente sind aber Menschen, wes- * v
halb soziale Systeme im Gegensatz zu techni-
schen Systemen nicht (exakt) steuerbar sind; [ o
sie fuhren ein Eigenleben. Auf einen Impuls

,X"folgt die Reaktion ,Y* oder die Reaktion ,Z" - )
oder eine andere Reaktion ...

[

Dies soll aber nun nicht heiBen, dalR man eine Grup-
pe nicht steuern kann. Man kann sie steuern, nur
eben nicht exakt, und man kann nichts ,erzwingen®.

Auch durch noch so gute Techniken
kann man den Verlauf eines Gruppenprozesses
nicht exakt steuern - aber ohne Techniken
kann man ihn gar nicht steuern!

Das Steuern eines Gruppenprozesses fallt dabei um
so leichter, je besser ,die Biihne bereitet" wurde, oder
anders ausgedrickt, je besser die Vorbereitung dar-
auf ist.

Soziale Systeme
kann man nur bedingt
steuern
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Vorbereitung der Moderation

Da sich soziale Systeme nur bedingt steuern lassen,
wird ein vorausschauender Moderator darauf ach-
ten, die Situation, in die er sich begibt, vorab(!) so zu
gestalten, dal3 die Rahmenbedingungen den Erfolg
seiner Arbeit fordern.

Er sollte dazu unbedingt darauf achten, dal3 folgende
» Erfolgsvoraussetzungen" gegeben sind:

n Klarer Auftrag

Vor jeder Moderation sind einige ,harte Fra-
gen" zu klaren, um sich nicht wie Don Quijote
auf einen Kampf gegen Windmuhlenfligel ein-
zulassen. Handelt es sich nicht um eine Routi-
nesitzung (fur die Anlaf3, Teilnehmer ... klar
definiert sind), so ist zu fragen:

» Aus welchem AnlaR soll die geplante
Moderation stattfinden?

* Wer will die Moderation und warum?

* Gibt es jemanden, der sie nicht will und
ggf. aus welchem Grund?

* Wie lautet das Thema?

* Wurde an diesem Thema / Problem
bereits gearbeitet; von wem und mit
welchem Ausgang?

* Was ist die Zielsetzung; was konkret soll
mit der geplanten Moderation erreicht
werden?

Ist die Zielsetzung realistisch?



Sollte sich im Rahmen der Auftragsklarung T
herausstellen, daf? die Moderation (zu diesem
Thema, zu diesem Zeitpunkt, mit dieser Ziel- f@‘
setzung ...) keinen Sinn ergibt, also wenig

Aussicht auf eine erfolgreiche Veranstaltung -
besteht, sollte man von der Moderation Ab-
stand nehmen.

Zur Bearbeitung des Themas ist ja vielleicht
ein Training, ein Coaching ... die sinnvollere
Vorgehensweise.

[J Die richtigen Teilnehmer

Die Auswahl der Teilnehmer ist einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir ein Gruppen-
gesprach. Nurwenn ,die richtigen Leute" voll-
zahlig versammelt sind, kann das Gruppen-
gesprach erfolgreich werden. Der Moderator
muB deshalb darauf achten, dal folgende
Punkte fur die Teilnehmerauswahl ausschlag-
gebend waren:

Die Auswahl der
Teilnehmer ist einer
derwichtigsten
Erfolgsfaktoren fir ein
Gruppengesprach

" G



+ Alle Betroffenen sind in die Themen-
bearbeitung einbezogen.

* Es kommen alle Teilnehmer, die fiir
eine qualifizierte Themenbearbeitung
erforderlich sind, persdnlich.

» Die Teilnehmer wurden Uber AnlaB,
Thema und Zielsetzung sowie Uber die
organisatorischen Details der Zusammen-
kunft vorab informiert.

* Die Teilnehmer méchten das Thema
bearbeiten. Die Themenbearbeitung liegt
ihnen am Herzen oder sie sind zumindest
bereit, sich einzubringen.

Optimale Gruppengrolle

Die Teilnehmer wurden nach dem Motto: ,So-
viel wie n6tig und sowenig wie moglich!" einge-
laden. Jeder Teilnehmer mehr erschwert die
Arbeit! Flr eine Gruppe von 10 Personen ist in
aller Regel ein Moderator ausreichend. Ab der
elften Person sollte ein Co-Moderator zur Ver-
flilgung stehen.

Fir den Fall der Moderation im Team ist es
wichtig, daf? man den Partner kennt und weif3,
dall man mit ihm (gut) zusammenarbeiten
kann. Es besteht sonst die Gefahr, dal der
Moderator wahrend der Moderation mehr mit
seinem Partner beschaftigt ist als mit der
Gruppe!

Soll eine groRe Gruppe von mehr als zwanzig
Personen moderiert werden, so muf3 diese in
mehrere kleinere Gruppen aufgeteilt werden.
Im Plenum werden dann die Informationen
darliber ausgetauscht, was die jeweilige Un-



tergruppe erarbeitet hat. Es sind zusatzliche
Moderatoren einzuplanen; als Daumenregel
gilt: ein Moderator fur zehn Teilnehmer.

Positive Rahmenbedingungen

Wenn eine Gruppe miteinander arbeiten will,
mu R dieses ,Miteinander-Arbeiten" auch statt-
finden kdnnen, das heif3t:

» Es dirfen keine Stérungen und damit
Ablenkungen oder gar unerwiinschte
Unterbrechungen vorkommen. Es muf3
also sichergestellt sein, daf? die Gruppe
ungestort arbeiten kann.

* Es muissen die bendtigten Moderations-
utensilien zur Verfiigung stehen (vgl.
Seite 32 ff).

Die Teilnehmer sollten nach
dem Motto: ,Soviel wie notig
und sowenig wie mdglich!*

eingeladen werden.




= G

yr + Der gewéhlte Raum ist eher zu groR als

8\ zu klein. Man kann im offenen Stuhlkreis

fg;l sitzen, und er bietet ggf. die Mdglichkeit,
zwischendurch in Kleingruppen zu

= 5 arbeiten, ohne dazu den Raum verlassen

Zu mussen.

» Es ist fUr das ,leibliche Wohl" gesorgt:
Kaffee, Tee, Wasser ...

» Der Zeitrahmen muf realistisch gewahlt
sein. Achtung: In der Regel nimmt man
sich zuviel vor!

Zu den genannten Voraussetzungen mul3 eine lei-
stungsfahige ,Technik der Gruppensteuerung” auf
der sachlichen und der emotionalen Ebene hinzu-
kommen.

Was es mit diesen beiden Ebenen auf sich hat, zeigt
der folgende Abschnitt.

Die Gestaltung
des Umfeldes
sollte mit grof3ter
Sorgfalt

geschehen!




Die Sache mit
den zwer Ebenen

Ob in einer Moderation oder in sonstigen Lebensla-
gen: Immer wenn Menschen sich einander mitteilen,
tun sie dies gleichzeitig auf zwei Ebenen.

Einerseits sagen sie etwas Uber die Sache, um die es
gerade geht, und andererseits sagen sie immer auch
etwas Uber sich und den / die anderen.

FUr die Moderation von Gruppengesprachen bedeu-
tet dies, da3 der Moderator stets auf zwei Ebenen
gleichzeitig agieren mul3 - ob ihm das nun recht ist
oder nicht. Einerseits auf der ,Sach- oder Inhaltsebe-
ne", wo es um die zu besprechenden Sachen oder In-
halte geht, und andererseits auf der ,Geflhls- oder
Beziehungsebene", wo es darum geht, wie man sich
gerade fuhlt und wie man die Beziehung zu dem /den
anderen sieht. In der Regel lauft der sachliche Teil of-
fen, der emotionale Teil aber ,unter der Hand" ab.



Bildlich dargestellt ist das wie bei einem Eisberg. Ein
Teil ist sichtbar und der andere ist unter der Oberfla-
che - er ist verdeckt, aber trotzdem vorhanden. Meist
wird Uber die verdeckte Beziehungs-Ebene nicht (of-
fen) gesprochen.

Diese beiden Ebenen kommen dadurch zustande,
daf wir, wenn wir etwas uber eine Sache sagen (ES-
Botschaft), gleichzeitig auch etwas Uber uns (ICH-
Botschaft) und etwas Uber den / die Gesprachspart-
ner sagen (DU-Botschaft). Die Sach- oder ES-Bot-
schaft entsteht durch das gesprochene Wort, also
das, was wir mitschreiben kénnten. Die Beziehungs-
botschaft (ICH- und DU-Botschaft) wird durch Gestik,
Mimik, Tonfall etc. und durch die Situation erzeugt, in
der etwas (so und nicht anders) gesagt wird.

Das folgende Schaubild zeigt diesen unvermeid-
lichen ,kommunikativen Eisberg".

ES
(Sach-Botschaft)

Sach- oder Inhaltsebene

ICH
(Ich-Botschaft)

Geflhls- oder Beziehungsebene (Du-Botschaft)




Der bekannte Appell: ,Sachlich bleiben!" suggeriert
die Moglichkeit, die emotionale Ebene abschalten /
weglassen und ausschlie3lich auf der sachlichen
Ebene kommunizieren zu kénnen. Dies aber ist un-
maoglich!

Wenn der Moderator die Teilnehmer etwa mit den
Worten: ,Ich freue mich, daf3 Sie alle kommen konn-
ten!" begrif3t, so sagt er damit ...

™1 auf der Sachebene:

» ES-Botschaft: ,Esistgut, daB alle
erschienen sind!*

1 auf der Beziehungsebene:

» |CH-Botschaft: ,lch bin hier der, der die
Gruppe leitet!”

vielleicht auch: ,Gott bin ich froh, daf
heute alle kommen
konnten!"

m DU-Botschaft: ,Du bist der / lhrseid
die Teilnehmer!"

vielleicht auch: ,Du bist es mir wert,
daR ich freundliche,
offizielle BegrifBungs
worte an Dich richte!"

Schon an diesem einfachen Beispiel wird deutlich,
dal die ES-Botschaft erst durch die zugehdrigen
Botschaften auf der Beziehungsebene gedeutet wer-
den kann. Diese wiederum kann man nur aus der Art
und Weise erschlie3en, wie etwas gesagt wurde,
wann, wo, vor wem und zu wem, und erst alles zu-
sammen |aBt eine relativ sichere Entschlisselung
des Gesagten zu.



e Wenn wir erfolgreich kommunizieren wollen - und ein
Moderator ist auf erfolgreiche Kommunikation ange-
ﬁ;\\ wiesen(!) - missen wir darauf achten, dal3 unsere ...
LhAN U
e [ ES-Botschaften verstandlich sind!

Verstandlichkeit (in der Sache) entsteht durch
Einfachheit in der Sprache, gegliederte Vor-
tragsweise, Kirze, Pragnanz und zusatzliche
Stimulanz, wie z.B. Visualisierung (vgl. Schulz
von Thun, 1987).

1 ICH-Botschaften ehrlich sind!

Ehrlichkeit meint hier, dem Gesprachspartner
nichts vorzuspielen, sondern offen und direkt
zu sagen, was ich zu sagen habe (vgl. ,Feed-
back-Technik®, S. 112).

] DU-Botschaften wertschatzend sind!

Wertschatzend ist Kommunikation dann,
wenn der Gesprachspartner sich sicher
sein kann, dal3 er als Mensch
angenommen und nicht mit
Argwohn oder Gering-
schatzung konfrontiert
wird.

verstandlich - ehrlich - wertschatzend





