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VORWORT

Liebe Leserin, lieber Leser,

im Unterschied zu den vielen auf dem Markt angebotenen Ein-
zelbiichern zum Thema Prozessbegleitung, Moderation, Prisen-
tation und Kommunikation ist dieses Buch kein Lehrbuch im
klassischen Sinne, sondern ein praxisorientierter Leitfaden und
ein kompaktes Nachschlagewerk, ein Refresher. Geschrieben
fir alle, die in ihrem tiglichen Arbeitsleben Menschen fiir etwas
gewinnen, ihnen »den Kopf verdrehen« und sie auf ein neues
gemeinsames Ziel lenken wollen.

Die Autorin stellt Thnen mit diesem Buch und den Kopiervor-
lagen fur Checklisten und Moderationskarten ein neues, aufSer-
gewohnliches Arbeitsmittel fiir alle Bereiche der Teamarbeit zur
Verfligung.

Das Gelingen von Seminaren, Projekten und Change-Manage-
ment hdangt meist entscheidend von der Kompetenz des Grup-
penleiters, der Moderatorin oder der Prozessbegleiter ab. Die
Fahigkeit, aus Teilnehmern ein Team zu formen und es zielfih-
rend durch Diskussions- und Willensbildungsprozesse zu beglei-
ten, ist — abgesehen von der Sachkompetenz der Gruppenmit-
glieder — immer wieder der Schliissel zum Erfolg.

Haiufig zeigt sich, dass nur die systematische und penible Vorbe-
reitung dieser Gruppenprozesse, auf jeder einzelnen Stufe, das
Vorhaben gelingen ldsst — auch bei viel Erfahrung in der Prozess-



Vorwort

begleitung. Das ist das zentrale Anliegen dieses Buches. Die dar-
gestellten Methoden sollen helfen, Prozesse erfolgreich zu beglei-
ten und sich als Prozessbegleiter selbst effizient zu organisieren.
Wichtige didaktische Prinzipien finden sich in allen Methoden
wieder: Berucksichtigung personlicher Meinungen, Forderung
der Wahrnehmung, der Experimentierfreude, des prozessorien-
tierten Denkens und Arbeitens der Teilnehmer.

Hartmut Schumacher,
Wirtschaftsjournalist und Unternebmensberater
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WIE SIE MIT DIESEM BUCH UND
DEN KOPIERVORLAGEN ARBEITEN

Das Buch besteht aus drei Teilen.

Teil 1 stellt die erforderlichen Grundlagen fur eine erfolgreiche
Prozessbegleitung kurz und knapp dar. Hier ist zusammenge-
fasst, wie Sie sich auf Thre Aufgabe als Prozessbegleiter vorberei-
ten, Thre personlichen Wirkungsmittel optimal einsetzen, Grup-
pen anleiten und sich mit Problemstellungen und deren
Bearbeitung intensiv auseinandersetzen. Sie erfahren, wie Sie
Gruppenmitglieder zur selbstindigen Problembearbeitung akti-
vieren und ihnen helfen konnen, Losungsvorschlage zu entwi-
ckeln und zu realisieren. Sie werden in der Lage sein, Kreativitit,
Problemverstandnis und Entscheidungsfreudigkeit in Thren Ar-
beitsgruppen zu fordern.

Nachdem Sie den Ablauf gruppendynamischer Prozesse und
deren Auswirkungen auf die Arbeit eines Teams kennengelernt
haben, wird es Thnen gelingen, Konflikte innerhalb der Gruppe
rechtzeitig zu erkennen, zu analysieren und aufzulésen und auf
mogliche Storungen wahrend der Gruppenarbeit angemessen zu
reagieren.

In Teil 2 beschiftigen Sie sich mit allen Aspekten der Moderation
von Gruppen sowie der Prasentation. Anhand eines Beispiels aus
der Praxis wird der ideale Ablauf einer moderierten Gruppenar-
beit von der Fragestellung bis zur Losung beschrieben. Sie erfah-
ren, wie eine erfolgreiche Prasentation vorbereitet, aufgebaut

11
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Arbeitshilfen

Methoden
und Spiele

Wie Sie mit diesem Buch und den Kopiervorlagen arbeiten

und durchgefiihrt wird, wie Sie Storungen wihrend Prasentation
und Diskussion gekonnt abwehren und wie Sie Thr Lampenfieber
in den Griff bekommen.

Mithilfe der Kopiervorlagen fiir Checklisten, die in die Kapitel inte-
griert sind, konnen Sie schnell Arbeitshilfen fur Thre eigene Ar-
beit herstellen.

Im Teil 3 finden Sie eine systematische Darstellung der wichtigs-
ten Methoden zur Prozesshegleitung und ihre Einsatzmoglichkei-
ten in verschiedenen Arbeitsphasen. Die hier beschriebenen psy-
chodramatischen Mittel konnen Sie immer dann einsetzen, wenn
Sie einen Gruppenprozess steuern, (Selbst-)Zweifel beheben, die
Entscheidungsbereitschaft Thres Teams fordern und Standpunk-
te kliren wollen. Die Spiele helfen Thnen, die Kreativitit und
Kommunikation in Thren Gruppen zu fordern.

Im Anhang stehen Thnen Moderationskarten als Kopiervorlagen
zur Verfuigung. Hinweise auf diese Karten sind sowohl im In-
haltsverzeichnis als auch in den Kapiteln mit dem Symbol =
gekennzeichnet. Auf diesen Karten steht kurz und prignant,
wann die Methode eingesetzt wird, wozu sie dient, wie die
Ubung chronologisch abliuft, wie Sie als Prozessbegleiter den
Ablauf steuern und welche Materialien Sie dafir benotigen. So
haben Sie eine weitere, praktische Arbeitshilfe zur Hand, die Sie
nach der Lektiire dieses Buches punktgenau einsetzen konnen.

www.mueller-nietz.de
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1. PROZESSBEGLEITUNG

Veranderungsprozesse oder RestrukturierungsmafSnahmen in
Organisationen sind fast immer mit besonderen Belastungen
und Verunsicherungen fir die Beteiligten verbunden. Vertraute
Pfade misssen verlassen werden. Deshalb ist es hilfreich, die Mit-
arbeiter bei der Neuorientierung koordiniert zu begleiten. Durch
die Beteiligung der Mitarbeiter am Verianderungsprozess binden
Sie als Prozessbegleiter Ideen und Ressourcen der Mitarbeiter an
die Organisation.

Thr Ziel ist es, die vielfaltigen Aktivititen im Zusammenhang
mit einer Umwandlung abzustimmen, zu analysieren und auf
die strategischen Ziele der Unternehmensfuhrung auszurich-
ten. Sie fithren Meetings und Gruppenarbeiten zielfihrend und
ergebnisorientiert durch und unterstiitzen Bereiche darin, sich
als Leistungstriager weiterzuentwickeln. Dariiber hinaus stehen
Sie vor der Aufgabe, Konflikte in und zwischen
Gruppen konstruktiv zu beeinflussen.

Gemeinsam neue
Wege bahnen

X >

AUFGABEN DES PROZESSBEGLEITERS
In der Arbeit mit einem Team ist es wichtig, zwei Kommuni-

kationsebenen zu beachten: die Sachebene und die Beziehungs-
ebene. Auf der Sachebene vermitteln Sie Inhalte und Informatio-
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Voraus-
setzungen
schaffen

Potenziale
erkennen

Vertrauen
fordern

Teil 1: Grundlagen

nen. Auf der Beziehungsebene geht es um Verhalten und Gefiihle
innerhalb der Gruppe.

Aufgaben auf der Sachebene

Sie organisieren und moderieren Arbeitsgruppen, Meetings,
Workshops, Projektgruppen, Diskussionsrunden, Problem-
l6sungsgruppen, Qualititszirkel.

Sie legen vor Beginn der Gruppenarbeit die Befugnisse

der Gruppe fest.

Sie wihlen die Mittel und Techniken innerhalb der
Moderationsablaufe aus.

Sie verteilen Aufgaben an Gruppenmitglieder.

Sie dokumentieren und prasentieren die Ergebnisse.

Sie sind fiir Feedback und Transfer der Ergebnisse an

die Organisation verantwortlich.

Sie sind in der Lage, ungenutzte Potenziale der Gruppen-
mitglieder zu erkennen, leiten diese Information mit
Zustimmung der betroffenen Personen weiter und fordern
dadurch deren berufliche Weiterentwicklung.

Sie fordern die fachliche Kompetenz der Mitarbeiter.

Sie erkennen, in welchen Bereichen Bedarf an Coaching
besteht.

Sie bieten Coaching an, um Mitarbeiter mit Fokus auf
deren Personlichkeit bei beruflichen Entwicklungsprozessen
zu unterstitzen.

Sie fithren Trainings durch.

Aufgaben auf der Beziehungsebene

Sie stellen eine konstruktive Beziehungsebene in der
Gruppe her.
Sie fordern die vertrauensvolle Zusammenarbeit des Teams.

16



1. Prozessbegleitung

Sie machen Konflikte transparent und suchen zusammen
mit der Gruppe nach Losungen.

Sie trennen gegebenenfalls Beziehungsthemen

von Sachthemen.

Sie helfen der Gruppe, eigenverantwortlich zu

arbeiten. n
.

ROLLEN DES PROZESSBEGLEITERS \\ )
e

Um Threr Aufgabe als Prozessbegleiter gerecht zu wer-

den, miissen Sie immer wieder von einer Rolle in die ande-

re schliipfen.

Als Experte und Prozessverantwortlicher haben Sie weitgehenden
fachlichen und sachlichen Einfluss sowie Ergebnisverantwor-
tung. Die Moderatorenrolle ist in diesem Fall nur schwach
ausgepragt, da Sie stark am Thema und moglicherweise an be-
stimmten Losungen interessiert sind.

Als Trainer unterweisen Sie Gruppen oder einzelne Personen in
unterschiedlichen Themenbereichen. Je nach Auftrag konnen
dies Themen aus den Bereichen Moderation, Kommunikation,
Projektmanagement, Problemlésungstechniken oder Soft Skills
sein.

Als Diskussionsleiter fassen Sie das Gesagte zusammen, um den
roten Faden nicht zu verlieren, und sorgen dafiir, dass Wortmel-
dungen beachtet und die Redeordnung eingehalten werden.

Als Coach unterstiitzen Sie Gruppen oder einzelne Mitarbeiter

bei der Umsetzung von Prozessen und bei der beruflichen Wei-
terentwicklung innerhalb des Unternehmens.

17
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Der Kérper spricht

Teil 1: Grundlagen

Als Moderator arbeiten Sie mithilfe strukturierter Methoden mit
Gruppen an komplexen Themen und Entwicklungsprozessen.
Sie fithren durch Veranstaltungen mit festgelegter Tagesord-
nung, stehen neutral zum Thema, nehmen inhaltlich keinen Ein-
fluss und sind fir den Ablauf, die Struktur und die Erarbeitung
eines oder mehrerer Ergebnisse verantwortlich. Fur die Qualitat
der Ergebnisse sind die Gruppenmitglieder verantwortlich.

Als Teamverantwortlicher fithren Sie das Team. Dabei miissen Sie
einzelne Wiinsche und Ambitionen der Teammitglieder sowie
deren Kenntnisse, Fertigkeiten, Erwartungen und Motivationen
in Bezug auf die Aufgabenstellung berticksichtigen.

PERSONLICHKEIT UND AUFTRETEN
DES PROZESSBEGLEITERS

»Man kann nicht nicht kommunizieren. «
— Paul Watzlawick —

Oben haben Sie erfahren, in wie viele unter-
schiedliche Rollen Sie schliipfen miissen, um Ihrer Aufgabe als
Prozessbegleiter gerecht zu werden. Eine ganz wesentliche Rolle
spielt dabei Thre eigene Personlichkeit, Thr eigener Auftritt.

Um es mit Paul Watzlawick zu sagen: Selbst wenn wir nichts zu
sagen haben, verhalten wir uns in einer bestimmten Weise. Un-
sere Korpersprache liefert einen permanenten Informationsfluss,
der oft die Wahrheit zeigt, auch wenn unsere Worte etwas vollig
anderes ausdriicken. Nach der Meinung von Experten werden
65 % der Kommunikation durch nonverbale und nur 35 %
durch verbale Signale gepragt — und nonverbale Hinweise blei-

18



1. Prozessbegleitung

ben meist stirker im Gedachtnis haften. In diesem Abschnitt
geht es also um Thren personlichen Auftritt. Die Art, wie Sie auf
Thre Umgebung wirken und wie Thre Zuhorer Sie erleben, hingt
im Wesentlichen von den im Folgenden beschriebenen Aspek-
ten ab.

Sichtbares Verhalten E

Sichtbar ist die Korpersprache; sie gibt den Zuhorern die erste
visuelle Information iiber den Redner. Sie ist Teil der Personlich-
keit, und sie zu verandern wiirde bedeuten, die Person verindern
zu wollen. Dies wiirde zu unnatiirlichem Verhalten fithren, was
wiederum die Zuhorer irritiert. Trainierbar sind deshalb nur
Nuancen, kleine korrektive Hinweise, um das Individuelle zu
betonen oder abzuschwichen.

Eine offene, aufrechte und dem Gesprichspartner zugewandte
Korperhaltung signalisiert dem Zuhorer: Hier spricht einer, der
nichts zu verbergen hat und der von seiner Botschaft uberzeugt
ist.

Der gekonnte Einsatz der Mimik ist fast schon eine schauspieleri-
sche Leistung. Achten Sie darauf, dass Sie nicht zu ernst, konzen-
triert und angespannt wirken, aber schauen Sie auch nicht zu
entspannt, dauer-lichelnd oder gar desinteressiert drein.

Mit Threr Gestik unterstreichen Sie Thre Rede. Sie muss zu Ih-
ren Worten passen und sollte fiir die Zuhorer natiirlich und klar
wirken. Vermeiden Sie unnotige Gesten wie die Hande zu reiben
oder mit einem Gegenstand zu spielen. Immer dieselben Gesten
wirken langweilig und starr. Uberpriifen Sie die eigene Gestik
und Mimik am besten per Video. Schon kleine Verdnderungen
zeigen oft grofse Wirkung!

19
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Der erste
Eindruck zahlt

Verstandlich
sprechen

Teil 1: Grundlagen

Der Blickkontakt ist wie eine Nabelschnur: Er verbindet die Ge-
sprachspartner miteinander. Schauen Sie Thre Teilnehmer an und
halten Sie den Blickkontakt. Nur so bekommen Sie mit, wie Thre
Zuhorer reagieren.

In Threr Kleidung sollten Sie sich zwar wohl fiihlen, aber sie muss
auch zum Anlass und zu Threr Zielgruppe passen. Experten sa-
gen, dass die meisten Menschen sich ihr Urteil tiber einen Mit-
menschen in 0,26 Sekunden bilden. Der erste Eindruck, den Ihre
Zuhorer von Thnen gewinnen, ist daher ein nicht zu unterschat-
zendes Kommunikationsmittel. Hier gilt die alte Regel: »Besser
overdressed als underdressed. «

Neben dem sichtbaren Verhalten wirkt auch die Art, wie Sie
sprechen, in gewisser Weise auf Thr Gegeniiber.

Sprechweise

Ebenso wie die Gestik konnen Sie auch Thre Sprechweise trainie-
ren und positiv korrigieren.

Sprachstil und Satzbau sind wichtig, um das, was Sie sagen wol-
len, verstiandlich zu machen. Hier gilt grundsatzlich: Hauptsatze
sind vom Zuhorer besser zu verstehen und zu behalten als Band-
wurm- oder Schachtelsitze.

Machen Sie es Threm Zuhorer nicht unnotig schwer. Sprechen
Sie laut, deutlich, verstindlich, nicht zu schnell und nicht zu
langsam. Vermeiden Sie zu nuscheln, Silben zu verschlucken, zu
stark in einen Dialekt zu verfallen oder zu haufig fremdsprach-
liche Ausdriicke zu verwenden.

Wenn Sie zu schnell sprechen, kann Thnen bald niemand mehr
folgen.

20



1. Prozessbegleitung

Pausen sind ein gutes Mittel gegen zu schnelles Sprechen. Sie
vermeiden dadurch »Ahs« und »Ems« und geben Thren Zuho-
rern die Chance, das Gesagte zu verstehen, zu verarbeiten und
nachzuvollziehen.

Hier gilt die Faustregel: »Die Pause, die dem Redner zu lang
erscheint, ist fiir den Zuhorer genau richtig. «

Zu langsames Sprechen birgt die Gefahr, dass Ihr Gegentiber das
Interesse verliert und Thnen nicht mehr zuhort.

Weiche Personlichkeitsfaktoren

Die Redewirkung eines Prozessbegleiters, Gruppenleiters oder
Prasentators hangt nicht nur von seinen sachlichen Argumenten
ab, sondern auch in hohem Maf von der Gesamtwirkung seiner
Personlichkeit. Die beste Argumentation niitzt Thnen nichts,
wenn Sie die Menschen nicht als Person beriihren.

Fur Thren Erfolg als Prozessbegleiter sind die folgenden weichen
Personlichkeitsfaktoren besonders wertvoll.

Glaubwiirdigkeit

Man kann nur tberzeugend fiir etwas eintreten, an das man
selbst glaubt. Je glaubwiirdiger ein Sprecher ist, umso mehr ver-
traut man ihm und umso besser kommen seine Argumente bei
anderen an.

Authentizitat

Gedanken und Gefiihle des Sprechers stimmen mit dem gezeig-
ten Verhalten iberein. Wer unnatiirlich redet oder unpassende
Gesten einsetzt, erntet Misstrauen. Bedenken Sie: Jede Maskie-
rung wird vom Zuhorer durchschaut!

21
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