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1. Moderation: Was es ist 

und worauf es ankommt

Gesprächssituationen in Form persönlicher Begegnungen 
sind trotz modernster Kommunikationstechnik aus unse-
rem (beruflichen) Leben nicht wegzudenken. Vieles lässt 
sich schriftlich, per Boten oder „per Kabel“ übermitteln, 
vieles aber lässt sich nur im persönlichen Gespräch klären.

Besprechungen

Eine spezielle Gesprächssituation ist dabei die der Be-
sprechung, Sitzung, Konferenz, des Meetings, des Work-
shops... oder allgemeiner ausgedrückt, die des Grup-
pengesprächs.
Gruppengespräche sind dadurch gekennzeichnet, dass 
eine Gruppe von Menschen zusammensitzt und Infor-
mationen austauscht. Meist geht es darum, gemeinsam 
Probleme zu bereden und zu lösen. In aller Regel wird 
das Gespräch von einem Leiter oder Moderator struk-
turiert. Häufig wenig effizient. 
Wieso ist das so? Oder besser: Worauf kommt es an? 
Was hilft, Gruppengespräche effizient und befriedigend 
zu gestalten?
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1.1 Moderation: Was es ist

Der Begriff Moderation kommt vom lateinischen „mode-
ratio“ und steht für „die Mitte finden“, „das rechte Maß“ 
und „Mäßigung“, aber auch für „Lenkung“. Und dies ist es 
auch, was den Bedeutungskern heute ausmacht. Mode-
ration steht für „Gestaltung eines Kommunikationspro-
zesses als (im Idealfalle) neutraler Dritter“.

Wann „Mäßigung“ notwendig ist

Zwischenmenschliche Kommunikation gestaltet sich ja 
relativ einfach, wenn nur einer „das Sagen“ und die 
Macht hat, sich durchzusetzen. Wenn es aber darauf an-
kommt, im Team zu arbeiten, Betroffene zu Beteiligten 
zu machen, das Know-how von Mitarbeitern zu aktivie-
ren und zu nutzen, drohen anstrengende Gruppenge-
spräche. Anstrengend deshalb, weil es in den Gesprä-
chen darauf ankommt, alle Beteiligten in die Meinungs- 
und Willensbildung einzubeziehen. Jeder muss sich 
einbringen können, muss zu Beschlüssen gefragt wer-
den. Hier sind wir auch schon beim Problem: Je stärker 
sich der Einzelne einbringt, je „hitziger“ die Diskussion 
wird, desto weniger ist er in der Lage, Interessen abzu-
wägen, (sich) zu mäßigen, (sich) zu moderieren. 

Der Moderator hilft, „die Mitte zu finden“

Ein Gruppengespräch bedarf deshalb einer Person, die 
hilft, „die Mitte zu finden“, „auf das rechte Maß“ zu ach-
ten und die „mäßigend“ wirkt, kurz, die sich der Mode-
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ration der Gruppe annimmt. Ein Gruppengespräch be-
darf eines Leiters/Moderators. 
Dieser muss – um der Gruppe hilfreich sein zu können 
– sowohl Methoden zur Strukturierung der Sacharbeit 
als auch Techniken zur Steuerung des sozialen Grup-
penprozesses kennen und einsetzen können. 

Moderation kommt vom lateinischen „moderatio“. 
Der Begriff wird heute verwandt für eine spezielle 
Art, Gruppengespräche zu leiten. Es kommt dabei 
darauf an, die Gruppe sowohl in der Sacharbeit 
als auch im emotionalen Miteinander „neutral“ zu 
leiten. 

1.2 Der Moderator

Der Moderator ist der Leiter eines Gruppengesprächs. 
Sein Stil, die Gruppe zu leiten, ist durch die skizzierte 
Grundhaltung gekennzeichnet, die er innehat, weil er 
als „neutraler Dritter“ die Leitung des Gesprächs über-
nommen hat, oder um die er sich als „inhaltlich Betei-
ligter“ bemühen muss.

Helfer der Gruppe

Er versteht sich als Helfer, um nicht zu sagen Diener 
der Gruppe. Aus diesem Grundverständnis heraus sagt 
er nicht, was (aus seiner Sicht) inhaltlich richtig oder 
falsch, zu tun oder zu unterlassen ist, sondern hilft der 
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Gruppe, eigenverantwortlich zu arbeiten, das heißt, die 
Lösungen für ihre Fragen oder Probleme selbst zu fin-
den und gegebenenfalls geeignete Maßnahmen zur 
Problemlösung zu beschließen. Besonders wichtig ist 
dabei, dass alle gehört und berücksichtigt werden, dass 
niemand die Gruppe inhaltlich dominiert – auch (oder 
vor allem) nicht der Moderator selbst.

Oberstes Gebot: Neutralität in der Sache

Als Moderator müssen Sie sich (aus genannten Grün-
den) um eine inhaltlich neutrale Haltung bemühen. 
Neutral sein bedeutet:

bewusst nicht Partei zu ergreifen z

keine der geäußerten Meinungen zu seiner eigenen  z

zu machen
alle Nennungen und Personen gleichermaßen gelten  z

zu lassen
Teilnehmerbeiträge weder zu kommentieren noch  z

zu bewerten
keinem Recht oder Unrecht zu geben z

keine Nennung als richtig oder falsch, schlecht oder  z

gut zu deklarieren.

Um Ihrem Anspruch an Neutralität gerecht zu werden, 
leiten Sie die einzelnen Arbeitsschritte durch präzise 
formulierte und visualisierte Fragen ein und führen die 
Gruppe auch im weiteren Verlauf vor allem durch Fra-
gen (siehe Seite 69). Sie sind dabei Methodenspezialist, 
aber nicht inhaltlicher Experte.
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Wenn irgend möglich: Zu zweit moderieren

Die Moderation im Team ermöglicht es, die Aufgaben 
des Moderators aufzuteilen. Einer leitet beispielswei-
se die Diskussion, während der andere die Teilneh-
merbeiträge auf einer Pinnwand (siehe Seite 82) oder 
einem Flipchart (siehe Seite 83) visualisiert. Dies er-
leichtert sowohl die inhaltliche und methodische Ar-
beit als auch die Konzentration auf das Gruppenge-
schehen.
Die Gefahr, Partei für Meinungen oder Personen zu er-
greifen, ist im Zweierteam deutlich geringer, weil sich 
die Moderatoren gegenseitig kontrollieren und gegebe-
nenfalls „zurückholen“ können. Zudem wirken zwei 
Moderatoren belebend auf die Gruppe, zumal wenn sie 
sich in ihrer persönlichen Art ergänzen. 
Schwierige Moderationen, wie etwa die Moderation 
großer Gruppen oder konfliktträchtiger Themen, soll-
ten Sie auf jeden Fall im Team durchführen. Hierbei 
sind eine gründliche Vorbereitung und die gegenseitige 
Abstimmung des Vorgehens besonders wichtig.

Sich seiner Wirkung bewusst sein

Da man sich bekanntlich, solange man lebt, nicht nicht 
verhalten kann und jedes Verhalten wirkt, haben auch 
Sie als Moderator (ebenso wenig wie etwa Eltern oder 
Vorgesetzte) nicht die Wahl, ob Sie auf die Ihnen anver-
trauten Menschen wirken, sondern nur die, wie Sie 
wirken. Als Moderator beeinflussen Sie über das „Wie“ 
Ihres Verhaltens das Gruppengeschehen. Ihr Verhalten 
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hat Regelcharakter (vgl. Seite 17). Sie werden den Teil-
nehmern – im positiven wie im negativen Sinne – Vor-
bild sein und darüber hinaus auf die Atmosphäre in der 
Gruppe (und über die Gruppe hinaus) wirken. Verhal-
ten Sie sich also „vorbildlich“!

Sonderfall: Der inhaltlich beteiligte Moderator

Die meisten Gruppengespräche finden nicht als Visi-
ons-, Strategie-, Teamentwicklungs- oder Problemlöse-
Workshop mit neutralem Moderator statt, sondern als 
Routinesitzung einer Arbeits- oder Projektgruppe. In 
diesen Fällen wird die Gesprächsleitung meist von ei-
nem Gesprächsteilnehmer übernommen, der auch in-
haltlich eigene Interessen zu vertreten hat. Er ist Partei 
und Moderator zugleich. 
Ein solcher Spagat kann Ihnen nur gelingen, wenn Sie 
sich als beteiligter Moderator Ihrer Doppelrolle be-
wusst sind und ihr Rechnung tragen. Obwohl Sie nicht 
neutral sein können, gibt es Techniken, die Ihnen hel-
fen, sowohl der Gruppe wie sich selbst zu dienen:

Das „Dienstkleidungs-Prinzip“: Dienstkleidung hat  z

den Sinn, dem Betrachter auf den ersten Blick klar-
zumachen, dass der Träger eine bestimmte Funktion 
wahrnimmt, zum Beispiel die des Schaffners, des 
Kochs, des Arztes oder Polizisten usw. Ähnlich ist es 
mit Standorten. Tritt eine Person zum Rednerpult, so 
wird sie zum Redner, stellt sich jemand vor den Zeb-
rastreifen, geht man davon aus, dass er die Straße 
überqueren will, ohne dass er ein Sterbenswörtchen 
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gesagt hat. Für die Moderation bedeutet dies, dass 
Sie den Kollegen Ihre Rollen  „neutraler Moderator“ 
und „inhaltlich Beteiligter“ etwa dadurch deutlich 
machen können, dass Sie stehen, wenn Sie als Mode-
rator agieren, und sitzen, wenn Sie sich inhaltlich 
einbringen.
Das Prinzip der Schriftlichkeit: Die Moderationsme- z

thode sieht vor, dass der Arbeitsprozess und alle 
wesentlichen Gesprächsinhalte mitvisualisiert wer-
den (siehe Seite 53). Als inhaltlich beteiligter Mode-
rator können Sie hier als Betroffener ebenfalls an 
einer Kartenabfrage (vgl. Seite 57) teilnehmen oder 
bei einer Punktabfrage (vgl. Seite 61) Punkte kleben. 
Ihre Nennungen gelten so viel wie die aller anderen, 
nicht mehr und nicht weniger.
Das Prinzip der Fragehaltung: Moderieren kann  z

man nicht aus einer Sagehaltung, sondern nur aus 
einer Fragehaltung. Wer einen Standpunkt vertritt, 
tut sich schwer damit, anderen Meinungen gegen-
über offen zu sein. Wer hingegen fragt, kann die 
Meinung des/der anderen erfahren und verstehen 
(siehe Seite 69).
Das Prinzip der Goldwaage: Als Moderator müssen  z

Sie, um ein konstruktives Arbeitsklima zu schaffen 
und aufrechtzuerhalten, jedes Ihrer Worte „auf die 
Goldwaage legen“. Sie dürfen sich keine rhetorischen 
Fehltritte leisten, zum Beispiel keine Suggestivfra-
gen stellen und – wie bereits ausgeführt – keine 
Wertungen vornehmen.


