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5 Moderation
Josef W, Seifert

Moderation ist ein viel gebrauchter Begriff: Die Moderation im Fernsehen diirf-
te hierfiir das populirste Beispiel sein. Was aber bedeutet der Begriff eigentlich?
Und was bedeutet er im Zusammenhang mit Angewandter Sozialpsychologie?

[ Begriffsklarung

MaB halten. Der Begriff Moderation ist ein Urwort des Menschen, das zu un-
terschiedlichen Zeiten fiir Unterschiedliches stand. Verfolgt man das Wort Mo-
deration vom Maf} der Griechen, tiber das Augenmaf} der Rémer, die MiRigkeit
der Monche, die Mafle des mittelalterlichen Richters, den mafivollen Fiirsten bis
hin zum mittelmafigen Biirger und dem unmifligen Schwitzer in unseren Ta-
gen, so hat Moderation immer etwas mit Messen, Maf} halten, Mifligen zu tun
gehabt (vgl. Ziegler, 1992). Letzteres trifft auch heute den Bedeutungskern.

2 Verwendung des Begriffes

Prozessgestaltung. Der Begriff Moderation wird heute vor allem als Synonym
fiir ,,Prozessgestaltung™ verwandt; der Prozessgestalter wird als Moderator be-
zeichnet. Dabei schwingt immer die historisch gewachsene Bedeutung des Méfi-
gens mit (lat. moderatio = das rechte Maf, vgl. Stowasser, 1971). Mifligen kann
man indessen nur dort, wo etwas Gegenldufiges stattfindet. Das Mifigen ist also
ein spezielles Tun oder Agieren und als solches integraler, ja kennzeichnender
Faktor einer speziellen Art von Prozessgestaltung. Man findet den Begriff in den
Bereichen Unterhaltung, wo der Moderator im Wesentlichen die Aufgabe hat,
zwischen den inhaltlichen Teilen einer Veranstaltung ,rhetorische Briicken® zu
bauen, im Bereich Information und Journalismus, wo der Moderator in Veran-
staltungen mit Gésten versucht, fiir ein Publikum Informationen zu generieren,
sowie im Rahmen von Problembearbeitungsprozessen im privaten und offentli-
chen Bereich wie auch im Business. Bei letzteren Bereichen geht es stets darum,
partizipativ Probleme zu bearbeiten und zu lésen.

Kommunikation und Gruppengespréche. Inhaltlich geht es bei Moderation im
Allgemeinen immer um die Gestaltung von Kommunikationsprozessen und im

1 Begriffsklirung —2 Verwendung des Begriffes
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Abbildung 1. In der Unterhaltungsbranche haben Moderatoren
die Aufgabe, ,rhetorische Briicken“ zwischen verschiedenen
Themen zu bauen. Im Journalismus geht es darum,
Informationen zu liefern. In Unternehmen oder
anderen Organisationen steht die Bearbeitung
von Problemen im Vordergrund

engeren Sinne um die Gestaltung von
Gruppengespriachen. Vom Gesprichs-
leiter, dem Moderator, wird dabei er-
wartet, dass er sich aus der inhaltlichen Ar-
beit heraushilt, sich auf die Gestaltung bzw.
Lenkung des Kommunikationsprozesses konzen-
triert und dabei auf die Beteiligten méfigend einwirkt,
so dass das Gesprich nicht zum Streitgesprich wird, nicht rhetorisch Starke do-
minieren, nicht der eine oder andere Aspekt zu viel Raum bekommt oder die
Gruppe vom Thema abschweift etc. Auf den Punkt gebracht bedeutet das, er hat
die Aufgabe, mifigend zu wirken und darauf zu achten, dass der Kommunika-
tionsprozess strukturiert und zielgerichtet abliuft.

Direkte oder indirekte Moderation. Vor allem in den Bereichen ,Unterhal-
tungsmoderation® und ,journalistische Informationsmoderation® richten sich
Veranstaltungen hiufig per TV oder Rundfunk und Internet an ein gréferes
Publikum, so dass es also — iiber den Kreis der Akteure hinaus — eine ,,Zuschau-
er-Ebene® gibt. Deshalb kénnte man die Anwendungsbereiche zusitzlich in die
Bereiche ,direkt (Veranstaltungs- bzw. Live-Moderation) und ,,indirekt“ (Me-
dien-Moderation) unterteilen.

UBERSICHT

Beispiele fiir die Anwendung von Moderation
Unter-  |Informa- Problembearbeitung
haltung |tion Kommunaler/ [Familidrer/ |Organisationa-
Offentlicher  |Privater ler/Business-
Bereich Bereich Bereich
direkt/ Fest, Leser- Vereins-Ver- |Scheidungs- | Management-
live Feier, Forum sammlung, Mediation, |Klausur,
Event Zukunfts- Familien- | Konflikt-
Konferenz Therapie Workshop
indirekt/  |Quiz- Talk- TV-Biirger- |- Video-
ubertragen |sendung |Show forum Konferenz
Moderation




3 Sozialpsychologische Relevanz

Wie dargestellt, wird auch im Unterhaltungsbereich der Begriff Moderation be-
nutzt. Da es in dem Bereich aber nicht um die Vermittlung zwischen kontriren
Positionen geht, ist der Begriff hier nicht wirklich passend. Im Unterhaltungs-
bereich wird nicht — dem Wortsinn gemif — ,,moderiert®.

Vermittlung. Im Rahmen journalistischer Moderation und Information hinge-
gen geht es um ,Vermittlung zwischen Sichtweisen und Positionen, und der
redlich um Information bemiihte Journalist wird um Ausgewogenheit bemiiht
sein (vgl. Jager, 1999). Die Inhalte der Gespriche werden aber in aller Regel fiir
die Gesprichspartner nur indirekt relevant sein: Die neue Umgehungsstrafe, die
angedachte Beruhigung der Innenstadt oder das geplante Outlet-Center betref-
fen die am Gesprich Beteiligten in ihren sozialen Beziigen nur mittelbar.

Gesprachsteilnehmer. Fiir die Betrachtung der Gestaltung von Kommunikati-
ons- und Interaktionsprozessen im Rahmen Angewandter Sozialpsychologie
sind aber vor allem die Anwendungsfelder von Moderation relevant, in denen
die Gesprichsinhalte und -resultate direkt mit dem sozialen Geschehen der am
Gesprich Beteiligten zu tun haben, sich die Gesprichsteilnehmer also auf einen
»modus vivendi“ fiir das weitere, konkrete Zusammenwirken einigen miissen.
Dies bedeutet, dass fiir die Akteure die Merkmale fiir eine soziale Gruppe gelten
miissen, wie:

Gemeinsames Gruppenziel

Zusammenhalt/Kohision

Ein gewisses Maf$ an Konformitit

Innere Struktur/Rollendifferenzierung

Face-to-face-Kontakt/Interaktionen

Spezifische soziale Regeln/Normen

Abgrenzung nach auflen/,, Wir-Gefiihl“ (vgl. Ardelt-Gattinger et al., 1998).

YyvYyvYyYvYvYYVY

Die Kennzeichen fiir eine soziale Gruppe sind vor allem im Bereich der ,,Prob-
lembearbeitung® gegeben. Hier werden Betroffene zu Beteiligten des Prozesses.
Es gibt keine Zuschauer, jeder ist Akteur. Die Arbeit bezieht sich auf das Mitein-
ander der Gruppe, die moderiert wird. Die Teilnehmer stehen nicht nur im
Rahmen dieses Prozesses in sozialem Kontakt, sondern sie haben als Gruppe eine
gemeinsame Vergangenheit und eine gemeinsame Zukunft. Die Ergebnisse und
Beschliisse der Themenbearbeitung wirken auf die soziale Gruppe unmittelbar
zuriick (s. 7, Gruppendynamik; 21, Teamarbeit).

Bei Problemlosemoderationen im offentlichen Bereich gilt das fiir journalisti-
sche Moderation Gesagte. Wenn etwa die Beteiligten in einer ,,Zukunftskonfe-

3 Sozialpsychologische Relevanz
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renz” eine Vision fiir ihre Stadt oder Region entwickeln und keine Entscheidun-
gen treffen konnen, die unmittelbar mit ihren sozialen Beziigen zueinander zu
tun haben, dann ist die Verwendung des Begriffes ,Moderation“ nicht korrekt.

Anders hingegen, wenn es sich im ,halboffentlichen Raum® etwa um eine
Vereinsversammlung handelt. Wenn sich die Freiwillige Feuerwehr oder der
Kegelclub zur Besprechung und Lésung von internen Problemen trifft, so sind
die genannten Kriterien fiir eine soziale Gruppe gegeben, und es kann von Mo-
deration im eigentlichen Sinne gesprochen werden.

Trennendes zusammenfiihren. Die Titigkeit des Moderierens ist nur dort sinn-
voll und erforderlich, wo etwas (zumindest tendenziell) Trennendes vorliegt, das
zusammengefiihrt werden muss bzw. soll, um ein bestehendes Problem zu lésen
oder ein angestrebtes Ziel zu erreichen. Nur im Rahmen der Gestaltung von
Problembearbeitungsprozessen kann von Moderation im engeren Sinne gespro-
chen werden. In allen anderen Bereichen ist der Begriff Moderation nur insoweit
zutreffend, als die als ,Moderator* agierende Person keine eigene Meinung in
den Kommunikationsprozess einbringt und ausschliellich als Prozessgestalter
wirkt.

L Problemlésemoderation

Problemlésemoderation findet sowohl im sozialen Bereich (Stichwort ,,Familien-
therapie®) als auch im Businessbereich (Stichwort ,,Organisationsentwicklung")
statt. Dazwischen ldsst sich ein 6éffentlicher Bereich (Stichwort ,,Kommunalent-
wicklung®) ausmachen.

Der in den jeweiligen Bereichen titige ,,Problemlosehelfer” wirkt als Modera-
tor im skizzierten Sinne. Fiir das konkrete Tun des Vermittelns zwischen unter-
schiedlichen Sichtweisen, Bestrebungen und Wiinschen werden jedoch unter-
schiedlichste Methoden angewandt.

Wihrend im sozialen Bereich das Methodenrepertoire psychotherapeutischer
Schulen Anwendung findet und der Problemlosehelfer als Therapeut bezeichnet
wird, so wird im Organisations-/Businessbereich eher mit der ,Moderationsme-
thode® gearbeitet und der Problemlosehelfer als Moderator bezeichnet.

Im therapeutischen Geschehen hingegen diirfte das Arbeiten mit der so-
genannten ,Moderationsmethode® eher die Ausnahme darstellen, genauso sind
im Businessbereich Interventionstechniken aus dem therapeutischen Bereich
weniger {iblich bzw. angemessen; zweifelsohne gibt es aber Uberschneidungen:
Ein (Familien-)Therapeut arbeitet auch im Businessbereich oder ein Organisa-
tionsentwickler arbeitet auch als Teamentwickler oder Konfliktmoderator; je-

Moderation



mand betreut Unternehmerfamilien sowohl im Business- als auch im Privatbe-
reich ...

Spricht man von (Problemldse-)Moderation, so ist damit in aller Regel Prob-
lemldsearbeit in Organisationen, also im Businessbereich, gemeint. Obwohl die
entsprechenden Methoden in zunehmendem Mafle auch im 6ffentlichen Bereich
Anwendung finden, kann man auch hier von Ansitzen der ,Businessmodera-
tion“ sprechen.

Konfliktbearbeitung. Ein Spezialfall der Businessmoderation ist die Konfliktbe-
arbeitung. Hier iiberschneidet sich Moderation mit Aufgabenfeldern wie Kon-
fliktmanagement, Klirungshilfe und Mediation oder kurz »Konfliktbehandlung*“
(vgl. Glasl, 1999; s. 8, Konfliktmanagement).

5 Ansédtze der Businessmoderation

Der Begriff Moderation wird inner- Gestaltung von

halb des Businessbereiches haufig als Frablemibetptoacssen
Synonym fiir ,,Gestaltung® verwandt.
So verwendet etwa Wohlgemuth (vgl.
Wohlgemuth, 1993) den Begriff Mo-
derator als Synonym fiir Unterneh-

Gestaltung von
Gruppengesprichen

mens-/Organisationsberater. Er fasst
den Begriff innerhalb des Businessbe-
reiches also relativ weit. Folgt man
dieser Definition, so kann er — in
Anlehnung an  Edgar  Scheins
klassische  Unterteilung  zwischen
Experten- und Prozessberatung — all-
gemein fiir ,Gestaltung von Problem-
loseprozessen” stehen. Der Gestalter,
der Moderator, ist zwar auch hier der
mafdigend wirkende, zwischen

. . Gestaltung von Gruppen-
Standpunkten  und  Sichtweisen gespriichen mit Hilfe der
vermittelnde Lenker, jedoch weit  Moderationsmethode®
mehr als ein ,,Gesprichsleiter. Man
konnte den Moderator hier auch als
»speziellen  Unternehmensberater®,
»Systemischen Organisationsberater
oder ,,Change-Manager* bezeichnen.

Abbildung 2. Businessmoderation um-
fasst Problemloseprozesse vor allem durch
die Gestaltung von Gruppengesprichen

4 Problemldsemoderation —5 Ansitze der Businessmoderation
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Das andere Ende der Skala der Businessmoderation wird durch die ,Modera-
tion per Moderationsmethode® definiert. Hier wird der Begriff Moderation am
engsten gefasst. Moderation meint in diesem Fall ausschliellich die Gestaltung
von Gruppengesprichen ,zur Meinungs- und Willensbildung® (vgl. Klebert
et al., 1991) und kniipft diese zudem an bestimmte Merkmale.

Repertoire der Unternehmensberatung. Bei der Gestaltung von Problemlése-
prozessen allgemein (weitere Auslegung des Begriffes Moderation im Businessbe-
reich) findet das Methodenrepertoire der Unternehmens-/Organisationsberatung
Anwendung. Das Know-how zur Gestaltung von Gruppengesprachen spielt dabei
eine zentrale Rolle. Die ,Moderationsmethode® (engere Auslegung des Begriffes
Moderation im Rahmen der Businessmoderation) ist in diesem Kontext eine
(vielleicht sogar die) zentrale Methode zur Gestaltung von Gruppengesprichen.

6 Die Moderationsmethode(n)

»Entscheidertraining®. In den 60er Jahren wurde vom ,,Quickborner Team* (ei-
ner Unternehmensberatungsgesellschaft fiir Biirogestaltung und Biirokommuni-
kation) und dessen Folgeorganisationen eine spezielle Art entwickelt, Gruppenge-
spriche zu gestalten. Es entstanden — aus einem so genannten ,Entscheider-
training”, das zum Ziel hatte, Entscheidungsfindungsprozesse moglichst partizi-
pativ und geordnet ablaufen zu lassen — die ,Metaplan®-Methode® (Schnelle,
1988) und die ,ModerationsMethode“ (Klebert et al., 1991) als spezielle Formen
der Gestaltung von Gruppengesprichen.

Diese wurden in der Folge von zahlreichen Beratern und Trainern variiert
und weiterentwickelt; meist wurde dafiir die Bezeichnung ,,Moderationsmetho-
de“ benutzt. Was heute unter dieser Bezeichnung angeboten wird, ist nahezu
unitiberschaubar. Auch die einschligige Literatur ist duflerst unterschiedlich in
ihrer Darstellung und so vielfiltig wie die Praxis: ,Erlaubt ist, was gefillt.*

Standardisierte Methoden. Als ,standardisierte Moderationsmethoden ent-
standen — iiber die genannten Ansitze hinaus — im deutschsprachigen Raum et-
wa die MODERATIOnsMETHODE® (Seifert, 2002) und im angelsichsischen
Raum Ansitze wie ,Future Search Conference” (Weisbord & Janoff, 1995), ,Real
Time Strategic Change (RTSC)“ (Jacobs, 1994), ,Open Space“ (Owen, 2001).

Offene und zweckgebundene Ansidtze. Die genannten standardisierten Mode-
rationsmethoden kann man in die zwei Kategorien ,Offene Ansitze® und
»Zweckgebundene Ansitze“ teilen. Wihrend es bei den offenen Ansitzen in-
nerhalb eines Generalthemas offen bleibt, wofiir eine Gruppe die angebotene
Methodik nutzt, ist bei den zweckgebundenen Ansitzen vorgegeben, wofiir sie
genutzt werden sollen und kénnen (s. Ubersichten).

Moderation
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7 Gemeinsamkeiten

Die Liste der skizzierten Ansitze liefe sich verlingern. Bei allen Unterschieden
im Detail gibt es aber einen die Moderationsmethode(n) als solche kennzeich-
nenden ,,Wesenskern®, der durch Merkmale charakterisiert ist wie:

Einnehmen einer speziellen Grundhaltung

Sitzordnung und Raumgestaltung

Spezielle Medien und Hilfsmittel

Prozessbegleitende Visualisierung

Arbeiten nach speziellen Designs

Einbeziehen moglichst vieler Betroffener

YYYVYVYYY

Angemessene Dauer

Einnehmen einer speziellen Grundhaltung

Fragen und Verstehen. Moderatorisches Tun kann nur aus der humanistischen
Grundiiberzeugung heraus gelebt werden, dass alle Menschen unterschiedlich,
aber gleich viel wert sind; nur so kann der Moderierende ,allparteilich® sein. Des
Weiteren muss er eine konstruktivistische Weltsicht haben und Organisationen
sowie Gruppen als soziale Systeme verstehen. Denn nur eine Grundhaltung, die
davon ausgeht, dass Wirklichkeit subjektiv ist und Problemen meist nicht mo-
nokausale Ursache-Wirkungs-Ketten zugrunde liegen, gibt dem Bemiihen des
Vermittelns und Zusammenfiihrens Sinn. Sie fithrt weg von einer Haltung des
Wissens und Uberzeugenwollens hin zu einer Haltung des Fragens und Verste-
henwollens.

Sitzordnung und Raumgestaltung

Moderation ist ein Werkzeug zur Gestaltung von Beteiligung. Sie ist darauf ange-
legt, Begegnung und Miteinander zu ermdglichen. Dazu wird stets eine offene
Raum- und Sitz-,Architektur® geschaffen, die es allen Teilnehmern erméglicht,
dass moglichst jeder jeden sehen kann. Die Idealform ist der offene Stuhlkreis bzw.
der Stuhlkreis in U-Form ohne Tische. Dadurch fillt die physische Barriere zwi-
schen den Teilnehmern weg; man sitzt sich ,,offen“ gegeniiber und kann (im Be-
darfsfalle) ungehindert zu den Medien gehen und etwas visualisieren.

Spezielle Medien und Hilfsmittel

Moderation bedarf spezieller Medien und Hilfsmittel, wie Pinnwand, Flip-Chart
und Moderationsmaterial. Der Einsatz dieser Medien und Hilfsmittel erméglicht
das Arbeiten mit speziellen teilnehmeraktivierenden Techniken, wie etwa der
bekannten ,Kartenabfrage“. Das Arbeiten mit Papier und Filzstiften hat eine ei-
gene Qualitit, fernab der kiinstlichen Welt des Computers oder Beamers.

Moderation



Prozessbegleitende Visualisierung

»Im normalen Sprechverkehr kann ein Zuhorer maximal 8 Bit pro Sekunde ver-
stechend empfangen. Der Sprecher ist jedoch in der Lage, etwa 60 Bit pro Sekun-
de zu erzeugen. Das bedeutet, dass Sprechen in informativer Absicht hochre-
dundant sein muss“ (vgl. Lay, 1978). Da dies aber die wenigsten von uns in
einem (vielleicht hitzigen) Gruppengesprich beherzigen (kénnen), muss die In-
formation komprimiert und visualisiert werden, um das einmal Gesagte dauer-
haft zur Verfiigung zu haben. So entsteht sichtbar(!) der ,rote Faden®. Auf3en-
stehende konnen jederzeit in den Stand der Diskussion eingefithrt werden.
Experten kénnen ihren Beitrag auf den Stand der Gruppe abstimmen. Auflen-
stehende und Nicht-Teilnehmer konnen jederzeit leicht iiber Verlauf und Er-
gebnis der Arbeit informiert werden. Wesentlich ist dabei, dass die Visualisie-
rung kontinuierlich fiir alle Gesprachsteilnehmer sichtbar ist. Dadurch tritt die
Nutzung von Overhead-Projektoren, Beamern etc. in den Hintergrund; es wer-
den (vor allem) die bereits angesprochenen Medien Pinnwand und Flip-Chart
verwandt.

Arbeiten nach speziellen Designs

Moderation ist immer nach einem ,zeitlichen Phasenmodell” gegliedert. Es gibt
dabei stets eine Ersffnungsphase, eine Phase der Themenbearbeitung und eine
Phase des Abschlieffens. Welche Phasen zu gestalten sind und wie dies im Ein-
zelnen zu geschehen hat, ist fiir jedes einzelne Modell in der Methodeniibersicht
kurz skizziert. Manche Ansitze sind inhaltlich offen, andere fiir spezifische Zwe-
cke gedacht, wie etwa der Erarbeitung eines gemeinsamen Zukunftsbildes.

Einbeziehen moglichst vieler Betroffener

Businessmoderation dient der Problembearbeitung und Problemlésung. Ein we-
sentlicher Aspekt ist dabei die zeitgleiche Einbeziehung moglichst aller von ei-
nem Problem betroffenen Personen. Das konnen wenige Menschen, aber auch
mehrere hundert Personen sein. Ist dies nicht méglich, so soll die Arbeitsgruppe
moglichst einen reprisentativen Querschnitt der Interessentengruppen darstel-
len, um eine moglichst hohe Partizipation und Akzeptanz fiir die Aktivititen zu
erreichen.

Angemessene Dauer

Ein Gruppengesprich muss stets eine angemessene Dauer haben. Diese kann,
abhingig vom Thema, den Rahmenbedingungen und der jeweiligen Zielsetzung,
von einigen Stunden bis zu einigen Tagen reichen. Wihrend Routinezusam-
menkiinfte eher nur einige Stunden andauern, umfassen moderierte Workshops
und Grofigruppenkonferenzen zwei bis maximal fiinf Tage.

7 Gemeinsamkeiten | 85

5
Moderation



5
Moderation

8 Anwendungsrahmen und Nutzen

Die Erkenntnis, dass Moderation einen praktischen Nutzen hat, ist theoretisch

kaum abgesichert. Ein Beleg findet sich etwa bei Myhsok: ,,Grundsitzlich kann

man sagen, dass es sich auf die Leistung von Gesprichsgruppen positiv auswirkt,

wenn sich der Gesprichsleiter als Fachmann fiir Wege und Abliufe und nicht als

Experte fiir den Gesprichsinhalt versteht (vgl. Myhsok, 1993). Der Verbrei-

tungsgrad der Moderationsmethode/n und die damit gemachten guten prakti-

schen Erfahrungen belegen aber, dass die Anwendung dieser Methodik durchaus

Sinn macht. In besonderem Mafe trifft dies zu, wenn aufgrund der Kommuni-

kationssituation

» die Bearbeitung eines Themas und die Lésung eines Problems nicht ,,einsam
am griinen Tisch® erfolgen kann oder soll, sondern der Einbezug (méglichst)
aller Betroffenen erforderlich und gewiinscht ist,

> es besonders wichtig ist, dass jeder der Beteiligten sich uneingeschrinkt auf
die inhaltliche Arbeit konzentrieren kann,

» das Thema zu ,heif}* ist, oder jeder der Beteiligten emotional stark involviert
ist,

» bereits Fronten bestehen und die Bearbeitung des Themas »festgefahren® ist.

Businessmoderation ist ein machtiges Instrument zur eigenverantwortlichen Vi-
sions-, Strategie- und Optimierungsarbeit in Organisationen, von der ,Zu-
kunftskonferenz® iiber ,,KVP-Arbeit“ (s. 21, Teamarbeit) bis hin zur Konfliktkl-
rung. Sie baut dabei auf die Fertigkeiten sowie die Kreativitit der Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte und nutzt so vorhandenes Know-how fiir mafigeschneiderte
Losungen.
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