
Whitepaper: Sinn und Anwendung
moderierter Diskussionsrunden
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1 Moderation oder Mediation?
Eine Moderation ist ein begleiteter Gesprächsprozess. Man könnte es auch eine Mediation
light nennen. Eine Mediation ist notwendig, wenn es bereits einen Konflikt gibt. In einer 
Moderation sollte dies noch nicht der Fall sein. Tatsächlich werde ich selbst, seitdem ich 
Mediator bin, häufig engagiert, um die Eskalation von Konflikten bspw. im Rahmen einer 
Jahrestagung zu verhindern. Dies geschieht, indem im Rahmen der Moderation möglichst 
alle Beteiligten zu Wort kommen und sich damit gehört und gesehen fühlen. In diesem 
Sinne ist eine Moderation nicht nur sinnvoll, um Meetings stringent durchzuführen, 
Lösungen für aktuelle Themen zu diskutieren und Ideen zu generieren, bspw. über den 
Umgang mit einer hohen Fluktuation, sondern auch eine Präventionsmaßnahme, damit 
Konflikte nicht entstehen.

2 Wann ist eine Moderation notwendig oder hilfreich?
In Zeiten stetiger Veränderungen und oft schwieriger Anpassungsprozesse stehen viele 
Organisationen und Teams vor der Herausforderung, eine Balance zu finden zwischen 
dem Druck, Ergebnisse zu liefern und Beteiligte ins Boot zu holen. Nimmt der Druck 
überhand, besteht die Gefahr, dass Einzelne in der Gruppe das Heft in die Hand nehmen, 
was meist manchen aus der restlichen Gruppe durchaus entgegen kommt. Gleichzeitig 
sind die Entscheidungen Einzelner logischerweise perspektivisch limitiert, wodurch sie 
zwar schnell, jedoch selten nachhaltig geraten. Zudem sinkt bei einer geringen Beteiligung
die Verantwortungsübernahme der Unbeteiligten bei der Umsetzung des Beschlossenen. 
Gerade in Zeiten stetiger Veränderungen sollte es folglich kein Zugeständnis sein, alle 
Beteiligten mehr einzubeziehen, sondern ein Muss, um gemeinsam langfristig tragfähige 
Gruppenentscheidungen zu fällen. An dieser Stelle kommt die Moderation ins Spiel.

3 Wann ist eine Moderation erfolgreich?
Eine damit zusammen hängende Frage lautet: Welche Ziele verfolgt eine Moderation? 
Eine gelingende Moderation hängt also von den Zielen ab, weshalb eine saubere 
Auftragsklärung essentiell ist. Gleichzeitig kann eine gelungene Moderation auch 
erfolgreich sein, wenn Ziele nicht erreicht werden. Wichtig ist, dass zumindest ein 
Fortschritt erreicht wurde. Dieser kann auch darin bestehen, dass eine Klärung der 
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Positionen stattfand und damit endlich ausgesprochen wurde, dass diese unvereinbar 
sind. Selbst wenn die Erkenntnis am Ende der Moderation darin besteht, nicht zueinander 
zu kommen, gibt es zumindest keine weiteren Reibungsverluste mehr. Oder aber die 
Gruppe realisiert, dass das zu bearbeitende Thema komplizierter ist als gedacht. Und 
schließlich kann es auch passieren, dass im Rahmen des Austauschs deutlich wird, dass 
die angestrebten Ziele nicht mehr passen und sich die Gruppe neuorientieren sollte.

4 Welche Faktoren sind für eine gelungene Moderation 
ausschlaggebend?
Eine gute Moderation setzt sich aus drei Bausteinen zusammen:

(a) Moderationshaltungen: Um Entscheidungen und Gruppenprozesse zu 
moderieren braucht es eine neugierige, ruhige und bisweilen auch beharrliche 
Haltung. Die Teilnehmer*innen sollten spüren, dass die Moderation jederzeit alles 
im Griff hat. Sie sollten das Vertrauen haben, alles äußern zu dürfen, auch wenn es 
zu Konflikten kommen könnte. Moderator*innen brauchen folglich eine Aura, dass 
sie nichts so leicht aus der Bahn werfen kann. Da europäische Moderations-
Modellen eher mit klassischen Kartenabfragen arbeiten, die anschließend 
geclustert werden und daher sehr frei sind, ist hier die Haltung der Moderation 
besonders wichtig.

(b) Gesprächsführung: Damit einher gehen geschickt eingesetzte 
Gesprächstechniken – insbesondere Fragen und rhetorische Mediationstechniken –
sowie die Fähigkeit, gut zuzuhören aus. Die Moderation braucht daher ein gutes 
Gespür dafür, wo die Gruppe steht, was Einzelne brauchen und wie das Thema 
vorangebracht wird. Sie folgt damit den Balance-Grundsätzen der 
Themenzentrierten Interaktion zwischen Ich (Einzelinteressen), Wir 
(Gruppenkonsens) und Es (Ziel der Veranstaltung).

(c) Moderationshandwerkszeug: In amerikanischen Modellen, die in Deutschland 
auch im Rahmen des agilen Projektmanagements Fuß fassen konnten, wird 
Strukturen (vgl. Methoden der Liberations Structures) eine größere Bedeutung 
beigemessen. Dies bietet insbesondere ungeübten Moderationen die Möglichkeit, 
mittels der Strukturen eine psychologische Sicherheit zu vermitteln.

Als klassisch ausgebildeter Mediator liegen mir selbst zwar Moderationshaltungen und 
-prinzipen am Herzen, bspw. die Allparteilichkeit. Für die breite Masse, die nicht über eine 
Mediations- oder Moderationsausbildung verfügt, sind klare Strukturen Gold wert.

5 Welche Themen eignen sich für eine Moderation?
Um die Diskussionswürdigkeit von Themen einzuschätzen gibt es vier verschiedene 
Kategorien:

1. Einfache Themen: Wenn jede*r weiß, was zu tun ist, braucht die Gruppe nicht zu 
diskutieren.

2. Komplizierte Themen: Komplizierte Themen erfordern einen Austausch 
untereinander. Stellen wir uns dazu ein Projektteam vor, das gemeinsam an einer 
neuen Software arbeitet. Die Moderation könnte in diesem Fall die 
Aufgabenverteilung moderieren und eine Diskussion zur Vermeidung von Fehlern 
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anleiten. Im Anschluss sollte – auch aufgrund des Expertenstatus der 
Teilnehmer*innen – jede*r wissen, was zu tun ist.

3. Komplexe Themen: Mit komplexen Themen betreten Teams Neuland. Komplex 
wird es immer dann, wenn der Faktor Mensch ins Spiel kommt. Die Software aus 
unserem Beispiel wird von Jemandem benutzt, der sich durch Ansprüche und 
Bedürfnisse auszeichnet, die sich mehr erahnen als errechnen lassen. Umso 
wichtiger ist es, im Rahmen einer Moderation von einem diversen Team viele 
mögliche Perspektiven zu Wort kommen zu lassen und ihre Umsetzbarkeit 
abzuwägen.

4. Krisen: Bei Krisen schließlich kippt die Komplexität in Chaos um. An dieser Stelle 
wird nicht mehr moderiert, sondern psychologische Sicherheit durch klare 
Anweisungen hergestellt, da ansonsten die Gefahr besteht, dass aus 
Schwarmintelligenz Schwarmdummheit wird. Geht ein Schiff unter, wird nicht 
diskutiert, sondern gehandelt, selbst wenn sich die Handlungen im Nachhinein als 
suboptimal herausstellen. Ist in unserem Beispiel das Softwareprodukt kurz vor der 
Auslieferung, braucht es klare Ansagen, um den letzten Schliff zu bekommen.

Für eine Moderation eignen sich folglich v.a. komplizierte und komplexe Themen. 
Komplizierte Themen sind in der Regel Sachthemen, bspw.:

• Wo stehen wir gerade mit dem Produkt X?

• Was könnte alles schief laufen?

• Was müssen wir tun, damit das nicht passiert?

• Welche Informationen brauchen wir, um gut arbeiten zu können?

• Was wollen wir an unseren (Online-)Meetings verbessern?

• Wer kann was am besten?

• Wer mag was am liebsten?

• Welche unliebsamen Aufgaben müssen sonst noch möglichst fair verteilt werden?

• ...

Komplexe Themen sind meist emotionaler und mit Beziehungsthemen verbunden, 
beispielsweise:

• Wie arbeiten wir gut zusammen?

• Wie unterstützen wir uns in schwierigen Zeiten am besten gegenseitig?

• Wie gehen wir mit der hohen Fluktuation um?

• Wie gehen wir mir Dauerbelastungen im Team um?

• Wie gehen wir mit einer Zusammenarbeit in einer hybriden Arbeitswelt um?

• Worin besteht der Sinn unserer Arbeit?

• Wie steht es um unsere Motivation in der Arbeit?

• Gibt es in Krisenzeiten besondere Regeln? Wenn ja, welche?

• …

Nebenbei: Komplizierte Themen lassen sich auch gut online moderieren. Komplexe 
Themen lassen sich nur gut online moderieren, wenn sich das Team bereits kennt.
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6 Wie läuft eine Moderation ab?
Moderator*innen sollten als erstes sowohl die Ziele des Austauschs als auch den 
konkreten Auftrag bzw. die Erwartungen der Beteiligten klären. Als externer Moderator 
kann ich es mir leisten, ergebnisoffen in eine Moderation zu gehen. Auch hier gibt es 
freilich Grenzen, insbesondere rechtliche. Wenn bspw. eine Partei meint, sie würde die 
andere Partei aufessen, um das Problem der beiden zu lösen und die andere Partei dem 
zustimmt, würde ich als Moderator wohl davon abraten. Aber bei den meisten Fällen gilt 
die Regel: Wenn sich alle Beteiligten auf ein Vorgehen einigen, sollte ich damit ebenso 
zufrieden sein. Übernimmt jedoch eine Person als Teil einer Organisation oder Gruppe die 
Moderation wird es schwieriger. Streng genommen gilt die Regel der Ergebnisoffenheit 
zwar auch hier. Dennoch gibt es gerade in Organisationen Rahmenbedingungen, die die 
Grenzen des Handelns noch ein wenig enger fassen. In diesem Fall ist die Moderation 
auch dafür zuständig, diese Grenzen soweit notwendig ins Gedächtnis zu rufen. Erst dann
ist eine weitgehend freie Diskussion unter Berücksichtigung der Moderationsmethode 
möglich.

Ansonsten gelten in prozessorientierten Moderationen folgende fünf Phasen:

1. Ziele, Erwartungen (auch an die Moderation) und Rahmenbedingungen klären

2. Ideen sammeln zur Zielerreichung

3. Ideen clustern & strukturieren

4. Entscheidungen treffen & vereinbaren

5. Umsetzung planen: Was? Wer? Mit wem? Bis wann?

In strukturorientierten Moderationen sind die Phasen 2 und 3 vertauscht:

1. Ziele, Erwartungen (auch an die Moderation) und Rahmenbedingungen klären

2. Sinnvolle Kategorien vorgeben

3. Ideen sammeln zur Zielerreichung

4. Entscheidungen treffen & vereinbaren

5. Umsetzung planen: Was? Wer? Mit wem? Bis wann?

7 Wer kann oder soll ein Gespräch moderieren?
Diese Frage stellt sich genauso wie in einer Mediation. Anders formuliert: Warum ist es oft 
so schwer, wenn ein*e interne*r Moderator*in durch das Programm leitet? Die Antwort ist 
einfach: Interne Moderationen befinden sich in einem Rollenkonflikt. Moderiert eine 
Führungskraft, ist sie gleichzeitig noch loyaler Angestellte’r, Motivator*in, Integrator*in, 
Krisenmanager*in und Entscheider*in, um nur die offensichtlichen Rollen zu nennen. Und 
meistens befindet sie sich damit in einem internen Konflikt zwischen diesen Rollen: Erfüllt 
sie die Vorgaben der Geschäftsleitung, wird sie vermutlich nicht allen Bedürfnissen der 
Teilnehmer*innen gerecht. Umso wichtiger ist es, sich die eigenen Rollen, die damit 
verbundenen Erwartungen und daraus resultierenden Rollenkonflikte klar zu machen. 
Weiterhin unabdingbar ist es, von Beginn an die Rahmenbedingungen und Leitplanken der
Diskussion abzustecken und innerhalb dieses Rahmens alles auszureizen, was möglich 
ist.

Ich höre oft, dass es gut war, dass ich als externer Moderator durch eine Veranstaltung 
führte. Als Externer bin ich automatisch unbefangen. Doch auch ich muss mich 
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logischerweise an organisatorische Regeln halten, die ich zuvor kennen muss. Ich kann es
bspw. in einer Diskussion über den Umgang mit Dauerbelastungen nicht einfach stehen 
lassen, wenn beschlossen wird, dass neue Mitarbeiter*innen eingestellt werden, ohne zu 
wissen, wo diese herkommen. Gleichzeitig befinde ich mich auch als externer Moderator 
in einem stetigen Rollenkonflikt, da mein Auftrageber zwar offiziell einen Moderator bucht, 
sich jedoch insgeheim auch einen Experten wünscht. Im Rahmen der Auftragsklärung von 
Großgruppenmoderationen mit der Personalabteilung bekomme ich häufig den Auftrag, 
Klartext mit den Führungskräften zu sprechen. Gleichzeitig kommt es nicht selten vor, 
dass während einer Pause einzelne Führungskräfte zu mir kommen, um „bitte auch der 
Personalabteilung zu sagen, dass es so nicht weiter geht“. Als Moderator verstehe ich 
diese Bitte als Möglichkeit, mit Hilfe geschickter Fragestellungen während der Moderation 
eine Balance herzustellen, in diesem Fall zwischen Personalabteilung und 
Führungskräften.

Um auf die Frage der Komplexität von Themen zurück zu kommen: Komplizierte Themen 
lassen sich gut intern moderieren. Es wäre schlimm, wenn für jede interne sachliche 
Reflexion eine externe Moderation gebraucht würde. Bei einer guten Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter*innen lassen sich auch komplexe Themen gut von der 
Führungskraft moderieren. Der Trick besteht mehr oder weniger darin, sich von keinem 
Thema schockieren zu lassen, egal ob es um Ängste, Trauer, Enttäuschungen oder Ärger 
handelt. Wenn die Mitarbeiter*innen wissen, dass ihre Führungskraft offen für alles ist, 
wird sie sich auch offen an Diskussionen beteiligen.

Literatur
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