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Moderation ist 
inhaltliche Enthaltsamkeit  

Quelle: Paul Lahninger, leiten – präsentieren - moderieren, Ökotopia Verlag, Münster, 4. Aufl. 2003 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Moderation ist vor allem eine Haltung – 
und weniger eine Technik 

 
. 

 

 

ModeratorInnen  
als Hebammen 

kennen den Ablauf,  
unterstützen, 

leiten den Prozeß, 
nehmen entgegen. 

 
Die Moderation schlägt 

Methodik vor, hält die not-
wendigen Arbeitsmateria-

lien bereit und hat auch für 
die Sicherheit vorgesorgt. 

 

Besprechungs-
teilnehmerInnen 

 
kreieren als  

“Eltern“ die Themen und 
Inhalte und sind für die  

Ergebnisse ebenso haupt-
verantwortlich wie für deren 

Umsetzung. 
 
 
 

Motto: 
„Wir alle sind für den Erfolg mitverantwortlich!“ 
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Informieren – verhandeln - entscheiden 
 
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung sind in allen modernen wirtschaftlichen, politischen und 
sozialen Prozessen, die Mitgestaltung und Identifikation der Beteiligten erfordern mit organisierten  
Gesprächen verbunden. Ein wesentliches Element der dazu grundlegenden Kooperation sind Meetings 
und Besprechungen. 
 
Besprechungssituationen in Form persönlicher Begegnungen sind daher aus unserem beruflichen und 
halbprivaten Leben nicht wegzudenken. Vielmehr ist -trotz der rasanten Entwicklung im nachrichten-
technischen Bereich- die Konferenz, die Sitzung, das Meeting oder die Besprechung notwendiger denn 
je. 
 

Besprechungs-Nutzen 
 
Besprechungen gibt es dann, wenn Menschen, die kooperieren, zusammenkommen, um  Informatio-
nen oder Meinungen auszutauschen, Projekte zu planen und zu koordinieren oder/und Entschei-
dungen zu treffen.  „Sitzungen“  sind stärker formalisiert (Statuten, Abläufe, Entscheidungsmecha-
nismen) – leider wird hier meist tatsächlich mehr gesessen als kommuniziert. In beiden Fällen kommt 
der Leitung für den für alle Beteiligten möglichst erfolgreichen und zufriedenstellenden Ablauf beson-
dere Verantwortung zu. Die Leitung übernimmt wesentliche Prozessgestaltungsaufgaben und leitet die 
Gruppe an, gemeinsam zu Lösungen zu kommen, die von möglichst allen TeilnehmerInnen getragen 
und vertreten werden.  
 
Langfristig wirksame Lösungen  entstehen nur, wenn sich möglichst viele in den Ergebnissen wie-
derfinden. Das verlangt moderatorisches Geschick. Die Leitung hat darauf zu achten, daß alle gehört  
und berücksichtigt  werden und daß niemand die Gruppe dominiert. Dies gilt auch und vor allem für 
die LeiterIn/ModeratorIn. 
Besonders schwierig ist die "inhaltliche Abstinenz" dann, wenn die ModeratorIn gleichzeitig die "Ve-
ranstalterIn" der Zusammenkunft ist, die ExpertIn oder die Vorgesetzte. In diesem Fall fallen die Lei-
tung (inhaltliche Leitung) und die Moderation (methodisch/organisatorische Leitung ) in einer Person 
zusammen. 
 
Um trotzdem tragfähige Entscheidungen zu erzielen, sollte der Grundsatz gelten: 
Soviel Moderation als möglich, soviel Leitung wie (unbedingt) notwendig!  

 
Meetings & Alternativen 
 
Treffen sind zeitaufwendig, deshalb sollte vorher überlegt werden, ob das Treffen notwendig ist, oder 
ob für die Erreichung der Ziele eine andere Lösung möglich ist. 
 
Ein paar Überlegungen als Hilfe für die Entscheidun g, ob ein Meeting nötig ist: 
 
 �  Ist es Bedingung, daß jeder die Informationen voll und ganz versteht? 
 �  Geht es um Themen, wo ein Erfahrungsaustausch förderlich ist? 
 �  Werden aller Voraussicht nach Konfliktpunkte bereinigt werden sollen? 
 �  Ist die Identifikation der Betroffenen bei der Umsetzung essentiell? 
 
Sollten Sie eine oder mehrere dieser Fragen mit JA beantworten können, ist ein Treffen erforderlich, 
ansonsten sollten -im Sinne der Zeitökonomie- Alternativen überlegt werden. 
 
Mögliche Alternativen zu Sitzungen  können sein: 
 
 �  Rundschreiben 
 �  Aushang am schwarzen Brett 
 �  ein paar Telefonanrufe 
 �  Einzelgespräche 
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Besprechungs-Ziele 
 
"Gut gezielt ist halb getroffen!" gilt für Besprechungen ebenso wie für einzelne Besprechungspunkte. 
Heisst es am Beginn: "Was wollen wir heute am Ende der Besprechung erreicht haben?", so lautet 
auch die Frage vor der Bearbeitung jedes TagesOrdnungsPunktes: "Was können wir zum Thema X 
heute leisten?" Wesentlich ist die Differenzierung zwischen Informations- und Entscheidungsphase: 
 
In der Informationsphase geht es um Berichte & Präsentationen, Erfahrungsaustausch, Recherchen, 
das Sammeln von Ideen, um Meinungsaustausch & Diskussion, während die 
Entscheidungsphase den Abstimmungen,  dem Verteilen von Aufgaben und Aufträgen sowie dem 
Erstellen von Arbeitspläne vorbehalten bleiben sollte. Das saubere Auseinanderhalten der beiden Pha-
sen erspart manchen Ärger! 
 
Effektive Besprechungen sind vorbereitet 
Der Preis für den Verzicht ("keine Zeit!") auf ein Mindestmaß an Vorbereitung ist in der Regel sehr 
hoch. Die Zusammenkunft dauert länger als geplant, es kommt nichts oder wenig Konkretes dabei 
heraus. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Checkliste Besprechungsvorbereitung 
 
Die Besprechungsleitung sollte folgende Fragen bei der Vorbereitung klären: 
 
Inhaltliche Vorbereitung (Thema/ Zielsetzung) 
 
 �  Worum geht es?  Was ist das Hauptziel  der Veranstaltung? 
 �  Was ist mir  besonders wichtig? 
 �  Welche Themen  sollen jedenfalls zur Sprache kommen? 
 �  Was muß ich zu Thema und Zielsetzung noch in Erfahrung  bringen? 
 �  Sollte ein/e "ExpertIn"  beigezogen werden? 
 
 
Methodische Vorbereitung 
 
 Wie gestalte ich... 
 �   ...den Einstieg?  
 �   ...die Themensammlung/ -abstimmung? 
 �   ...die Prioritätensetzung?  
 �   ...das Bearbeiten von Thema  1, Thema 2....? 
 �   ...das Planen von Maßnahmen?  
 �   ...den Abschluß? 
 
 
Organisatorische Vorbereitung (Zeit/Raum/Medien) 
 
 �  Wer muß eingeladen  werden?Wie? 
 �  Was soll auf der Einladung  stehen? 
 �  Wo soll die Besprechung stattfinden? Kenne ich den Raum? 
 �  Welche Sitzordnung  ist möglich und sinnvoll? 
 �  Welche Medien  brauche ich dazu? 
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Beispiel Einladung 
 
Wer lädt ein ? 
 
Wozu? 
 
Wann? 
Wohin? 
Zeitrahmen? 
 
 
Wen? 
 
 
 
 
 
Besprechungs- 
Punkte 
 
Reihung noch 
offen 
 
Wer berichtet? 
 
 
 
 
Weitere Vor- 
schläge? 
 
 
Vorbereitung  
forderlich? 
 
Freuen Sie sich? 
 
 
Persönliche 
Unterschrift 
 
 
 
 
 
 
Vorbereitungs-Check für TeilnehmerInnen. 
 
Auch als TN sollte man sich im eigenen Interesse gut vorbereiten. 
Insbesondere wenn Sie selbst Beiträge leisten oder nicht von anderen überrascht und über-
rollt werden möchten, ist es günstig, folgende Vorüberlegungen anzustellen: 
 
 �  Kenne ich meine Ziele bei der Besprechung? 
 �  Mit welchen Interessen werden andere in die Besprechung kommen? 
 �  Welche Informationen kann ich mir von wo/wem einholen? 
 �  Mit wem sollte ich mich vorab besprechen? 
 

Intelligent Technologies Corp. – Geschäftsführung------------------------------- 
 
EINLADUNG zur Besprechung der AbteilungsleiterInnen Werk X  
 
Montag, 14.Mai 2007 
Grosser Besprechungsraum 
Zeit: 8.00 (s.t.)-11.00 
 
TeilnehmerInnen: Mag. Frieda Goldstein (Abtlg.I), D.I. Peter Hahn (Abtlg. 
II), D.I. Martha Geyer (Abtlg. III), Josef Sieder (Abtlg. IV), Max Meier 
(Abtlg. V), Sabine Domus (Marketing), Herbert Rauch (Betriebsrat), Petra 
Stein (Sekretariat), D.I. Franz Schwarz (GF) 
 
 
Besprechungs-TOPs: 
 
TOP___  Kurzberichte über aktuellen Projektstatus MAS  

(Infos alle an alle) 
 

TOP___  Bericht Marketing-Initiative "Mehr Licht..."  
+ Diskussion (Sabine Domus) 
 

TOP___  Ideensammlung "Tag der offenen Tür" 30.Juni  
 
TOP___  Entscheidung in der Sache "Betriebsausflug"  

(Vorschläge Herbert Rauch)  
 
Weitere wünschenswerte Besprechungspunkte bitte bis Fr., 11.Mai an 
Frau Stein. Für einen effizienten Ablauf bitte ich alle Beteiligten um die 
notwendigen Vorüberlegungen. 
 
Auf weitere ersprießliche Zusammenarbeit freut sich 
 
 
D.I. Reinhard Dorfer                     Wien, 4.Mai 2007 
(Geschäftsführung) 
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Besprechungs-Settings 
 
"Wo Du stehst, hängt davon ab, wo Du sitzt!" 
Eine Sitzung wird ganz zentral von der Anordnung der Sitzplätze  geprägt.  
Die Sitzordnung hat großen Einfluß auf Art und Einsatz von Medien sowie auf die Möglichkeiten für 
Leitung und TN, miteinander in Kontakt zu treten. Schon das Setting bestimmt mit, inwieweit ihr Mee-
ting zur runden Sache werden kann. 
 
Die beiden "klassischen" Modelle sind „Round table“ und „Moderationshalbkreis“. 
 

 
Round table 
Traditionell ist die Durchführung einer Besprechung 
sitzend um einen Tisch, der annähernd den gleichen 
Abstand (Kommunikation!) zwischen den TN 
markiert. Als Medium ist das Flip-chart für Visuali-
sierungen besonders geeignet. 
 
Eingesetzt wird diese Form des Gruppengespräches 
vor allem zur Gestaltung des Arbeitsprozesses in: 
 �  Teambesprechungen 
 �  Arbeitsbesprechungen 
 �  Projektsitzungen 
 
Vorteilhaft zeigen sich der geringe 
Vorbereitungsaufwand und Platzbedarf, Tische 
schaffen Ablage- und Mitschreibmöglichkeiten und vermitteln Sicherheit. 
Als nachteilig erweisen sich die etwaig eingeschränkten Sicht- und Kommunikationsmöglichekeiten –
insbesondere bei Rechtecksettings- sowie die Beeinträchtigung von Mobilität und Medieneinsatz  
 

 
 
Moderations - Halbkreis 
 
Bei der "neueren" Form der Gestaltung von Besprechungen sitzen die TN im Halbkreis, der durch die 
Medien (Pinwand/Plakatwand oder Flipchart) ergänzt wird. So entsteht ein Arbeits - Forum, das sowohl 
Zielorientierung (Visualisierung) als auch TN - Orientierung (Kreis-Sitzordnung) unterstützt. 
 
Nutzbar zu machen für die Gestaltung von 
Arbeitsprozessen in Workshops zur 
  �  Teamentwicklung 
  �  Planung/Perspektivenarbeit 
  �  Qualitätszirkel 
 
Vorteile: 
·  Jeder kann mit jedem leicht 

kommunizieren 
·  Offene Sitzordnung begünstigt offene 

Athmosphäre 
·  Der Zugang zu Medien ist erleichtert 
·  Moderationsmethoden sind einsetzbar 
·  es wird für alle sichtbar visualisiert und 

protokolliert 
 
Voraussetzungen sind die mediale Grundausstattung der Räumlichkeiten sowie ausreichend Platzbe-
darf und –selbstverständlich- die moderatorischen Fertigkeiten und Fähigkeiten der Meetings-Leitung.  
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„Step by step“ 

Besprechungen moderieren in 5 Schritten 
 

1.  
Einsteigen & Anwärmen 

Die erste Phase gibt den TN Orientierung und 
schafft eine positiv- konstruktive Arbeitsatmosphäre. 

 
 
 

 
2.  

Sammeln – Auswählen - Zielen 
Themen/ Probleme werden gesammelt,  

Prioritäten gesetzt und der zeitliche Ablauf des Meetings geplant. 
 
 

 
 

3. 
Bearbeiten 

die Moderation wählt themenadäquate Vorgangsweisen  
und Methoden aus  

& stimmt sie mit den TeilnehmerInnen ab 
 
 

 
 
 

4.   
Planen/ Entscheiden 

Je nach Aufgabenstellung steht die Erstellung  
von Maßnahmenplänen (Planung) 

oder das Abstimmen über die erarbeitenden Alternativen an. 
 
 
 

 
 

5.  
positiv abschließen 

Start & Landung bestimmen wesentlich mit, ob sich ein Erfolgs-„flow“ einstellt. 
Ergebnisse werden gewürdigt, Offenes benannt.  

Blick in unmittelbare Zukunft. Feedbackmöglicheit einplanen. 
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Motivierend in Besprechungen einsteigen...  
 
Ein guter Start ist der halbe Besprechungserfolg, bereits in den ersten Minuten 
kann die Leitung mithelfen, Schienen zu legen, die in Richtung Zielbahnhof oder aufs 
Abstellgeleise führen können. Daher im folgenden einige Denkanstöße und 
methodische Anregungen für einen guten EinStieg. 
 
Pünktlichkeit 
Vereinbarungen sind da, um eingehalten zu werden, dies gilt auch für Zeitvereinbarungen. Wenn eine 
Besprechung um 8.00 angesetzt ist, soll sie nicht um 8.05 und nicht um 8.15 beginnen. Gerade der 
Umgang mit Zeitvereinbarungen ist oft ein Symbol für den allgemeinen Umgang mit Vereinbarungen in 
Gruppen. 
 
Ankommen-Aufwärmen 
Wie im Sport ist auch in Begegnungssituationen wie einer Besprechung dem „warming up“ zumindest 
einige Minuten einzuräumen. Damit werden die Gefahren vor Zerstreutheit, Unterkühlung und damit 
verbunden: Inaktivität, Nichtbeteiligung gemindert. 
 
Fördern Sie als LeiterIn die Möglichkeit, emotional in Kontakt zu treten, z. B. durch: 
·  Begrüssung mit Händedruck 
·  Gemeinsames Frühstück vor der Arbeitssitzung 
·  Deklarierte "Tratschzeit" vor dem Arbeiten 
 
 
Methoden zum „warming up“ 
 
Klassisch: die Einstiegsrunde 
Nach einer allgemeinen Begrüßung bewährt sich die klassische Einstiegsrunde als Gelegenehit für die 
TeilnehmerInnen, Wichtiges & Drängendes loszuwerden oder einfach, anzukommen und anzudocken. 
Das Sicht- & Hörbarwerden jedes Einzelnen erspart manchmal etwaige Selbst-Präsentations-
Bedürfnisse während der „Arbeitszeit“, zu der wir selbstverständlich auch den Einstieg rechnen dürfen. 
 
Einstiegs-Fragen  könnten lauten: „Wie bin ich hergekommen?“ „Was hat mich heute bisher beschäf-
tigt..?“ …?“ „Seit unserem letzten Treffen hat sich für mich verändert…?“ „Das Wichtigste für mich 
heute ist…?“ 

 
Das Impulsplakat 
Impulsplakate oder -flips unterstützen das assoziative In-Kontakt-kommen mit Besprechungsthemen 
und -teilnehmern. Sie schreiben Satzanfänge oder Metafern auf ein Plakat. Die TN werden eingeladen, 
schriftliche Assoziationen zu spenden. Mutige Moderatoren laden auch zu zeichnerischen Beiträgen 
ein. 
 Beispiele: 
 „Das Besprechungs-Tempo sollte heute für mich sein wie von ......“ 
 „Mein heutiges Anliegen in einem Symbol ausgedrückt wäre....“ 
 „Zum heutigen Thema fällt mir ein....“ 
 „Am Ende der heutigen Besprechung möchte ich sagen können:.....“ 
 „Am wichtigsten ist mir heute...“ 

 
Stimmungsbilder 
Die TeilnehmerInnen werden eingeladen, ihre momentane Befindlichkeit in Bezug auf das Ziel, das 
Thema oder den Anlass der Zusammenkunft über Metafern auszudrücken: 
Meine Besprechungslust/ Erwartung/ Teamstimmung/....ausgedrückt 

...einer Farbe, ...in einer Wetterlage....,  

...über Stimmungsthermometer 
   ...über Bilder 

1 
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Erwartungsabfrage 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Positiv beginnen  
 
Sollte nur sehr wenig Zeit für eine Begrüßung zur Verfügung stehen, sind die einführenden Worte um-
so wichtiger: Wenig motivierend sind Einstiege wie: 
"Warum fehlt Herr Maier...?"oder "Ich freue mich, daß Sie so zahlreich erschienen sind...", noch demo-
tivierender wirken Begrüßungs-Sätze wie  "Ich bitte um Ruhe, wir fangen an..." oder "Leider haben wir 
heute einige unerfreuliche Dinge zu besprechen..." 
 

��� �  Positive Einstiege:  
"Schön, daß Sie (alle) kommen konnten, damit sind wir arbeitsfähig - Danke.  
„Was führt uns heute zusammen? Wie Sie der Einladung entnehmen..."  
"Ich freue mich, daß Sie alle hier sind, ich bin sicher, wir werden heute..."  
"Ich bin froh, daß wir endlich Gelegenheit haben, einige wichtige Dinge zu  besprechen.." 
 
Wie werden Sie selber am liebsten begrüßt? 
Was lautet Ihr persönlicher Lieblingseinstieg? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Wunsch-/Horrorszenario   
Die Leitung visualisiert eine Wunsch- und 
eine Horrorvisions- Spalte auf Flipchart oder 
Pinwand. Die Teilnehmer formulieren stich-
wortartig ihre Erwartungen.  
 

Ein-Punkt-Abfrage 
Zwei Kriterien werden auf zwei Koordinaten 
aufgetragen und mit einem Punkt bewertet. 
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Sammeln - Prioritäten setzen - zielen 
"I waaß zwor net , wo i hinwü, owa dafüa bin i früha durt"  (H.Qualtinger) 

 
Die dritte Besprechungsphase dient dem  
�  Sammeln der Themen  bzw. dem  
�  Ergänzen der Tagesordungspunkte  (TOPs),  
die besprochen werden sollen. Diese Phase ist dann wichtig, wenn bei 
der Erstellung der Einladung die TN nur teilweise oder gar nicht beteiligt 
waren.  
 
Tipp: Ein etwaiger TOP: „Allfälliges“ sollte schon am Besprechungsbeginn mit Inhalt gefüllt oder gestri-
chen werden, das erleichtert die Zeitplanung. 
 
 
Themensammlung durch „Abfrage auf Zuruf“ 
 
Die Besprechungsleitung stellt eine Frage und visualisiert die Antworten auf Zuruf auf Flipchart o.ä. für 
alle sichtbar mit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
Teilnehmertipp:  
 
Will die Moderation einfach drauflosarbeiten, ohne vorher eine Zielvereinbarung herbeizuführen,  
sollten Sie dies einfordern. Schliesslich ist jede/r Teilnehmer/in für den Arbeits-(Miß-)erfolg mitverant-
wortlich. 
 
"Entschuldigen Sie bitte, aber mir ist noch nicht ganz klar, was wir jetzt eigentlich  
 erreichen wollen?" 
„Ehe wir einsteigen, würde ich gerne noch den Zielbahnhof kennen..“ 
„Was ist heute das Wichtigste?“ 

 
  
 

2 
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Prioritäten setzen und auswählen   
 
„Was sind die wesentlichen TOPs hinsichtlich unserer Meta-Ziele?“ 
„Was ist dringlich?“ 
„Was können wir in der zur Verfügung stehenden Zeit realistisch schaffen?“ 
sind hilfreiche Fragen, die dabei zu beantworten sind. 
 
Leitspruch:  „Weniger = mehr!“ 
 
Priorisierungs-Methoden 
 
1. Die Leitung empfiehlt... 
Die klassische Form der Reihung ist, die vorgeschlagene Tagesordnung zur Kenntnis zu nehmen und 
sich darauf zu verlassen, dass die Leitung weise vorausgedacht hat... 
 
2. Konsens 
Man einigt sich im Gespräch. Für Kleingruppen (3-6 TN) empfehlenswert. 
Achtung: Manche Besprechung verbraucht bereits in dieser Phase den Grossteil der BSP-Zeit. 
 
3. Mehrpunkt-Frage 
Das Punkten ist in der Moderation die Methode zur Entscheidungsfindung.  
Jede/r TN erhält halb so viele Klebepunkte wie Themen zur Wahl stehen (bei 6 Themen also 3 
Punkt/TN). Auch mehrere Punkte/Thema können vergeben werden. Die Punkteanzahl bestimmt die 
Reihenfolge, gegebenenfalls auch den Zeitanteil, der dem jeweiligen Thema zur Verfügung gestellt 
wird. 
 
Zum Beispiel: 

 
 
 

 
 
  
 
 

 
 
 
 

 
 

1. 
2.  
3. 

und 
aus ! 

Vorteile der Mehrpunktabfrage:  
·  demokratische Entscheidungs-

findung mit hoher Identifikati-
onswirkung 

·  zeitsparend plus der Möglich-
keit, die BSP-Zeit zeitlich zu 
strukturieren 
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I. recherchieren  

III. entscheiden  

II. diskutieren 

 

Bearbeiten der Besprechungsthemen 
 
Strukturiertes Vorgehen bedeutet bei jedem einzelnen Thema: 
Erst Informationsgrundlagen sammeln , dann wird  
das Thema diskutiert und bearbeitet , 
schließlich wird entschieden , wie es weitergeht. 
Diese Phasen auseinanderzuhalten, braucht eine gewisse 
Gesprächsdisziplin und die Konsequenz der Moderation. 
 
Vorweg aber wird jeweils das Arbeitsziel bzgl. des Themas benannt. 
Die Zielformulierung fokussiert die Aufmerksamkeit, dient als „roter Faden“ 
und erleichtert die Erfolgsüberprüfung.  
Es zahlt sich aus, sich zumindest 1 min Zeit zu lassen, um zu formulieren,  
was mit der Besprechung des jeweiligen TOPs erreicht werden soll.  
 
Beispiele:  
·  „Ziel ist es, beim Punkt `Werbung` heute zu einer ersten Ideensammlung  für den Einsatz geeig-

neter Marketingmassnahmen für das Produkt `XY`zu kommen.  
·  „...beim Punkt: ‚Anbote für Kopierer` soll heute eine Entscheidung getroffen  werden“. 
·  „...für den `Tag der offenen Tür` soll die Aufgabenverteilung geplant  werden.“ 
 
 
I. Recherchieren 
 
Ist das Ziel festgelegt, gilt es, den jeweiligen Info-Stand zu recherchieren, ehe „aufs 
Ziel los gegangen wird“ und bei der Suche nach Problemursachen oder Lösungs-
ansätzen womöglich wichtige Aspekte ausser acht gelassen werden. Die 
kriminalistische Grundfrage in der Ermittlungstechnik, nämlich: „Was wissen wir 
bereits über den Tatbestand“ ist auch für die Bearbeitung von TOPs hilfreich.  

 
Als klassische Recherche- und Informationsmethoden gilt das „Statement 
reihum“  (Jede/r gibt seinen Infostand bekannt) oder es werden ExpertInnen zum 
Thema eingeladen, um zu informieren. Geht es um die Aktivierung des kreativen 
Potentiales aller TeilnehmerInnen und deren individuelle Einbindung bei geringstmöglichem Zeitauf-
wanf ist die „Kartenabfrage“ zu empfohlen, die gleichzeitig als die „Moderationsmethode“ schlechthin 
gilt. 
 
 
Die Kartenabfrage („Moderationsmethode“) 
 
Die Kartenabfrage eignet sich für das systematische Erfassen von 
Ideen, Teilaspekten von Fragestellungen, Problemen etc. 
 
Vorteile   
�  alle TN werden einbezogen 
�  alle Nennungen sind gleich wichtig,  
     Hierarchien werden „abgeflacht“ 
�  die Kärtchen machen flexibel für das Ordnen, Reihen, Bewerten 
�  auch für große Gruppen brauchbar 
 
Zu beachten:  
! zeitaufwändig, daher für große Themen einsetzen 
! ausreichend Zeit einplanen 
!  

 
 

Moderationsmaterialien 

3 



Basistechniken Moderation  12 

______________________________________________________________________________________ 
franz xaver wendler 

Ablauf einer Kartenabfrage 
 
 

1.  Die Moderatoren stellen eine prägnante visualisierte  
Frage an die Gruppe. Die Beantwortung erfolgt schriftlich. 
 

2.  Kleingruppen (nicht mehr als 4-5) werden frei oder auch nach bestimmten Mix-Kriterien gebildet. 
 

3.  Moderationskarten (etwa 10 x 20 cm groß) werden an die TN verteilt, die in  
Kleingruppen zusammenarbeiten (max. 5 Personen/Gruppe) 
Arbeitszeit vereinbaren! 

 
4.  Im Plenum werden die Karten auf Pinnwände geheftet und nach Sinnähnlichkeit geordnet. 
 
5.  Die Gruppierungen werden abschließend  

überprüft, bei Bedarf noch verändert und erhalten Überbegriffe. 
 
 
 

Hinweise: 
 

·  Die Karten im Querformat beschriften  
·  Mit dicken Filstiften schreiben (nicht mit Kugelschreiber) 
·  Nur eine Info oder eine Idee je Karte beschreiben 
·  Stichwortartig maximal zweizeilig 
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I. recherchieren 

III. entscheiden  

II. diskutieren  

II. Diskussion – Lösungen finden 
 
Das Bearbeiten von Informationen und Themen gilt vielen als das 
eigentliche Kernstück in Besprechungen. 
 
Probleme, Aufgaben, Projekte, Themen werden diskutiert, Ideen 
entwickelt, Pläne vorbereitet u.a.m. 
 
Auch dazu gibt es eine Vielzahl an  
 
 
Klassisch: Diskussion im Plenum 
Nach wie vor die Methode der Meinungsbildung und der Auseinandersetzung.  
Vor- und Nachteile von Positionen werden abgewogen, Rückfragen gestellt werden und so –im besten 
Fall- eine gute Entscheidung vorbereitet werden. Wichtig für die Moderation ist es, gerade in dieser 
Phase mit Fingerspitzengefühl, "die Zügel anzuziehen", d.h. zu strukturieren, Wortmeldungen entge-
genzunehmen und zu verteilen, die Gesprächsregeln zu überwachen etc. bzw. "die Zügel lockerzulas-
sen", sich also zurückzunehmen, dass sich ein lebendiger & erspriesslicher Diskussionsfluss entwi-
ckeln kann –hier zeigt sich die hohe Kunst des Moderierens. 
 
Die Nachteile  der "klassischen Diskussion" als Instrument der Bearbeitung sind evident und wir ken-
nen sie wohl zur Genüge: "Zerreden", "Abschweifen", "Selbstdarstellungstendenzen" kosten viel Zeit & 
Nerven, Verbalakrobaten und Mächtige punkten überproportional. Bei grossen Teilnehmerzahlen kom-
men viele zu kurz. Die Identifikation mit den Entscheidungen lässt (oft) zu wüschen übrig. Daher nur 
Mut zu analogen, visualisierten Methoden:  

 
Zwei-Felder-Tafel 
 
Die Zwei-Felder-Tafel verbindet „Informationssammlung“ mit „Bearbeitung“, indem dem IST-Zustand 
der SOLL-Zustand gegenübergestellt wird. Wichtig ist wieder das Visualisieren der Gedanken. 
 
Ein Beispiel: 
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Die Szenarientechnik 
 
lässt sich gut für spezifische Themen- und Problemstellungen verwenden. Ein Szenario wird von vier 
verschiedenen Richtungen betrachtet und in Kleingruppen die Fragen bearbeitet und verschriftlicht. 
 
Vier mögliche Fragestellungen sind: 
 
1. Wie zeigt sich das Problem konkret? (IST-Zustand) 
2. Wie könnten Lösungen des Problems aussehen? (SOLL-Zustand) 
3. Wie könnten wir uns am besten an der erfolgreichen Umsetzung hindern?  

(Fallen) 
4. Wer setzt welche ersten Schritte? 
 
 
Beispiel für das Ergebnis einer Szenarientechnik-Arbeit: 
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Das Netzbild 
 
ist nach einer „Baumstruktur“ aufgebaut wie ein „Mindmap“ oder in der Technik eine „Explosionszeich-
nung“. Auch das Netzbild ist eine „Abfrage auf Zuruf“. Es eignet sich gut, einen Überblick herszustellen 
zu den Verzweigungen einer Problemstellung. Der Moderator arbeitet dabei von innen nach aussen. 
Vom „Allgemeinen“ zum „Speziellen“, die Verästelung wird immer feiner. 
 
 
Ein Beispiel: 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
Brainstorming 
 
Das Netzbild ist ebenso wie die Kartenabfrage eine Kreativ-Methode, um in kurzer Zeit viele Ideen zu 
kreieren und das unter Einbeziehung möglichst aller Beteilgten. Aber: "Es wird oft mehr Zeit und Ener-
gie darauf verwendet, eine Idee zu zerpflücken, anstatt sie weiterzuentwickeln". Professionelle Ideen-
bremser, Pessimisten, Ängstliche stecken das Genie Einzelner oder das von Arbeitsgruppen oft in eine 
Zwangsjacke und wirken demotivierend. Deshalb sollte in der Phase des Ideensammelns auch das 
"Spinnen" und "Weiter - Spinnen" vorerst verrückt klingender Fantasien erlaubt sein und grundsätzlich 
folgende Regeln eingehalten werden: 
 
Brainstorming-Regeln: 

 
 
 
 
 

 

 1. Kritik ist grundsätzlich verboten 
 2. Jede Idee ist erlaubt. Je fantastischer, desto besser. 
 3. Soviele Ideen als möglich, verwerfen kann man noch immer. 
 4. Aufgreifen und weiterentwickeln der Ideen anderer ist erwünscht. 
 5.Visualisieren der Ideen ist unerläßlich (Flipchart, Pinnwand,…) 

Chancen von „Netzbildern“: 
+ Überblick wird erleichtert 
+ laterales Denken gefördert 
+ vernetzte Systeme können gut  
 dargestellt werden 
+ es kann „von Ast zu Ast ge 
 sprungen“ werden 
 
Zu beachten: 
! Grenzen der Darstellung bei 

hochkomplexen Zusammen-
hängen, besser einzelne As-
pekte heraus“zoomen“ als eine 
Darstellung von 20 m2. 

! Dokumentation am besten 
über Foto 
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I. recherchieren 

III. entscheiden  

II. diskutieren 

III. Entscheidungen treffen 
 
Entscheidungen zu treffen ist der sensibelste wie konfliktträchtigste Bereich 
teamorientierter Arbeit. Verschiedenste Bedürfnisse und Wünsche können 
aufeinander treffen und möchten beachtet werden:  
„Die Entscheidungen sollen die gemeinsamen Ziele möglichst effizient 
unterstützen.“ 
„Ich möchte gehört werden und mitentscheiden können.“ 
„Es soll größtmögliche Übereinstimmung erzielt werden.“ 
„Die Entscheidungen sollen möglichst rasch getroffen werden.“ 
„Es soll ausreichend Zeit sein, für und wider abzuwägen.“  
 
Zur  Beachtung dieser unterschiedlichen Interessen braucht die Leitung Dynamik und Fingerspitzenge-
fühl und dazu das Wissen um den Einsatz der passenden Methode zum richtigen Zeitpunkt. 
 
Im folgenden einige Methoden, die Entscheidungsfindung zu erleichtern. 
 
Die Mehrpunkt-Frage 
eignet sehr gut für die Festlegung von Proritäten (etwa Reihenfolge der Tagesordnungspunkte) oder 
das Gewichten von Interesse betreffend eine größere Anzahl an Wahlmöglichkeiten.  
Jeder Teilnehmer eine bestimmte Anzahl an Klebepunkten (etwa halb so viele Punkte wie Vorschläge), 
die er auf die zur Verfügung stehenden Wahlmöglichkeiten verteilen kann. Auch mehrere Punkte für 
einen Vorschlag sind möglich. Die Anzahl der Punkte ergibt die Reihung der Wahlvorschläge. 
 
Einfacher Kriteriencheck 
Vor jeder Entscheidung sollte festgestellt werden, was denn die Kriterien einer „guten Entscheidung“ 
sind, z.B.: praktikabel, kostengünstig, kurzfristig durchführbar,... Nach dem wichtigsten Kriterium wer-
den alle Vorschläge durchgecheckt, ob sie diesem „sehr gut“, „mittelmäßig“ oder „eher schlecht“ ent-
sprechen.  
 
Multipler Kriteriencheck 
Funktioniert wie der einfache Kriteriencheck mit der zusätzlichen Möglichkeit, mehrere Kriterien an die 
Wahlvorschläge anzulegen. Oft ist es sinnvoll, die einzelnen Kriterien nach Wichtigkeit zu reihen und 
ihnen unterschiedliche Multiplikatoren zuzuordnen. So kann manchmal das Kriterium „kostengünstig“ 
doppelt so wichtig sein als das Kriterium „kreativ“. 
 

Wahlvorschläge anwender-
freundlich 

0-10 Punkte 

innovativ 
0-5 Punkte 

zeitsparend 
0-10 Punkte 

Punkte- 
summe 

1.      
2.     
3.     
4.     
5.     
 
 
Die Abstimmung 
ist die weit verbreitetste Methode der Entscheidungsfindung. Die Teilnehmer haben die Gelegenheit, 
„für“ oder „gegen“ einen konkret formulierten Vorschlag zu stimmen oder sich der Stimme zu „enthal-
ten“. Geeignet sind die verschiedenen Formen der Abstimmung für Entscheidungen, wo man die Mei-
nungsbildung für abgeschlossen hält und eine „letzte“, „endgültige“, „gut dokumentierbare“ Entschei-
dung braucht. 
 
Abstimmungs-Varianten: 
·  Per Handheben 
·  Per Ampelkarten (grün=ja, rot=nein, gelb=Enthaltung) 
·  Per Stimmzetteln 
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Schon vor der Abstimmung ist festgelegt, welche Mehrheit notwendig sind zur Annahme eines Be-
schlusses. „Absolute Mehrheiten“ sind Ergebnisse mit einer Zustimmungsrate von 50% der abgegebe-
nen Stimmen + 1 Stimme. „Relative Mehrheit“ bedeutet, das der Vorschlag mit den relativ meisten 
Stimmen angenommen wird (Z.B.: 4 vor 3, 3, 2...). „Qualifizierte Mehrheit“ heisst, das ein festgelegter 
Stimmprozentsatz erreicht werden muss (z.B.: 2/3-Mehrheit). 
 
 
Erarbeitung eines Konsenses 
Hier wird, meist im Gespräch und durch Diskussion, eine weitgehende Übereinstimmung bei den Teil-
nehmern angestrebt. Ziel ist es, eine höchstmögliche Identifikation mit der gemeinsamen Entschei-
dung zu gewährleisten. Die Qualität der Umsetzung wird dadurch positiv beeinflusst. Bei der Erarbei-
tung eines Konsenses ist die wichtigste Aufgabe der Leitung die Moderation der Diskussion, die Unter-
stützung größtmöglicher Beteiligung und die Berücksichtigung aller Moderationsregeln.  

 
 
 
 

Planen 
 
In der Planungsphase ist konkret festzulegen, WER WAS bis WANN  erledigen 
wird. Der Massnahmenplan -für alle gemeinsam auf Flip  
oder Plakat visualisiert ist dazu ein wertvolles Hilfsmittel und gleichzeitig die 
Dokumentation der Aufgabenübernahme, deren Umsetzung („Erledigung“) 
unbedingt in geegneter Form überprüft werden will, sollen die schönsten Pläne nicht in den Schubla-
den verkommen.  
 
Das Überprüfen passiert im Allgemeinen am Beginn einer etwaigen nachfolgenden Meetings und 
bringt einerseits ein Mehr an Verbindlichkeit und zusätzlich die Wertschätzung für die geleistete Arbeit. 
 
 
Massnahmenplan 

 
Was? Wer? Bis wann? Erledigt? 

Anboteinholung für 2 neue 
Pinnwände bei (mind.) 2 
Anbietern 
 

Peter Meier 15.Oktober  

Ideen für Konzept „Modus 
2008“ (per Email ans Office) 
 

alle 31.Oktober  

Raumreservierung für 
Weihnachtsfeier 
 

Monika Müller Mitte Oktober  

Aussendung des Protokolls 
an alle Mitglieder 
 

Franz Breuer 30.September  

Vorbereitung und Moderati-
on des Jänner-Meetings 
 

Sabine Drucker Ende Dezem-
ber 

 

 

4 
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           Abschließen 
 
Ebenso wichtig wie ein guter Start ist eine gute Landung. Es gibt bei jeder 
Besprechung –sei sie auch noch so mühsam verlaufen- etwas Positives zu resümmieren, 
Besprechungserfolge werden herausgestrichen, die (etwaig positive) Mitarbeit der TeilnehmerInnen 
bedankt. Von Zeit zu Zeit sollte sich die Leitung und bei längerfristiger Zusammenarbeit auch das Be-
sprechungsteam eine Reflexion der Besprechungseffizienz und der Gesprächskultur gönnen. Wir ler-
nen am meisten durch Feedback. 
 
Ein Abschluss durch die Moderation soll enthalten: 
 
�  Kurzes Resümmee der gemeinsamen Arbeit 

Was konnte erledigt werden? 
Was ist noch offen? 
 

�  Möglichkeiten für Rückmeldungen  durch die TN über subjekteive Einschätzungen des Bespre-
chungserfolges oder/und des Arbeitsklimas. 

 
�  Dank an alle TeilnehmerInnen 
 
 
Methode 
Einpunkt-Frage 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zum Protokollieren... 
 
Protokolle haben den Sinn, das festzuhalten, was sonst zur Flüchtigkeit neigt: Vereinbarungen, Be-
schlüsse, Arbeitsverteilungen etc. Manchmal ist es auch wichtig, dass Entscheidungsprozesse und 
Verläufe von Diskussionen festgehalten werden. Was nicht protokolliert wird, ist nicht kontrollierbar 
und anderen, die nicht unmittelbar dabei waren, schwer zugänglich zu machen.  
 
Als Prinzipien für das Abfassen von Protokollen können die Faktoren der Verständlichkeit gelten: 
 
·  Prägnanz 
·  Anschaulichkeit  und  
·  Einfachheit  seien davon besonders herausgestrichen. 
 
Schließlich gilt auch hier der Satz: „Weniger = mehr“.   

5 
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Aufgaben der Besprechungsleitung (Checklist) 
 
Die Aufgaben der Besprechungsleitung sind vielschichtig. 
Zum besseren Verständnis unterscheiden wir 3 Ebenen: 
 
INHALT:    Information, Wissen, Erfahrung, Meinunge n, Ideen und Ziele,  
         die „Kopf-Ebene“ wird beachtet 
 
       �   In Themen einführen 
       �   Abweichen vom Thema vermeiden 
       �   TN zu Stellungnahmen aktivieren 
       �   Standpunkte vergleichen/gegenüberstellen 
       �   Widersprüche aufdecken 
       �   Zusammenfassen 
       �   Entscheidungsalternativen formulieren 
       �   Maßnahmenplan erstellen 
 
 
BEZIEHUNG: Gefühle, Einstellungen, Erwartungshaltun g bzgl. der Zusam-

men-arbeit, Beteiligung, Vor-Urteile, Vertrauen, Of fenheit,  
  .. die „Bauch-Ebene“ wird beachtet 
 
       �   Für "warming up" sorgen 
       �   Beteiligung im Auge behalten und fördern 
       �   Vielredner einbremsen 
       �   "Stille"  einbinden 
       �  konstruktive Kräfte, gegenseitige Unterstützung fördern 
       �   Konfliktlösung erleichtern 
        �   Feedback der TN ermöglichen 
 
 
 
STRUKTUR: ist die Organisation, die Methodik, die " soft ware" einer     

   Besprechung. Sitzordnung, Zeitablauf, Reihenfolg e, Aufgabenver    
    teilung, Gliederung und Pausengestaltung gehöre n dazu. 

 
      �   Tagesordnung erstellen 
      �   Zielsetzungen fixieren 
      �   Zeit verwalten 
      �   Methoden und technische Hilfsmittel einsetzen zur  
        - Visualisierung 
        - Darstellung von Informationen 
        - Analyse von Daten 
        - Entwickeln von Alternativen 
        - Fällen von Entscheidungen 
      �   Aufgaben verteilen 
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