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      Über das Buch

      Immer häufiger machen Zusammenkünfte in Workshops oder Projektteams die Anwesenheit eines Moderators notwendig, der die Gesamtgruppe als aktiver Dienstleister unterstützt. Wenn die Moderationstätigkeit intern übernommen wird, können entsprechend geschulte Mitarbeiter eine Bereicherung ihres Tätigkeitsprofils erfahren. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg vermitteln wichtige Grundlagen zu Rolle und Aufgabenbereich eines Moderators und geben praktische Hinweise, worauf es besonders ankommt.


      Über die Autoren

      Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstständige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen Umbau.

      

      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Moderation im Change-Management-Prozess

    Wann und wo immer Change Management angesagt ist, steigt die Nachfrage nach Moderation. Dies hat mehrere Gründe. Zum einen gehört die Fähigkeit zu moderieren zunehmend zum normalen Rüstzeug eines jeden Vorgesetzten, der seine Mitarbeiter/-innen aktivieren und sein Team entwickeln will. Zum Zweiten nimmt innovative Arbeit in Workshops, Projektteams und Werkstattkreisen zu – und diese erfordert sehr häufig in der einen oder anderen Form Moderation. Zum Dritten steigt der Bedarf an Dialogveranstaltungen in größeren Kreisen von Mitarbeiter/-innen und Führungskräften – und hier wird in neun von zehn Fällen von vornherein Moderation gebraucht. 

    Nun kann man natürlich mal hier und mal da externe, professionelle Moderationskapazität einkaufen. Besser ist es allerdings, wenn eigene Mitarbeiter/-innen berufsbegleitend für Moderationsaufgaben qualifiziert werden. Dann bleibt das Know-how im eigenen Haus, Mitarbeiter/-innen werden vielseitiger einsetzbar. Dazu kommt: Die Übernahme von Moderationsaufgaben wird praktisch immer als wertvolles Jobenrichment erlebt.

    Allerdings: Moderieren will gelernt und geübt sein. Mit Wortmeldungen-Zuteilen ist es nicht getan. Erwartungsvoll in die Runde blicken, wenn eine Frage gestellt ist, und »Bitte schön!« sagen, wenn irgendwo eine Hand hochgeht – das schafft auch der unfähigste Manager gerade noch. Und weil er es schafft, tut er es dann meistens auch – unabhängig davon, ob die Situation es erfordert oder nicht. Resultat: Jede Lebendigkeit geht verloren. Manch einer ist in der Hierarchie ganz weit nach oben gelangt, ohne sich je Gedanken darüber gemacht zu haben, was Moderation eigentlich bedeutet – und ob er nicht vielleicht das eine oder andere an seinem Stil, Sitzungen zu leiten, noch verbessern könnte. 

    Nachfolgend finden Sie in knapper Zusammenfassung das Wesentliche zum Thema Moderation – als Grundlage für die Ausbildung von Moderatoren und Moderatorinnen oder für das Selbsttraining »on the job«:

    
      
		die Rolle des Moderators

		die »Essentials« – oder worauf es vor allem ankommt

		die konkreten Aufgaben des Moderators

		Hinweise für den praktischen Einsatz

      

    

    Die Rolle des Moderators

    Wer die Aufgabe übernimmt, ein Team zu moderieren, muss sich als Erstes und Wichtigstes klar werden über seine Funktion und seine Rolle.

    
      	Welches ist die Rolle eines Moderators?
	
	  	Aktiver Dienstleister für die Gesamtgruppe

	  	Berater für sinnvolle und effiziente Arbeitsmethodik

	  	Berater und Unterstützer für Verständigung 

	  	Berater und Unterstützer für Zusammenarbeit 

	  	Team-Coach

	

      

      	Welches ist nicht die Rolle eines Moderators?
	
	  	Teamsprecher

	  	Fachreferent 

	  	Oberlehrer

	  	sanktionsberechtigter Schiedsrichter

	  	unbeteiligter Zuschauer

	  	außenstehender Beobachter

	

      

    


    Die »Essentials« – oder worauf es vor allem ankommt 

    
      	Klima der Offenheit und des Vertrauens schaffen 
Dies ist das Wichtigste: eine Atmosphäre der Offenheit und des Vertrauens sowie ein lockerer, entspannter Umgangsstil. Nur dann kann produktiv gearbeitet werden – nur dann findet Lernen statt. Dies beginnt mit der Offenheit und Ehrlichkeit sowie dem Humor des Moderators. Dieser hat eine wichtige Vorbildfunktion.

      	Kommunikation: Dialog kontrollieren 
Gute Verständigung der Teammitglieder untereinander ist das A und O. Der Moderator muss dafür sorgen, dass gut zugehört, nachgefragt, geklärt – und nicht aufeinander ein- oder aneinander vorbeigeredet wird.

      	Teamentwicklung: Hilfe zur Selbsthilfe 
Nicht alles selbst machen wollen, sondern dafür sorgen, dass die Teammitglieder selbst aktiv werden und aktiv bleiben, dass sie sensibler werden für die Qualität der Verständigung im Team und dass sie ihr Zusammenwirken selbstständig »entstören« und »entpannen« lernen. 

      	Das Gesamtteam als »Kunden« betrachten 
Immer die Funktionsfähigkeit des Gesamtteams im Auge behalten. Das Prinzip lautet: Jedes Teammitglied ist ein wichtiger Partner! Für alle verfügbar und ansprechbar sein. Niemanden bevorzugt behandeln, niemanden abqualifizieren, niemanden »abhängen«, niemanden ausgrenzen.

      	Sich selbst nicht unnötig unter Leistungsdruck setzen 
Der Moderator muss nicht immer alles »im Griff« haben. Er kann nicht zaubern. Er versteht nicht immer alles auf Anhieb. Er ist nicht »schuld«, wenn es mal stockt oder zu einer Verstimmung kommt. Entscheidend ist einzig und allein sein aufrichtiges Bemühen, das Team bei der Analyse und Verarbeitung auftretender Schwierigkeiten zu unterstützen.

    


    Die konkreten Aufgaben des Moderators 

    
      
		Was hat der Moderator für Möglichkeiten, Einfluss zu nehmen?

		Wie sieht sein Werkzeugkasten aus?

		Was kann beziehungsweise was muss er konkret tun?

      

    

    
      	Hintergründe und Zusammenhänge klären 
Gut moderieren kann nur, wer selbst genau versteht, wovon die Rede ist, was von wem gesagt wird und welches die Hintergründe und Zusammenhänge der Fragen und Probleme sind, die im Team besprochen werden. Das heißt: Er braucht allein schon für sich selbst Klarheit. Er muss aber auch im Interesse des Teams dafür sorgen, dass in komplexen Fragestellungen – und darum handelt es sich fast immer – nicht voreilige Schlüsse gezogen und vorschnelle »Lösungen« produziert, sondern die Hintergründe einer Sachlage sorgfältig analysiert werden. Selbst gezielt nachfragen oder das Team zur Klärung anregen.

      	Gute Verständigung sicherstellen 
Dafür sorgen, dass die Teammitglieder einander gegenseitig gut zuhören und verstehen – und nicht aneinander vorbeireden (Fachjargon: »Kontrollierter Dialog«).

      	Für Konkretisierung sorgen 
Sicherstellen, dass Abstraktes, zu Allgemeines oder ganz einfach Unverständliches durch Konkretisierung (Beispiele, Ergänzungen, Analogien) verständlich gemacht wird.

      	Für Visualisierung sorgen 
Komplexe Zusammenhänge durch eine bildhafte Darstellung (zum Beispiel Zeichnung auf dem Flipchart) veranschaulichen oder veranschaulichen lassen.

      	Wortmeldungen zuteilen 
Es ist sorgfältig abzuwägen, ob beziehungsweise wann der Moderator Voten zuteilen muss und wann nicht. 
In einem kleinen Team (bis circa sieben Personen) können die Diskussionsteilnehmer in der Regel spontan das Wort ergreifen. In größeren Gruppen (ab circa zehn Personen) dagegen kann es sich als notwendig erweisen, dass der Moderator Voten zuteilt. Und in Großgruppen (ab circa 20 Personen) geht es meist von vornherein nicht anders. 
Der Moderator kann aber auch in einer Großgruppe eine spontane Diskussion während einer gewissen Zeit frei laufen lassen, wenn er den Eindruck hat, dass gerade etwas Wichtiges im Gange ist. Manch eine gute Idee oder eine wesentliche Einsicht konnte nur entstehen, weil der Moderator im richtigen Moment nicht interveniert hat. Wichtig ist allerdings, dass er dies begründet. Sonst registrieren die Teilnehmer »Führungsvakuum« und werden verunsichert.

    

    
      Die Aufgaben des Moderators

      
		Hintergründe und Zusammenhänge klären

		Gute Verständigung sicherstellen (kontrollierter Dialog)

		Für Konkretisierung sorgen

		Für Visualisierung sorgen 

		Wortmeldungen zuteilen

		Stille Gesprächsteilnehmer aktivieren

		Vielredner bremsen

		Zum Thema zurückführen

		Das Wesentliche herausarbeiten (fokussieren)

		Zwischenergebnisse festhalten

		Meinungs- und Interessenunterschiede offenlegen

		Konflikte bearbeiten

		Die Verständigung im Team zum Thema machen

		Dem Team Feedback geben

		Den einzelnen Teammitgliedern Feedback geben

		Gefühle und Empfindungen ansprechen

		Eigene Gefühle zeigen

		Zeitmanagement

		Ergebnisse sichern

		Für klare Vereinbarungen sorgen

		Gemeinsame Bilanz und »Manöverkritik«

      

    


    Hinweise für den praktischen Einsatz

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    


    Plenum und Gruppenarbeit

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    

    
    
      Impressum

      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.

      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2014 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

      Umschlaggestaltung: Guido Klütsch, Köln

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig

      ISBN der Printausgabe: 978-3-593-50047-8

      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-42381-4
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