
Obwohl die Forschung erhebliche Mängel und sogar Gefahren 

bei Gruppenentscheidungen aufgezeigt hat, brauchen wir 

insbesondere im beruflichen Alltag häufig Gruppen als kol-

lektive Hilfen bei der Bearbeitung komplexer Fragestellungen, die 

von Einzelpersonen nicht allein bewältigt werden könnten. Die Bil-

dung einer Gruppe allein ist jedoch kein Garant für die gute Bearbei-

tung einer Fragestellung. Damit Gruppen gute Ergebnisse erarbei-

ten können und Fehlentscheidungen möglichst vermieden werden, 

ist es bei besonderen Aufgabenstellungen notwendig, Gruppen 

durch Moderation zu unterstützen. Dabei hat sich gezeigt, dass qua-

litativ hochwertige Gruppenleistungen wahrscheinlicher werden, 

wenn Gruppen aufgabenzentriert moderiert werden und nicht vor-

wiegend sozio-emotional, also mit dem Ziel größerer Harmonie in 

der Gruppe.

Der Band stellt die theoretischen Grundlagen, den konkreten Ablauf 

der Moderation und die Anforderungen an den Moderator bei ver-

schiedenen Fragestellungen dar, die Gruppenarbeit erfordern. Begin-

nend mit der Moderation von Routinebesprechungen und der Modera-

tion von Gruppen, die einfache bzw. komplexe, dynamische Probleme 

lösen sollen, wird im Folgenden auf die Besonderheiten der Moderati-

on von Projektgruppen, von Kreativgruppen, von Ethikkommissionen 

und von Konfliktgruppen eingegangen. Schließlich geht es um die 

Moderation von Gruppen, die ohne externe Sachentscheidungen zur 

gegenseitigen Hilfe zusammenkommen, wie Selbsthilfe- oder Selbst-

erfahrungsgruppen. 
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Vorwort

Es ist in der gegebenen Situation des Angebots von Gruppenmoderationstechniken und 
bei den üblichen Vorstellungen, wie eine Gruppe moderiert werden sollte, nicht einfach, 
ein davon abweichendes Vorgehen zu akzeptieren und umzusetzen. Hierfür aber möchte 
dieses Buch werben und die Grundlagen liefern. Es sollen Herangehensweisen darge-
stellt werden, die mit höherer Wahrscheinlichkeit eine qualitativ hochwertige Gruppen-
leistung ermöglichen als es die bis heute vorherrschende, vorwiegend sozio-emotionale 
Steuerung mit dem Ziel größerer Harmonie in der Gruppe vermag. Der Hauptgrund für 
diese Umorientierung liegt in der Erkenntnis, dass die Gruppenmoderation sich nicht al-
lein auf die Gruppe, sondern als untrennbare Einheit auf die Verbindung zwischen Auf-
gabenstellung und ihrer Bearbeitung durch eine Gruppe bezieht.

Diese Basiserkenntnis hat zur Folge, dass die Aufgaben in ihre Elemente zerlegt werden 
müssen und die kollektive Bearbeitung sich an diese Zerlegung anpassen muss. Nur wenn 
man diese Verbindung von Aufgabenelementen und Gruppenprozessen optimiert, wird 
auch das Ergebnis dem eher entsprechen können, was wir alle von Gruppenlösungen er-
warten, nämlich eine hohe Qualität.

Je komplexer die Aufgaben werden, desto eher müssen sie systematisch zerlegt und ge-
zielt schrittweise kollektiv in einem Gruppenkontext angegangen werden. Dazu sind na-
türlich-interagierende Gruppen auf dem Hintergrund von Laienvorstellungen nicht in der 
Lage. Die empirische Forschung belegt das eindeutig. Nicht selten gibt es dabei einen 
Widerspruch zwischen den Alltagsvorstellungen und -erfahrungen auf der einen Seite 
und den empirischen Forschungsergebnissen auf der anderen.

Der homo sapiens hat jedoch sein Überleben durch die Bildung von kleinen Gruppen 
überhaupt erst ermöglicht. Er ist also biologisch, durch die Evolution auf die Gruppen-
bildung hin vorbereitet. Viele Menschen schätzen persönlich diese kleinen Gruppen und 
sind von den in der Gruppe gefundenen Lösungen und Ergebnissen fest überzeugt.

Deshalb ist unsere soziale Praxis auch so organisiert, dass wir Gruppen eher vertrauen 
als Einzelpersonen: Die Minister lassen ihre Vorstellungen durch das Kabinett bestäti-
gen, das Urteil eines schwerwiegenden Verbrechens wird nicht vom Einzelrichter, son-
dern vom Schöffengericht gefällt, die Beurteilung einer Dissertation wird von zwei Gut-
achtern vorgenommen, Punktrichter beim Boxen oder beim Eiskunstlauf beurteilen in 
kleinen Gruppen das Ergebnis usw. Wir glauben, dass quasi automatisch durch die Bil-
dung von kleinen Gruppen Fehler vermieden und die Qualität verbessert wird.

Leider wird bei dieser Betrachtung vergessen, dass die Aufgaben, die der homo sapiens 
bei der Verbesserung seiner Fortpflanzungswahrscheinlichkeit zu bewältigen hatte, sehr 
verschieden von den Aufgaben waren, die wir heute durch Gruppen lösen lassen. Der 
evolutionäre Vorteil durch Gruppenbildung beschränkt sich auf spezielle Aufgaben in 
einer konstanten Umwelt (ultimate Aufgaben).

Heute geben wir den Gruppen völlig andere Aufgaben und haben eine sich stark verän-
dernde Umwelt (proximate Aufgaben).
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10 Vorwort

Wenn nun die Basiserkenntnis herangezogen wird, dass der Schlüssel zur Lösung einer 
Aufgabe vor allem in der Zerlegung ihrer Elemente und die Anpassung des Gruppenpro-
zesses an diese Zerlegung liegt, dann muss das Verhalten in Gruppensituationen an die 
proximaten Aufgaben angepasst werden, um ein hochwertiges Ergebnis zu erzielen. Viel-
fach sind gerade die ultimaten Verhaltensweisen in Gruppen für proximate Aufgaben hin-
derlich, z. B. indem vorrangig auf ein harmonisches Gruppenklima, statt auf kontroverse 
Informationen geachtet wird. Um hier Abhilfe zu schaffen, gibt es zwei Strategien: Man 
kann die Gruppen durch Weiterbildung selber in die Lage versetzen, das abträgliche Ver-
halten zu korrigieren, oder aber man sucht sich Hilfe von außen und lässt den Gruppen-
prozess durch Moderation zielorientiert steuern. Wir werden uns vorwiegend mit dem 
letzten Ansatz beschäftigen.

Obwohl die Forschung erhebliche Mängel und sogar Gefahren bei Gruppenentschei-
dungen aufgezeigt hat, brauchen wir bei der Bearbeitung komplexer Fragestellungen, 
die immer seltener durch Einzelpersonen bearbeitet werden können, Gruppen als kol-
lektive Hilfen. Die Bildung von Gruppen ist allerdings kein Garant für die gute Bear-
beitung.

Bei besonderen Anforderungen an Gruppen sollten diese durch Moderation unterstützt 
werden, damit die Gruppenmitglieder oder die Entscheidungsverantwortlichen bei Fehl-
entscheidungen kein schlechtes Gewissen haben müssen, sondern sich darauf berufen kön-
nen, das Menschenmögliche zum Finden einer optimalen Lösung getan zu haben – nicht 
so, wie bei der bemannten Raumfahrt mit der Challenger- und der Columbia-Katastrophe. 
In beiden Fällen gab es Fehleinschätzungen in Gruppen bei der NASA, die man – auch 
angesichts des damaligen Kenntnisstandes aus der Kleingruppenforschung – hätte vermei-
den können.

Leider gibt es bisher keine Weiterbildung in Gruppenmoderation, die sich dieser geziel-
ten Kombination aus Aufgabenstellung und Gestaltung der Gruppenprozesse widmet. Die 
Entwicklung und Durchführung einer solchen Ausbildung muss der Zukunft überlassen 
werden.

Aber wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass nur auf dem Hintergrund von theoreti-
schem Wissen aus den Gebieten der Sozialpsychologie, der Allgemeinen Psychologie und 
der Persönlichkeitsforschung diese gemeinsame Betrachtung aus Aufgabenelementen und 
Prozesssteuerung in der Gruppe sinnvoll vorgenommen werden kann. Das grenzt die po-
tenziellen Gruppenmoderatoren auf Personen ein, die eine psychologische Ausbildung 
erfahren haben. Sie können wahrscheinlich aus ihren Kenntnissen und den hier skizzier-
ten praktischen Hinweisen selber eine solche Gruppenmoderation für den gegebenen Ein-
zelfall entwickeln. Damit Gruppenmoderation sich in Zukunft flächendeckend etabliert, 
wird man jedoch eine spezielle Ausbildung für diesen Bereich anbieten müssen.

Wie ist die Arbeit mit diesem Buch gedacht?

Empfehlenswert ist, sich zunächst mit den Laienvorstellungen über Gruppen (Kapitel 1) 
und dann mit den empirischen Ergebnissen dazu (Kapitel 2) zu beschäftigen, also mit 
Wunsch und Wirklichkeit der Gruppenleistung. Anschließend kann man sich den einzel-
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11Vorwort

nen Kapiteln widmen und die aufgrund einer aktuellen Aufgabenstellung benötigte Kom-
bination aus Aufgabenstellung und Gruppenmoderation auswählen. Die einzelnen Mo-
derationskapitel können unabhängig voneinander gelesen werden, sie enthalten teilweise 
auch Wiederholungen und sind für sich genommen verständlich. Der Leser kann also ge-
zielt Kapitel auswählen und sich in die konkrete Aufgabenstellung einarbeiten, die ge-
rade vorliegt.

Die Darstellung beginnt mit der Moderation von Routinebesprechungen, die auch von 
Vorgesetzten einfach erlernt werden kann. In der Regel ist es nicht notwendig, eine um-
fangreiche externe Moderation einzusetzen und über eine Ausbildung in Psychologie zu 
verfügen (Kapitel 3). Kapitel 4 beschäftigt sich mit einfachen Problemlösungen in Grup-
pen, die bereits eine erfahrene Moderation erfordern. Die Moderation von Gruppen wird 
umso wichtiger, wenn es sich um komplexe, dynamische Probleme handelt (Kapitel 5). 
In Kapitel 6 geht es dann um komplexe Entscheidungen, die nicht an einem expliziten 
Kriterium gemessen werden können, sondern nur an der Integration der vorhandenen 
Informationen und am Ergebnis, ob die Entscheidung zielführend war oder nicht. Die 
Qualität der Gruppenleistung bemisst sich dann an der Güte der Informationsintegration. 
Anschließend folgt die Moderation von Projektgruppen, die die Bearbeitung komplexer 
Probleme und Entscheidungen gemeinsam beinhaltet (Kapitel 7).

Als nächste Aufgabenstellung werden mehrstufige Entscheidungen dargestellt. Hier wird 
die Verwendung der Informationen nach einer ersten Entscheidung betrachtet (Kapitel 8). 
Dieser gesamte Bereich des konvergenten Denkens, bei dem auf eine Lösung hingear-
beitet wird, wird anschließend verlassen und in Kapitel 9 die Moderation von Kreativ-
gruppen behandelt, die divergentes Denken als Ziel haben.

Ethikkommissionen und ihre Moderation werden in Kapitel 10 dargestellt, bevor in Ka-
pitel 11 auf die Moderation von Konfliktgruppen eingegangen wird, die sich dadurch aus-
zeichnen, dass es Gewinne und Verluste gibt, wobei der Gewinn der einen Seite den Ver-
lust der anderen darstellt. Zum Abschluss wird die Moderation von Gruppen diskutiert, 
die ohne externe Sachentscheidungen zur gegenseitigen Hilfe zusammenkommen, wie 
Selbsthilfe- oder Selbsterfahrungsgruppen (Kapitel 12).

In jedem dieser Kapitel werden theoretische Grundlagen der Kombination aus Aufgabe 
und Gruppenprozess skizziert, dann der konkrete Ablauf der Moderation behandelt und 
schließlich die im jeweiligen Kontext vorhandenen Anforderungen an einen Moderator 
aufgezeigt.

Anforderungen an und Ausbildung von Moderatoren

Bei den Anforderungen an einen verantwortlichen Moderator zeigt sich, dass viele Kennt-
nisse über die Aufgabenstellungen, übliche Fehler, die Zerlegung der Aufgaben, die 
Anpassung der Gruppeninteraktion an diese Zerlegung, Gruppenmotivation, Informa-
tionsintegration, normative Beeinflussungen und evolutionäre Ausstattungen des homo 
sapiens für das Verhalten von Menschen in kleinen Gruppen vorhanden sein müssen, um 
eine optimale Lösung entwickeln zu können. Dabei ist neben persönlichen Eigenschaf-
ten des Moderators, um in solchen Gruppenkontexten agieren zu können, der geforderte 
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Umfang des Wissens so erheblich, dass im Grunde eine Master- oder Diplom-Ausbil-
dung in Psychologie empfohlen werden sollte.

Man kann sich nun aber auch vorstellen, dass ein gezieltes Master-Studium „Gruppen-
moderation und Gruppenleitung“ auf ein Bachelor-Studium Psychologie folgt. Man würde 
dann, außerhalb des psychotherapeutischen Bereiches, auf die in kleinen Gruppen zu be-
wältigenden Aufgaben vorbereiten, die über die hier behandelten Themen hinausgehen, 
z. B. Mannschaftssportarten, teilautonome Arbeitsgruppen, Kommissionen, Künstlergrup-
pen (Schauspielensembles, Orchester, Chöre etc.), Bildungsgruppen (Schulklassen, Se-
minare, Forschergruppen).

Das Phänomen der kleinen Gruppe ist jedem bekannt. Es begegnet uns täglich, und wir 
haben deshalb nur selten das Bedürfnis, uns um dieses Verhalten in kleinen Gruppen zu 
kümmern. Vielfach reicht das übliche Vorgehen aus, aber mit den zunehmenden Ansprü-
chen an die Leistungsfähigkeit dieser Gruppen werden wir uns um verbesserte Strate-
gien bemühen müssen. Das ist eine Forderung an die Forschung, an die Praxis und an 
die Lehre als Verbindung zwischen Theorie und Praxis, mit einer kontinuierlichen Eva-
luation der Praxis zur Verbesserung der Lehre und der Theorie. Im Augenblick befinden 
wir uns aber noch in einem sehr frühen Stadium, obwohl Gruppenmoderation zum lang-
jährigen Ausbildungsrepertoire in verschiedenen Bereichen gehört.

Die hier angestrebte psychologiebasierte Gruppenmoderation existiert aber nur punktu-
ell, und es gibt bisher keine Ausbildung in diesem Bereich, die diese Kombination aus 
gezielter Aufgabenzerlegung und entsprechender Anpassung der Gruppenprozesse bein-
haltet. Eine solche auf der wissenschaftlichen Psychologie aufbauende und evidenzba-
sierte Gruppenmoderation ist nur im Ansatz vorhanden. Sie wird sich wahrscheinlich 
auch nur schwer durchsetzen, weil Alltagsvorstellungen, Alltagserfahrungen und durch 
die Evolution geprägte Verhaltensweisen in Gruppensituationen die „ausgetretenen Pfade“ 
bei der Moderation begünstigen und einer veränderten Moderation von Gruppen entge-
genwirken. Erst wenn man Erfahrungen mit dem hier dargestellten Vorgehen gemacht 
hat, ist man bereit ein solches Vorgehen wieder einzusetzen bzw. sogar die Technik sel-
ber zu praktizieren, wie wir es in der Software-Entwicklung erlebt haben.

Aufgabenzentrierte Gruppenmoderation

Die hier vorgeschlagenen Methoden sollen nicht das bessere Funktionieren von Gruppen 
im Alltag bei Routinetätigkeiten als Ziel verfolgen, sondern sie sollten immer dann ein-
gesetzt werden, wenn eine konkrete Fragestellung auf hohem Niveau bearbeitet werden 
muss: Fragestellungen also, bei denen eine Qualitätseinbuße erhebliche negative Kon-
sequenzen haben könnte bzw. eine Qualitätssteigerung einen erheblichen Vorteil gegen-
über Konkurrenten darstellt. In diesen Fällen dienen die hier vorgeschlagenen Techniken 
dazu, das Mögliche zu tun, um das gewünschte Qualitätsniveau in der Gruppe zu errei-
chen.

Ein Scheitern kann dann nicht einfach auf die Gruppenprozesse zurückgeführt werden, 
und man muss kein schlechtes Gewissen haben, dass man nicht nur die Verantwortung 
auf eine Gruppe übertragen hat; man hat diese Gruppe dann auch in die Lage versetzt, 
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13Vorwort

optimale Ergebnisse bei einer bestimmten Aufgabenstellung zu liefern. Man muss aber 
nicht nur den Blick auf die Vermeidung von Verlusten richten, man kann sich auch in 
einem positiven Sinne fragen, ob man genug getan hat, gewünschte hochwertige Impulse 
durch Gruppen erhalten zu haben, wenn man keine Moderation bei wichtigen Entschei-
dungen eingesetzt hat. Ohne Moderation hat man vielleicht nicht die Qualität erreicht, 
zu der die Gruppe in der Lage gewesen wäre, wenn man sie gezielt unterstützt hätte.

Die hier vorgestellten Vorgehensweisen und theoretischen Grundlagen basieren auf der 
eigenen Beschäftigung mit diesem Thema über einen Zeitraum von mehr als vierzig Jah-
ren, ursprünglich einmal angeregt durch meinen akademischen Lehrer, Prof. Peter R. Hof-
stätter, der zur damaligen Zeit ein wichtiges Buch über „Gruppendynamik“ (Hofstätter, 
1957, 1986) publiziert hat.

Für unsere komplexe Umwelt hat die Bedeutung der kleinen Gruppe immer mehr zuge-
nommen, weil die Anforderungen komplexer geworden sind und nicht mehr von Einzel-
personen erfüllt werden können. Da aber gleichzeitig die erheblichen Qualitätsverluste 
in natürlich-interagierenden, nicht angeleiteten Gruppen bekannt sind, gibt es eine wich-
tige Möglichkeit diese Qualitätsminderung bei den Ergebnissen zu verhindern und die 
erwarteten Synergien entstehen zu lassen, indem man gezielt Techniken der Gruppen-
steuerung (Moderation) einsetzt, die das ermöglichen. Diese Techniken werden in die-
sem Buch für sehr unterschiedliche Fragestellungen und Anforderungen an Gruppen vor-
gestellt.
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1	 Laienvorstellungen über Gruppen und Erwartun­
gen an Gruppen in unserer sozialen Praxis

Wir alle leben normalerweise von Geburt an in Gruppen. Gruppen prägen unser Verhal-
ten in fast allen Lebensbereichen. Selbst wenn keine anderen Personen anwesend sind, 
überlegen wir uns nicht selten, was andere über uns denken und wie wir auf andere wir-
ken. Der homo sapiens ist ein Gruppenmensch. Die Gruppen helfen uns beim Überleben 
der Art und wir sind damit sehr erfolgreich. Daraus könnte man den Schluss ziehen, dass 
das Verhalten in kleinen Gruppen individuelle Fehlanpassungen automatisch korrigiert 
und die Qualität von durch Gruppeninteraktion herbeigeführten Ergebnissen erheblich 
steigt. Wir vertrauen Gruppen viel eher als Einzelpersonen.

Mit diesem Laienverständnis von Gruppen stoßen wir im Alltag auf keine Probleme, aber 
wenn man sich wissenschaftlich damit beschäftigt, dann muss man noch einige Präzisie-
rungen vornehmen, die im nachfolgenden Text von Bedeutung sind.

1.1	 Kennzeichen von Gruppen

Wir gehen von folgenden Merkmalen aus:
1.	 Gruppen bestehen aus mehreren Personen. Die untere Anzahl ist drei, obwohl auch 

Dyaden gewisse Eigenschaften von Gruppen besitzen, nämlich die Berücksichtigung 
einer Außenperspektive und die damit verbundene Anpassung. Bei Dyaden fehlt jedoch 
die Möglichkeit einer Koalitionsbildung, um den Anpassungsdruck auf eine Minder-
heit zu erhöhen. Die obere Anzahl einer (kleinen) Gruppe zu bestimmen ist ebenfalls 
nicht einfach. Je länger Personen sich in diesem Gruppenkontext befinden, desto grö-
ßer kann die Zahl der Personen sein, damit jeder mit jedem kommunizieren kann. So 
können Schulklassen von 20 bis 30 Schülern noch immer den Charakter einer Gruppe 
haben, weil sie über lange Zeit gemeinsam im Unterricht interagieren. Dass solche 
Gruppen auch in Untergruppen nach Sympathie und Kommunikationshäufigkeit zer-
fallen, ist an dieser Stelle nicht relevant. Faktisch gibt es aber die Selbst- und Fremd-
zuschreibung dieser Gruppe als über-individuelle Einheit.

	 Die obere Grenze ergibt sich dadurch, dass man die Mitglieder nicht mehr als Perso-
nen wahrnimmt und keinen individuellen Kontakt mehr herstellen kann. Üblicherweise 
aber sind Gruppen sehr viel kleiner. Sie umfassen nicht mehr als die magische Zahl 7 
plus oder minus 2. Die genaue Zahl ist auch nicht von besonderer Bedeutung, weil es 
um die psychologischen Prozesse geht, die durch die Anwesenheit anderer Personen 
ausgelöst werden. Das wesentliche Merkmal in der Gruppensituation ist also die Be-
einflussung der eigenen Handlung durch die Bewertung anderer Personen, die direkt 
auf meine Handlung reagieren können, weil wir in Interaktion stehen.

2.	 Diese Interaktion in der Gruppe ist zielorientiert. Dieses Ziel kann mehr oder weni-
ger präzise sein, es kann von außen gesetzt sein oder von der Gruppe selber festgelegt 
werden. Die Interaktionen werden also gesteuert. Damit gibt es fast immer zwei Auf-
gaben zu bewältigen: Zum einen die intendierte Zielverfolgung und zum anderen die 
Steuerung der Interaktion in der Gruppe, letzteres häufig als verborgene Aufgabe.
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16 Kapitel 1

	 In Gruppen gibt es Strukturen, nach denen die Interaktionen ablaufen und die die in-
dividuelle Einflussstärke auf das Endergebnis der Gruppe festlegen. Die einzelnen Mit-
glieder einer Gruppe können also nach dem Ausmaß ihrer Beiträge und dem Gewicht 
bei der gemeinsamen Entscheidung differenziert werden. Hier spielt natürlich der Sta-
tus in einer Organisation keine unwesentliche Rolle, der diese Personen mit Ressour-
cen (Belohnungsmöglichkeiten) ausstattet, über die andere Personen nicht verfügen. 
Aber auch die Persönlichkeit ist nicht unwichtig. Die Vielredner sind sozial weniger 
ängstlich und haben ein höheres Selbstvertrauen. Schaut man sich die Unterschiede 
in den durchschnittlichen Redebeiträgen, z. B. in Fünf-Personen-Gruppen an, so kom-
men auf den ersten Vielredner 69 % der Beiträge und auf den zweiten nur mehr 22 %, 
wenn man ein recht gut bestätigtes Gesetz heranzieht.

	 Man würde jetzt weiterhin naiverweise annehmen, dass zumindest eine längere Er-
fahrung in der Gruppe bei ähnlichen Aufgaben die Identifikation der individuellen 
Fähigkeiten bei der Lösung von Problemen verbessert. Leider finden sich in diesem 
Zusammenhang sogar Ergebnisse, die zeigen, dass sich die Identifikation leistungsfä-
higer Mitglieder der Gruppe mit der Gruppenerfahrung verschlechtert hat (Littlepage, 
Robinson & Reddington, 1997). Es bestehen also erhebliche Diskrepanzen zwischen 
den subjektiven Eindrücken und den realen Verhältnissen, wie sie sich im Ausmaß der 
Einflussstärke widerspiegeln.

3.	 Ferner gibt es in Gruppen Bindungskräfte, die zu einer gewissen Abhängigkeit der 
einzelnen Mitglieder von der Gesamtgruppe führen. Die Abhängigkeit ist keine reine 
instrumentelle Abhängigkeit, weil die Gruppe eine Unterstützung zur Erreichung ei-
gener Ziele darstellt, sondern auch eine emotionale, weil man die Gruppenmitglieder 
mag und selber gemocht werden möchte. Diese Bindung an die Gruppe ist unterschied-
lich intensiv, von der emotionalen Bindung an die Familie bis zur Bindung an eine 
kurzfristige Projektgruppe. Im ersten Fall handelt es sich um natürliche Primärgrup-
pen, die ein Leben lang Bestand haben und im zweiten Fall sind es kurzfristige funk-
tionale Gruppen zur Erledigung einer Aufgabe.

	 Im ersten Fall macht es Sinn die Gruppe als Einheit zu betrachten, weil die Abhän-
gigkeiten so stark sind, dass man kaum unabhängig von den anderen Familienmitglie-
dern wichtige Entscheidungen treffen kann. Demgegenüber wird in Projektgruppen 
auf das individuelle Verhalten Bezug genommen. Die anderen Gruppenmitglieder sind 
für das Individuum nur eine von mehreren möglichen relevanten Umwelten. Im Fokus 
stehen aber das individuelle Vorgehen und das zwar gemeinsame, aber zeitlich be-
grenzte Projekt.

4.	 Das Verhalten von Gruppen und in Gruppen wird durch die Mitglieder selber bewer-
tet, aber auch durch unabhängige Beurteiler, die die Leistung einer Gruppe einschät-
zen sollen. Eine solche Bewertung hat Konsequenzen. Zum einen kann man sich als 
Gruppenmitglied fragen, ob man weiterhin in dieser Gruppe bleiben soll, zum ande-
ren können externe Beurteiler sich fragen, ob man an der Gruppe etwas ändern muss, 
um eine bessere Zielerreichung zu ermöglichen. Wichtig ist dabei, dass die Beurtei-
lungskriterien häufig nicht übereinstimmen, wenn man diese zwei Qualitätsmaßstäbe 
vergleicht.

	 Die internen Kriterien beziehen sich fast ausschließlich auf die Abläufe und kaum auf 
die Handlungsergebnisse. Vielfach kann man sie auch gar nicht einschätzen, weil das 
einzelne Gruppenmitglied keine Vergleichsmaßstäbe hat. Demgegenüber kann ein 
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externer Beurteiler zwischen Gruppen vergleichen und vor allem die erbrachten Ergeb-
nisse zur Bewertung heranziehen und nicht nur die internen Verläufe. Diese Bewer-
tungsgrundlagen sind einmal intern für die Mitglieder handlungsleitend, weil man die-
sen Kriterien, die Erwartungen an das eigene Handeln darstellen, genügen möchte.

	 Die externen Kriterien sind nicht direkt handlungsrelevant, sie werden erst nachträg-
lich bei der Beurteilung des Ergebnisses herangezogen. Daran wird dann auch schon 
deutlich, dass es hier erhebliche Widersprüche geben kann. Auf jeden Fall ist zu be-
achten, dass das Verhalten in Gruppen einem kontinuierlichen Bewertungsprozess aus-
gesetzt ist, der aber nach unterschiedlichen Kriterien vorgenommen wird bzw. wer-
den muss, je nach Innen- oder Außenperspektive. Das Gruppenmitglied kann nur den 
Gruppenprozess selber heranziehen, jedoch ist dem unabhängigen Beobachter die Mög-
lichkeit gegeben, das Ergebnis mit anderen Gruppen oder mit einem theoretischen 
Konstrukt zu vergleichen. Er kann also externe Bezugspunkte wählen, um eine Be-
wertung vorzunehmen.

	 Das aufgrund des positiv bewerteten Gruppenverlaufes als qualitativ hochwertig ange-
sehene Ergebnis aus der Sicht der Teilnehmer, kann aus Sicht eines externen Beurteilers 
als minderwertig oder fehlerhaft beurteilt werden, weil dieser andere Kriterien heran-
zieht. Die beiden Grundlagen zur Beurteilung einer Gruppenleistung können erheblich 
divergieren. Man kann sich also nicht auf die interne Beurteilungsgrundlage verlassen.

Die genannten zentralen Charakteristika von Gruppen müssen auch bei jeder Modera-
tion berücksichtigt werden.

1.2	 Vorstellungen und Erwartungen von Menschen  
über das Funktionieren von Gruppen

Bei jeder Moderation spielen zudem die Vorstellungen, die Menschen über das Funktio-
nieren von Gruppen entwickelt haben – die sozialen Repräsentationen über gut funktio-
nierende Arbeitsgruppen – eine bedeutende Rolle. Dazu gehören empirischen Ergebnis-
sen (Engelhardt & Witte, 1998; Witte & Engelhardt, 1998) zufolge
•	 hohe Solidarität,
•	 Rücksicht,
•	 annähernde Machtgleichheit,
•	 Möglichkeit zur freien Meinungsäußerung,
•	 Anregungen durch die Gruppe.

Diese Vorstellungen leiten die Menschen in ihrem Verhalten an, und sie sind Grundlage 
für die Akzeptanz von Unterstützungsmaßnahmen für Gruppen. Nur wenn die Techni-
ken auch auf diese naiven Annahmen aufbauen, werden sie ohne weitere Diskussion als 
hilfreich akzeptiert. Weichen jedoch Gruppenmoderationstechniken von diesen Annah-
men ab, ist viel Überzeugungsarbeit nötig, um diese Techniken auch als wirksam ver-
mitteln und sie zur Verbesserung der eigenen Gruppenarbeit anwenden zu können.

Dabei müssen nicht nur die Annahmen der Gruppenmitglieder, sondern auch die der Grup-
penleiter berücksichtigt werden. Für eine hohe Qualität der Gruppenlösung halten diese 
die folgenden Einflussfaktoren für besonders zentral:
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