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Einleitung

Einleitung

Die Moderationsmethode und die Zukunftswerkstatt sind Mög-
lichkeiten, Menschen in gemeinsamer, eigenständiger Arbeit 
zu unterstützen. Die beiden Methoden gleichen sich in ihren 
grundlegenden Merkmalen: Ein Moderator strukturiert mithilfe 
bestimmter Techniken den Arbeitsprozess einer Gruppe, und alle 
wichtigen Beiträge werden gut sichtbar auf Plakaten festgehalten. 
Trotz ihrer Ähnlichkeit existierten die beiden Methoden lange 
Zeit weit gehend isoliert nebeneinander. Das liegt nicht zuletzt an 
ihrer Entstehungsgeschichte: Während die Moderationsmetho-
de vor allem aus Problemen der Unternehmensberatung heraus 
entstand und sich zunächst im Management verbreitete, liegen 
die Ursprünge der Zukunftswerkstatt in einer sozial engagierten 
Zukunftsforschung, und die Methode wurde eher im Bereich der 
sozialen Bewegungen angewendet.

Die beiden Methoden stehen bei aller Verwandtheit für ver-
schiedene Ansätze, Gruppen in ihrer Meinungsbildung und 
Entscheidungsfindung zu unterstützen. Die Moderationsmetho-
de setzt auf rational orientierte Bearbeitung von Informationen 
und versucht dazu, die Kommunikation möglichst effizient zu 
gestalten. In der Zukunftswerkstatt spielen dagegen Phantasie 
und emotionale Dynamik wesentliche Rollen. Durch diese Un-
terschiede, die sich in vielen Einzelheiten der Ausgestaltung 
der Methoden ausdrücken, werden Moderationsmethode und 
Zukunftswerkstatt füreinander fruchtbar. Die Kenntnis der einen 
Methode vertieft das Verständnis der anderen und ermöglicht es, 
die Moderationsform passend zur jeweiligen Situation auszuwäh-
len bzw. zu modifizieren.

Moderations-

methode und 

Zukunftswerkstatt

Unterschiede
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 Einleitung

In diesem Buch sind die beiden Methoden klar voneinander 
abgegrenzt. Dadurch können ihre Charakteristika besser he-
raus gearbeitet werden. Tatsächlich sind beide Ansätze in ihrer 
Ausgestaltung flexibel und gehen ineinander über. Wenn man die 
Moderationsmethode weit auffasst, beinhaltet sie jede Form der 
Gruppenarbeit, in der ein Moderator die Teilnehmer in ihrer Ar-
beit unterstützt, ohne inhaltlich einzugreifen. So betrachtet wäre 
die Zukunftswerkstatt ein Sonderfall der Moderationsmethode. 
Allerdings würde das ihrem eigenständigen Charakter nicht 
gerecht.

Im ersten Teil des Buches wird die Moderationsmethode be-
schrieben. Dabei wird besonders viel Wert auf das grundlegende 
Verständnis von Moderation gelegt, insbesondere auf das Verhal-
ten des Moderators im Umgang mit der Gruppe. Der Abschnitt 
über die Zukunftswerkstatt baut darauf auf. Die Dynamik der 
moderierten Gruppe und Besonderheiten in der Anwendung 
einzelner Techniken werden tiefer gehend behandelt. Dabei wird 
immer wieder auf die Moderationsmethode zurückgegriffen, so-
dass sich das Verständnis für beide Methoden im Betrachten der 
Ähnlichkeiten und Unterschiede schärft.

Mit ihrem Beitrag „Punktlandung Zukunft: Wandel effektiv 
gestalten mit großen Gruppen“ ergänzt Carole Maleh die dritte 
Auflage des Buches. Sie bereichert es nicht nur mit einem Über-
blick zu den Großgruppenmethoden, die sich in den letzten Jah-
ren rasch verbreitet haben. Die Ansätze bieten auch einen neuen 
Blick auf Moderationsmethode und Zukunftswerkstatt: Open 
Space stellt radikal das Prinzip der eigenständigen Arbeit ins 
Zentrum, Zukunftskonferenz und Appreciative Inquiry werfen 
ein anderes Licht auf das Phasenmodell der Zukunftswerkstatt, 
und Real Time Strategie Change setzt Moderation klar in den 
– praktisch häufig gegebenen – Rahmen eines „von oben“ gesteu-
erten Veränderungsprozesses.

Darstellung, 

 Aufbau des 

Buches
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Einleitung

Das Buch soll für Einsteiger mit geringen Grundkenntnissen 
ebenso Anregungen enthalten wie für Menschen, die schon einige 
Erfahrung im Moderieren sammeln konnten. Es soll Verständnis 
für die Methoden vermitteln, es soll aber auch als Anleitung für 
den Einsatz einzelner Techniken dienen. Insofern ist es ebenso als 
Einführung wie als Handbuch geschrieben.

Sollten Sie die Moderationsmethode und die Zukunftswerk-
statt noch kaum kennen, würde ich Ihnen empfehlen, die Metho-
dendarstellungen bei der Zukunftswerkstatt zunächst nur flüchtig 
zu lesen. In der Fülle von Einzelheiten besteht sonst die Gefahr, 
dass der Gesamtüberblick verloren geht. Lassen Sie sich vor al-
lem durch die Flut von Details und die scheinbar unerfüllbaren 
Anforderungen an den Moderator nicht von eigenen Versuchen 
abhalten. Wenn Sie die zugrunde liegenden Ideen verstehen und 
sich in der Rolle des Moderators wohl fühlen können, können Sie 
moderieren. Sie werden vielleicht in Ihren ersten Versuchen nicht 
perfekt sein, aber Sie werden sehr wahrscheinlich auf Anhieb 
bessere Ergebnisse erzielen als mit einer mündlichen Diskussion. 
Regeln und Methoden sind schließ lich nur Hilfsmittel, ein be-
stimmtes Verständnis von Grup penarbeit umzusetzen – wichtige 
Hilfsmittel, aber eben nur Hilfsmittel. Im Zentrum steht das Ver-
stehen der Ideen und der damit verknüpften Vorgehensweisen.

Sollten Sie die Möglichkeit dazu haben, so können Sie auch 
erst einmal einzelne Elemente einsetzen, etwa im Rahmen von 
Bildungsveranstaltungen. So werden Sie nach und nach sicherer 
im Umgang mit Verfahren der Moderation.

Moderieren ist praktischer Umgang mit Menschen und kann 
nicht rein theoretisch vermittelt werden. Nur in der Praxis können 
Sie erfahren, welche Wirkungen bestimmte Methoden haben, 
welche Folgen aus Variationen im Moderatorenverhalten oder in 
der Gruppenzusammensetzung entstehen. Verstehen Sie daher 
bitte die Beschreibung von Methoden in diesem Buch nicht als ab-
solute Wahrheiten. Die Darstellungen sollen Anregungen für Ihre 
eigenen Versuche geben und Sie in Ihrer Reflexion unterstützen.

„Gebrauchs-

anleitung“
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Die Moderationsmethode ist ein Verfahren, mit dem die Meinungsbildung und Ent-
scheidungsfindung in Gruppen unterstützt werden kann. Typisch für sie ist eine 
aus führliche Visualisierung des Verlaufs und der Inhalte der Diskussion, Wechsel 
zwi schen Plenums-, Kleingruppen- und Einzelarbeit sowie der Einsatz eines Mode-
rators, der den Austausch in der Gruppe fördert und strukturiert, ohne dabei inhalt-
lich einzugreifen.

Um einen Überblick über die Hintergründe der Methode zu geben, werden zu-
nächst ihre Entwicklung und die Zusammenhänge zwischen Moderatoren- und 
Gruppenverhalten, Thema und Methode dargestellt. Anschließend werden einzelne 
Aspekte der Methode detailliert besprochen.
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 Entwicklung

1. Entwicklung

Die Moderationsmethode entstand in den späten 60er- und frühen 
70er-Jahren. Vor allem in den Hochschulen wurden in dieser Zeit 
bestehende Verhältnisse nicht mehr einfach hingenommen, wie 
sie waren. Studenten wollten in Entscheidungen einbezogen wer-
den, mitbestimmen können. Es stellte sich allerdings heraus, dass 
der Wille, sogar die allgemeine Bereitschaft dazu, nicht genügte. 
Methoden, die die Einbeziehung der Betroffenen in Entscheidun-
gen unterstützt hätten, fehlten. Üblich und bekannt waren damals 
zwei Gesprächsstrukturen: Diskussion und Vortrag. Im einen 
Fall wusste der Diskussionsleiter, worum es ging, im anderen der 
Experte. Gleichberechtigte Kommunikation war kaum möglich. 
Die „Schuld“ am Scheitern von Mitbestimmungsversuchen lag 
also nicht unbedingt, wie häufig zugewiesen, am Gegenüber, am 
gesellschaftlichen System oder an Sachzwängen, sondern auch 
daran, dass Gesprächsformen noch nicht entwickelt waren, die 
Mitbestimmung ermöglichten.

Ebenfalls in den 60er-Jahren nahm in Deutschland, bedingt 
u. a. durch den wachsenden Wohlstand, das Bedürfnis nach Pla-
nung zu. Planungsstäbe und Unternehmensberatungen schossen 
aus dem Boden, erstellten Gutachten und Entwicklungspläne, 
wurden dafür gelobt, bezahlt und sahen ihre Vorschläge in der 
Schublade verschwinden. Auch hier fehlte ein Instrument, um 
Wünsche und Bedürfnisse im Vorfeld und während der Planung 
adäquat zu erfassen, sodass einerseits an den tatsächlichen Gege-
benheiten, andererseits an den Betroffenen vorbeigeplant wurde.

Aus dieser Situation heraus entwickelte Eberhard Schnelle, 
Mitglied einer Unternehmensberatung, des „Quickborner Teams“, 
das „Entscheidertraining“ (Schnelle 1968). Er ging einerseits da-
von aus, dass aufgrund der wachsenden Komplexität der Probleme 
einzelne Planer überfordert und daher Kollektiventscheidungen 
notwendig seien, andererseits davon, dass Entscheidungen nicht 
nur Verfahrens-, sondern auch Verhaltensprobleme seien, von 
den Betroffenen also Sachentscheidungen nicht unbedingt akzep-
tiert würden, nur weil die Planer sie für gut hielten. Im Entschei-
dertraining wurde Wissen über Entscheidungsverhalten gelehrt 

Gesellschaft-

licher Hinter-

grund

Wurzeln
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und die Planung im Team unter Einbeziehung der Betroffenen, 
bzw. deren Meinungsführer, propagiert.

Das Vorgehen konnte mit den Erfahrungen aus der Beteiligung 
an Entscheidungsprozessen in Hochschulen verbunden werden, 
als Dr. Karin Klebert, ehemals Dozentin für Sozialphilosophie 
und Sozialpsychologie an der Universität Münster, und Dr. Ein-
hard Schrader, ein Soziologe, zum Quickborner Team stießen.

Man kann sich der Methode über die Nachteile üblicher Ge-
spräche annähern. Was macht es so schwer, in Diskussionen 
Ideen zu entwickeln und Entscheidungen zu treffen?

Zunächst fordern mündliche Diskussionen eine sehr hohe 
Konzentration. Beiträge müssen über lange Zeit im Gedächtnis 
bleiben, da man sich nicht immer sofort dazu äußern kann. Ermü-
dungserscheinungen, Missverständnisse, die Notwendigkeit von 
häufigen Erklärungen und Wiederholungen sind also durch die 
Gesprächsform bedingt.

Auch muss man ständig aufpassen, nicht den roten Faden zu 
verlieren. Die Versuchung, sich an unwichtigen Kleinigkeiten 
festzubeißen, ist groß.

Des Weiteren ist eine mündliche Diskussion ziemlich unöko-
nomisch: immer nur ein Einziger kann sich äußern, sodass die 
Interaktionsdichte relativ gering ist. Dazu kommt, dass so gut wie 
immer Vielredner und Ausschweifer in einer Gruppe sind, sodass 
die Sprechzeit, die jedem Einzelnen zur Verfügung steht, sehr 
unterschiedlich ist.

Der Diskussionsleiter müsste in dieser Situation Schwerpunk-
te setzen und auf die gleichmäßige Verteilung der Sprechzeiten 
achten, eine Aufgabe, die einen Einzelnen im Allgemeinen über-
fordert.

Schließlich liegt ein Problem noch darin, dass Außenstehende 
in den Stand der Diskussion kaum einzuführen sind. Experten 
können ihre Beiträge nicht auf den Stand der Gruppe  abstimmen, 
sporadische Teilnehmer sind ebenso wenig ausreichend infor-
miert wie Menschen, die von den gefällten Entscheidungen be-
troffen sind.

Aus dieser Kritik entstand das erste Standbein der Moderati-
onsmethode: die Visualisierung. Zusätzlich zur Sprache wurde 
der optische Kanal genutzt, indem auf Plakaten die Diskussion 
mitskizziert wurde. Dadurch sollten die Anforderungen an das 
Gedächtnis verringert und der rote Faden offensichtlich wer-
den. Die Interaktionsdichte sollte steigen (man kann schreiben, 

Problemanalyse

–  Gedächtnis

–  Roter Faden

–  Interaktions-

dichte

–  Diskussions-

leitung

–  Außenstehende

Visualisierung
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während der andere redet), der Diskussionsleiter entlastet werden 
und Außenstehende leichter in den Diskussionsstand eingeführt 
werden können.

Mit der Visualisierung allein allerdings war das Problem noch 
nicht gelöst: Man musste ja irgendwie ein Ergebnis erreichen und 
je mehr die Gruppe gezogen und geschoben wurde, desto stärke-
ren Widerstand entwickelte sie. Die Lösung bestand in der Um-
wandlung des Trainers, des wissenden Gruppenführers, in den 
Moderator, der die Gruppe auf dem Weg ihrer Entwicklung des 
eigenen Willens und der eigenen Erkenntnisse unterstützt.

Als dritter Pfeiler wurden schließlich die Frage- und Antwort-
techniken entworfen, das Bindeglied zwischen Gruppe, Modera-
tor und Visualisierung. Damit waren die Fragen: „Wie kann ich 
die mündliche Diskussion verbessern?“, „Welche Haltung muss 
ich als Moderator einnehmen?“ und „Welche Instrumente kann 
ich einsetzen?“ fürs Erste beantwortet.

Die Moderationsmethode verbreitete sich zunächst in Wirt-
schaft und öffentlicher Verwaltung, später griff sie über auf 
andere Bereiche des gesellschaftlichen Lebens, wie z. B. gewerk-
schaftliche Fortbildungen, Sitzungen von Sportvereinen usw. 
Einen deutlichen Schub erhielt sie, als 1980 das erste umfassende 
Buch über diese Methode erschien: „ModerationsMethode“ von 
Klebert, Schrader und Straub.

Heute gibt es kaum mehr Organisationen, in denen nicht 
zumindest ein Mitarbeiter eine Moderationsausbildung hat. Die 
Moderationsmethode hat sich zu einem Standardverfahren in 
der Gruppenarbeit entwickelt. Darin liegt auch eine Gefahr. Die 
Moderationsmethode wird häufig als ein Sammelsurium von 
Techniken verstanden, das nach Belieben anzuwenden ist. Unter 
dieser Sichtweise leidet manchmal das grundlegende Verständnis 
der Methode. Die Moderationsmethode ist ein kunstvolles Gebil-
de, bei dem sich Material, Methode und Menschenbild zu einer 
Einheit ergänzen. Diese Einheit kann in der Anwendung nicht 
vernachlässigt werden, ohne dass das Ganze darunter leidet.

Moderator statt 

Leiter

Frage- / Antwort-

techniken

Weiter-

entwicklung
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2.  Das Beziehungsgeflecht der  
Moderation – Ein Überblick

In einer Moderation lernen die Mitglieder der Gruppe nicht von 
einem Lehrer, sondern von sich selbst. Dazu stellt ihnen der 
Moderator einerseits methodische Hilfen, andererseits seine 
gruppendynamische Erfahrung zur Verfügung. Die Beziehungen 
zwischen Gruppe, Moderator, Methode und Thema lassen sich 
schematisch als Geflecht darstellen:

1. Verhältnis von Gruppe und Thema
• Die Mitglieder der Gruppe besitzen fachliche Kenntnisse zum 

Thema.
 Andernfalls: Eine selbstständige Themenbearbeitung ist nicht 
möglich.

• Das Thema ist für die Gruppe bedeutsam.
 Andernfalls: Das Engagement für die Bearbeitung ist zu ge-
ring.

Umgebung

Gruppe

Moderator Methoden

Thema
1

6

3 5

2 4
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 Beziehungsgeflecht der Moderation

2. Verhältnis von Gruppe und Methoden
• Die Gruppe akzeptiert die Moderationsmethode. Falls sie noch 

nicht bekannt ist, sind die Mitglieder bereit, sie auszuprobie-
ren.
 Andernfalls: Die Themenbearbeitung wird durch Auseinan-
dersetzungen über die Methode beeinträchtigt.

• Die  Methode ist nur geeignet, wenn die persönlichen und in-
haltlichen Spannungen in der Gruppe nicht zu hoch sind.
 Andernfalls: Zusammenarbeit ist nicht möglich.

3. Verhältnis von Gruppe und Moderator
• Die Gruppe akzeptiert den Moderator als Methoden- und 

Kommunikationsfachmann.
 Andernfalls: Da die Gruppe immer wieder das Verhalten des 
Moderators hinterfragt, wird themenbezogenes Arbeiten er-
schwert.

• Der Moderator akzeptiert die Gruppe als fachkompetent.
 Andernfalls: Der Moderator mischt sich inhaltlich ein. Es 
kommt zu Auseinandersetzungen mit den Gruppenmitgliedern; 
manche empfinden sich als inkompetent beurteilt. Die Teilneh-
mer ziehen sich zurück oder beginnen (Macht-)Kämpfe mit 
dem Moderator.

4. Verhältnis von Moderator und Thema
• Der Moderator besitzt Grundwissen zu dem Thema.

 Andernfalls: Er kann den Entscheidungsfindungsprozess der 
Gruppe nicht verfolgen. Daher kann er auch nicht steuernd 
eingreifen, wenn es nötig werden sollte.

• Das Thema betrifft den Moderator nicht zu stark.
 Andernfalls: Er hat Probleme, sich inhaltlich zurückzuhalten.

5. Verhältnis von Thema und Methoden
• Die Moderationsmethode ist nicht für jedes Thema sinnvoll 

anzuwenden. Geeignet ist sie insbesondere, um komplexe Pro-
bleme zu durchdringen. Bei einfachen Aufgaben sollte sie nur 
sparsam angewendet werden.
 Andernfalls: Der Zeitaufwand ist unangemessen hoch, die 
Gruppenmitglieder fühlen sich unterfordert.
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6. Verhältnis von Moderator und Methoden
• Der Moderator beherrscht die Methoden.

 Andernfalls: Er kann die Gruppe nicht ausreichend unterstüt-
zen, ihr Ziel zu erreichen.

• Die Methoden passen zur Persönlichkeit des Moderators.
 Andernfalls: Er kann sie nicht überzeugend anwenden. Die 
Gruppenmitglieder spüren Unstimmigkeiten, wenn sich z. B. 
der Moderator normalerweise gern in den Vordergrund spielt 
und sich in der Moderation mühevoll zurückhalten muss. 
Damit wird vom Thema, das im Mittelpunkt stehen sollte, 
abgelenkt.
Schließlich wirkt sich noch die Umgebung, in der die Modera-

tion stattfindet, aus. Ein unangenehmes Umfeld wirkt nicht gera-
de motivierend. Gerade für die Moderationsmethode ist aber die 
Motivation der Teilnehmer grundlegend – das Verfahren beruht ja 
auf der Aktivität der Gruppe.
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