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Unproduktive Meetings und Workshops sind für alle Beteiligten unerfreu-
lich. Unabhängig davon, dass sie ihr Ziel meist verfehlen, bleiben sie auch 
noch im Gedächtnis der Gesprächspartner haften und reduzieren damit 
gleich die Erfolgsaussichten zukünftiger Besprechungen. Konstruktiv ver-
laufende Meetings, die einen Sachverhalt klären, zur Lösung eines Prob-
lems beitragen oder die Beteiligten ganz allgemein einen oder auch zwei 
Schritte weiterbringen, bleiben dagegen positiv in Erinnerung und wirken 
sich so vorteilhaft auf zukünftige Gespräche aus. Die Beteiligten erken-
nen, dass Meetings und Workshops echte Resultate und neue Erkenntnisse 
liefern können, wenn die Besprechungen und Diskussionen ergebnisorien-
tiert verlaufen und eben nicht – was oft der Fall ist – selbst zur problema-
tischen Situation werden.

Für effektive Gruppengespräche braucht es bestimmte Rahmenbedingun-
gen. Diese zu schaffen, ist die Aufgabe des Moderators. Und diese Aufgabe 
ist durchaus anspruchsvoll. In Besprechungen spiegelt sich oft die Kommu-
nikationskultur des gesamten Unternehmens wider. Das gilt in Anbetracht 
der modernen Kommunikationsmöglichkeiten in besonderer Weise. Denn 
mit der Digitalisierung und den daraus resultierenden Arbeitswirklichkei-
ten gewinnt die Rolle der Kommunikation nochmals an Bedeutung: Wo 
verstärkt in großen, oft wechselnden Teams Informationen vermittelt und 
Lösungen gefunden werden müssen, geht es nicht ohne Meetings und Ge-
spräche. 

Gespräche fördern die Zusammenarbeit und erhöhen damit die Effizienz 
der Arbeitsprozesse. Mit der Kommunikation werden wichtige Informatio-
nen und Hinweise transportiert. Durch Gespräche im großen und kleinen 
Kreis nehmen Projekte Konturen an und können schließlich erfolgreich 
zum Ziel geführt werden. Das ist gerade bei agilem Arbeiten von elemen-
tarer Bedeutung.
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Effektive Kommunikation ist überaus zielgerichtet und verliert sich nicht 
in redundanten Nebensächlichkeiten. Auch geht es oft gar nicht ums 
Reden, sondern fast häufiger noch ums Zuhören, um das Erkennen von 
Stimmungen, Meinungen und möglichen Widerständen. Und es lohnt sich 
immer, daran zu denken, wie viel Zeit investiert werden muss, um Fehler 
oder Missstände zu beheben – und um wie viel geringer dagegen der Auf-
wand für klärende Gespräche ist.

Der Erfolg eines Meetings oder Workshops ist immer an die Persönlichkeit 
und das Auftreten des Moderators gekoppelt. Ein souveräner Moderator 
hat stets das Ganze im Blick, er gibt den Gesprächen die nötige Struktur 
und weckt die Kreativität der Beteiligten, um gemeinsam die besten Lö-
sungswege zu finden. Das erfordert eine starke und souveräne Persönlich-
keit – denn der Moderator leitet die Diskussion, ohne sich selbst dabei in 
den Vordergrund zu spielen. Sein Ziel ist es, das jeweils beste Ergebnis zu 
erreichen und eine Atmosphäre zu schaffen, in der alle Beteiligten ihre 
Fähigkeiten in optimaler Weise einbringen können. 

Auch deshalb ist die Haltung des Moderierenden ausschlaggebend für den 
Verlauf und schließlich den Erfolg eines Meetings oder Workshops. Seine 
Persönlichkeit und kommunikative Kompetenz entscheiden darüber, ob die 
Zielsetzungen erreicht werden und in welcher Weise die Diskussion im Ge-
dächtnis der Beteiligten haften bleibt.

Als Leiterin ihres Ausbildungsinstituts für systemische Moderation weiß 
Michaela Stach, worauf es ankommt, damit Meetings und Workshops den 
Weg zu Lösungen ebnen, die zudem von einem breiten Commitment getra-
gen werden. Dieses Wissen hat sie für dieses Buch zusammengetragen und 
in bislang einzigartiger Weise gebündelt.

In einem erfrischenden und immer bei der Sache bleibenden Stil beschreibt 
sie ebenso umfassend wie prägnant, was genau zu tun ist, damit sich Be-
sprechungen in Gruppen nicht im Kreis drehen, sondern die Sache wirklich 
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voranbringen. Michaela Stach sieht den Moderator als Begleiter auf dem 
Weg zur Lösung. Erst durch seine Unterstützung, seine kreative Interven-
tionen zum richtigen Zeitpunkt und seine Steuerung des Prozesses wird 
der Rahmen geschaffen, in dem die Beteiligten ihr Potenzial einbringen 
und dabei neue Wege entdecken und beschreiten können.

Die Autorin hat ein wichtiges Buch geschrieben, dessen Wert für die 
Arbeitswelt von heute und morgen kaum überschätzt werden kann. Über-
all, wo Teams gebildet werden und gemeinsam arbeiten, sind effektive 
Gruppengespräche ein unersetzbares Instrument der Prozesssteuerung. Mi-
chaela Stach beschreibt die verantwortungsvolle Aufgabe der Moderieren-
den und zeigt, wie sie echte Ergebnisse erzielen. Ich verstehe ihr Buch als 
Leitfaden, der Antworten auf alle Fragen rund um das Thema Moderation 
gibt und der ganz auf die Berufspraxis zielt. 

Denn letztlich geht es darum, den vielfach erschreckend unproduktiven, 
fast schon gefürchteten Besprechungen, die sich im Kreis drehen und 
obendrein kaum Resultate bringen, ein Ende zu bereiten. Mithilfe der sys-
temischen Moderation und eines souveränen Moderators, der die Methode 
anzuwenden weiß, wird genau das gelingen: Die Beteiligten machen sich 
auf den Weg, um gemeinsam das gesetzte Ziel zu erreichen. 

Mit der systemischen Moderation können Sie viel bewirken!

Ihr

Stéphane Etrillard

Experte für persönliche Souveränität und Unternehmersouveränität
www.etrillard.com
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Eingangsbetrachtung

Früher, als die Auszubildenden noch Stift hießen und die klar definierte 
Aufgabe hatten, pünktlich zur Pause den Leberkäse beim Metzger nebenan 
abzuholen, als man zum Arbeiten ins Büro und zum Ausruhen nach Hause 
ging, als die Männer per se für den Job (der damals natürlich noch nicht 
so hieß) und die Frauen für Haus, Heim und Kind zuständig waren und 
als die Telefone noch Kabel hatten und im Büro blieben, wenn man dieses 
verließ, da war sie noch in Ordnung, die gute, alte Arbeitswelt! Wenn Sie 
jetzt denken: »Echt, gab’s das mal – das muss ja eine Ewigkeit her sein!«, 
gehören Sie ganz klar zur jüngeren Generation. Und wenn Sie das noch er-
lebt haben, sind Sie nicht zwangsweise steinalt. Dennoch, heute hat sich 
die Arbeitswelt grundlegend verändert. Spürbar wird das für Arbeitnehmer 
und Arbeitgeber gleichermaßen: 

•	 Wo wir arbeiten,
•	 wann wir arbeiten,
•	 was wir arbeiten und nicht zuletzt auch
•	 wie wir arbeiten 

– das alles ist weit entfernt von dem Verständnis von Arbeit, welches noch 
vor fünfzehn, zwanzig oder fünfundzwanzig Jahren unsere Gesellschaft 
prägte. Ein Homeoffice ist für viele Arbeitnehmer heute ganz normal. Und 
mit dem Büro im familiären Umfeld wandeln sich auch schnell die indivi-
duellen Arbeitszeiten. Die Digitalisierung und Vernetzung machen es mög-
lich. Keine Frage, dass sich dadurch auch die Tätigkeiten selbst komplett 
verändern. Und der Wandel nimmt stetig Fahrt auf. 

Das Zukunftsinstitut in Frankfurt hat gleich mehrere Megatrends identi-
fiziert, die sich im engeren oder weiteren Sinn auf unsere Arbeitswelt aus-
wirken. Sicherlich am stärksten beeinflusst der Megatrend »New Work« das 
Arbeiten von heute und morgen. Die Zukunftsforscher sprechen hier von 
einer »Neuerfindung der Arbeitswelt«. Geprägt von der digitalen Vernet-
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zung wird die Arbeitswelt von morgen offener, unberechenbarer und weni-
ger trennbar von der Freizeit sein. Flache Hierarchien und Mitspracherecht 
sind weitere Schlagworte, die die neue Arbeitswelt beschreiben. 

Mit Blick auf die globale Ökonomie wird im Megatrend »New Work« ein 
gewaltiger Umbruch deutlich: Die Rede ist von den aufstrebenden Schwel-
lenländern, die für die westlich dominierte Ökonomie eine immer größere 
Konkurrenz darstellen. Nicht nur die produzierende Tätigkeit – auch klas-
sische Wissensarbeit kann dort günstiger erledigt werden. »Wir stehen«, 
so die Zukunftsforscher, »an der Schwelle zu einem Zeitalter, in dem Öko-
nomie und wirtschaftliches Wachstum primär auf Wissen und Kreativität 
basieren.« Und genau die Kreativität ist es, die hier das besondere Gewicht 
hat: Es gilt, den klassischen Wissensarbeiter durch einen »Solution Wor-
ker« abzulösen. Dieser unterscheidet sich insbesondere dadurch von sei-
nem Vorgänger, dass er sich Wissen nicht nur aneignet, sondern vor allem 
nach kreativen Lösungsansätzen sucht. Um hierfür gewappnet zu sein, be-
darf es auch der entsprechenden Schlüsselkompetenzen. Ganz vorne sehen 
die Zukunftsforscher hier Kreativität, Empathie und ganzheitliches Denken 
(Zukunftsinstitut 2012).

Die Herausforderungen der neuen Arbeitswelt sind es wert, sich intensiv 
und im Detail damit zu beschäftigen. Hierzu gibt es reichlich Literatur. Und 
wer den Austausch lieber hautnah mag, findet ein entsprechendes Angebot 
an Konferenzen und Tagungen. Für mich als systemische Moderatorin ist es 
wichtig, die Brücke zu schlagen und mir die Frage zu stellen: »Was bedeu-
ten die Anforderungen für morgen für mein Business, für meine eigenen 
Moderationen, für die Teilnehmer meiner Ausbildungen und Seminare?« 

Die erste Erkenntnis ist dabei, dass die Einbeziehung der vielfältigen Kom-
petenzen und Erfahrungen wichtiger denn je geworden ist:
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•	 Dort wo Ideen geteilt und vernetzt werden, entsteht Kreativität. Ohne 
diese kreativen Lösungen ist auf Dauer kein wirtschaftlicher Erfolg 
möglich.

•	 Junge Menschen wollen verstehen und mitreden. Das gelingt nur, wenn 
hierfür auch Möglichkeiten und Strukturen geschaffen werden. 

Moderationskompetenz gehört also zu den wichtigen Schlüsselqualifika-
tionen der Zukunft. Und das nicht nur für professionelle Moderatoren, die 
ausschließlich auf diese Aufgabe fokussiert sind, sondern für alle, die im 
Team Kreativität mobilisieren und gemeinsame Lösungen erreichen möch-
ten.

Die zweite Erkenntnis bezieht sich auf das Wie: Wer durch Partizipation 
zukunftsfähige Ergebnisse erreichen möchte, muss auch sein Vorgehen an 
die neuen Gegebenheiten anpassen. Es geht also nicht nur darum, die 
Menschen zu Kreativität zu inspirieren, ihre Ideen zu vernetzen, sie zu 
beteiligen und mitsprechen zu lassen, sondern es geht auch darum, auf 
welche Weise wir das tun!

In einer Zeit, in der alles in Bewegung ist, in der sich Ziele und daraus 
abgeleitete Aufgaben kontinuierlich mitbewegen und in der die Agilität 
der Perfektion den Rang abgelaufen hat – in solch einer Zeit gilt es auch, 
das Wie des Miteinanders den Herausforderungen der Zukunft anzupassen.

Agil zu moderieren ist eine Zukunftskompetenz, die jede Führungskraft, 
jeden Projektleiter und jeden moderierenden Mitarbeiter wirkungsvoll da-
bei unterstützt, mit seinem Team die vielfältigen Ressourcen zu nutzen 
und gemeinsam erfolgreicher zu sein. Dieses Buch zeigt Ihnen Schritt für 
Schritt, wie Sie Ihre agile Moderationskompetenz ausbauen, typische Stol-
persteine aus dem Weg räumen und die Erfolgsparameter direkt in Ihre 
Praxis übertragen können.

Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen und Ausprobieren!



1. 
Alle in einem Boot – 
komplexe Fragestellungen 
erfordern kollektive Intelligenz
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1.1 Was bedeutet es eigentlich, zu moderieren?

Für manche klingt »Moderation« nach Funk und Fernsehen, für andere 
nach bunten Kärtchen und schlecht schreibenden Stiften und dann gibt es 
da noch die Dritten. 

Nun gehe ich davon aus, dass Sie hier keinen Ratgeber zum Thema »Wie 
werde ich zum Starmoderator im deutschen Fernsehen« erwarten. Und 
auch wenn ich fast sicher bin, dass Sie sich schon einmal über schlecht 
schreibende Stifte geärgert haben (und ich mich erst! Das können Sie mir 
glauben), bin ich überzeugt, dass Sie zur dritten Kategorie gehören: Zu 
den Lesern, die in der Moderation die Chance sehen, andere – seien es 
Mitarbeiter, Kollegen, Vereinsmitglieder, Kunden oder Bürger – aktiv an 
der Findung neuer Ideen zu beteiligen und sie bei der Entwicklung einer 
tragfähigen Lösungen zu begleiten und zu unterstützen. 

Die Moderation bietet so unendlich viel Potenzial. So war es bereits in den 
Anfängen, die in den siebziger Jahren lagen. Im Laufe der Jahre wurden 
die Methoden immer weiter entwickelt und den neuen Gegebenheiten an-
gepasst. Durch die unzähligen Veränderungsprozesse auf der einen und 
den Ruf nach Partizipation, Sinnhaftigkeit und Agilität auf der anderen 
Seite ist die moderne Moderation heute nicht nur brandaktuell, sondern 
auch in entscheidendem Maße zukunftsrelevant. 

Lassen Sie uns zunächst einen Blick auf den Kern des partizipativen Arbei-
tens werfen: Was genau ist gemeint, wenn wir von Moderieren sprechen? 
Diese Definition aus den Anfängen der Moderation trifft den Kern auch 
heute noch sehr gut: »Moderation bedeutet, den Meinungs- und Willens-
bildungsprozess einer Gruppe zu ermöglichen und zu erleichtern, ohne in-
haltlich einzugreifen und zu steuern. Moderatoren sind methodische Helfer, 
die ihre eigenen Meinungen, Ziele und Wertungen zurückstellen können.« 
(Klebert/Schrader/Straub 2006: 81)
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Aus dieser Definition leitet sich für den Moderator ein grundlegendes Rol-
lenverständnis ab:

Der Moderator ist der unterstützende Begleiter, nicht der 
inhaltliche Experte!
Die Verantwortung, die wir als Moderatoren übernehmen, bezieht sich auf 
den Prozess – also den Weg, auf den sich die Teilnehmer machen, um 
gemeinsam ein Ziel zu erreichen. Als Moderatoren sind wir methodische 
Helfer, die ihre eigenen Erfahrungen, Ansichten und Bewertungen hierzu 
zurückstellen können. Für Führungskräfte und Projektmanager, die intern 
agieren und es in ihrem Business-Alltag gewohnt sind, ihre Meinung und 
ihr Wissen in die Waagschale zu werfen, stellt diese Anforderung eine ty-
pische Zwickmühlen-Situation dar! Keine Frage, eine harte Nuss. Sicherlich 
immer wieder herausfordernd – aber nicht unlösbar.

Der Rollenkonflikt des involvierten Moderators
Wichtigste Voraussetzung für den involvierten Moderator ist, dass er sich 
selbst seiner Rolle immer bewusst ist und diese auch transparent macht. 
Mit diesem Bewusstsein wird es möglich, den Automatismus des fachlichen 
Einwurfs auszubremsen und sich, wann immer es möglich ist, bewusst aus 
inhaltlichen Diskussionen herauszuhalten. Ganz häufig sind die Teammit-
glieder sowieso viel tiefer im Thema drin. Schließlich sind sie die Experten 
und bewegen sich tagtäglich in den Tiefen ihres Spezialgebietes. Vertrauen 
Sie auf das fachliche Know-how Ihrer Mitarbeiter und richten Sie Ihren 
Fokus gezielt auf die neutrale Steuerung des Prozesses. Keine Frage, dass 
sich dies am Anfang sowohl für Sie selbst als auch für Ihre Mitarbeiter un-
gewohnt anfühlen wird – aber so ist das immer, wenn man etwas Neues 
ausprobiert. Wenn Sie durchhalten, werden Sie überrascht sein, welche 
beeindruckenden Ergebnisse durch diese Arbeitsweise entstehen können. 

Dennoch kann ein fachlicher Einwurf von Zeit zu Zeit nötig sein. Dann 
kennzeichnen Sie ihn bitte als solchen, indem Sie Ihren inhaltlichen Bei-
trag deutlich einleiten: »Da ich genau zu diesem Thema letzte Woche mit 
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dem Leiter unserer Produktion gesprochen habe, verlasse ich für einen 
Moment meine Moderatorenrolle und möchte als Abteilungsleiter hierzu 
Folgendes ergänzen …«

Damit auch Ihre Teilnehmer immer genau wissen, welchen sprichwörtli-
chen Hut Sie gerade aufhaben, hilft es, nicht nur verbal, sondern zusätz-
lich auch durch äußere Faktoren zu kennzeichnen, ob Sie gerade aus der 
Rolle der Führungskraft oder aber aus der Rolle des Moderators heraus agie-
ren. Leicht durchführbar ist hier der Positionswechsel: Gehen Sie bewusst 
einen Schritt zur Seite, während Sie Ihren inhaltlichen Beitrag ausführen, 
und nehmen Sie Ihre ursprüngliche Position wieder ein, wenn Sie wieder 
in Ihre Moderatorenrolle wechseln. Haben Sie im Unternehmen Baseball-
mützen mit Ihrem Firmenlogo? Perfekt! Dann setzen Sie diese doch immer 
dann auf, wenn Sie Ihre Experten-Rolle einnehmen.

Denken Sie immer daran: Die Expertise der Moderatoren liegt in der 
Begleitung durch den Moderationsprozess. Dies zu beachten ist eine der 
Grundvoraussetzungen einer erfolgreichen Moderation.

1.2 Ihr authentischer Auftritt als Moderator

»Wie mache ich eine gute Figur als Moderator?« und »Wie gelingt es mir, 
so überzeugend aufzutreten, dass ich die Teilnehmer mitnehmen und von 
meiner Idee der Zusammenarbeit in dieser Moderation begeistern kann?« 
Diese Gedanken tauchen sicherlich bei den meisten auf, bevor sie das erste 
Mal bewusst in die Rolle des Moderators schlüpfen. Schließlich steht man 
bei Moderationen sichtbar und präsent vor der Gruppe. Und alleine dadurch 
wachsen die eigenen Ansprüche und damit logischerweise auch die Be-
fürchtungen und Selbstzweifel. 




