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Einleitung:
FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Wer zu einem Team, einem Gremium, einem Vorstand gehort, hat mit
Sitzungen, Besprechungen und Gespriachsrunden zu tun. In diesen geht
es darum, dass die Gespréchsteilnehmer mit ihren Erfahrungen, ihren Fa-
higkeiten, ihren Ideen, sowie Sachverhalte einzuschitzen, zum Zuge kom-
men. Es geht also nicht darum, dass die Leitung vorgibt, wie ein Problem
gelost werden soll, sondern darum, die Vielfalt der Ideen und Ressourcen
bei den Mitarbeitern, den Gremienmitgliedern zu aktivieren, damit alle
zusammen ein gutes Ergebnis zustande bringen. Diese Vorgehensweise
tragt zur Motivation bei, fordert die Mitglieder heraus, das Thema zu
ihrem Thema zu machen und setzt Kreativitit frei. Dafiir braucht es aller-
dings eine Moderation, die die Gesprachsteilnehmer darin unterstiitzt, das
bestmdgliche Ergebnis zu erarbeiten. Die Moderation kann die Leitung
iibernehmen, aber auch andere, die die Gesprichsleitung beherrschen. Der
verantwortliche Vorgesetzte oder Vorsitzende in den Sitzungen hat meist
nur die Aufgabe, die Themen zu setzen, um die es gehen soll, damit das
Team, der Vorstand, die Abteilung, das Unternechmen sich weiterentwi-
ckeln kann. Ubernimmt er allerdings auch die Moderation der Sitzungen,
braucht er die Soft Skills der Gespréchsleitung.

Die moderierenden Féhigkeiten von Vorgesetzten oder Vorsitzenden,
Teams, Vorstande, Gremien, Gruppen auf ein Ziel hin zu moderieren, das
sind unentbehrliche Soft Skills, die der Leiter einer Jugendgruppe genauso
braucht wie der Vorsitzende eines Vereinsvorstandes, wie der Pfarrer und
wie Fiihrungskrifte in der Wirtschaft.

Wie man Gespriche moderiert, an welche Regeln man sich dabei halten
kann, mit welchen sprachlichen Mitteln man die Aufgabe bewiltigt, diese
Kompetenzen werden in diesem Band beschrieben.

Auch fiir Referenten in der Fortbildung ist die Gespréchsleitung in Kursen
und Seminaren eine Basiskompetenz, mit der sie den Anforderungen der
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Einleitung

TeilnehmerInnen mehr gerecht werden. Die Soft Skills in Leitung betreffen
alle, die ihre Aufgaben in ihren Gremien und Sitzungen optimieren wollen
und die vor allem besonderen Wert auf die Kreativitdt und Kompetenz
der Mitarbeiter legen.

Die Gesprachsformen

In den folgenden Kapiteln werden die Gespriachsformen vorgestellt, mit
denen es gelingt, Arbeits- und Teambesprechungen konstruktiv und ef-
fektiv zu gestalten, Mitarbeitergespréache zielorientiert zu fithren, sowie
Konfliktgesprache produktiv zu gestalten.

Nach einer Einfithrung in das Thema ,,Leiten + Moderieren* und eini-
gen Grundlagen fiir die Moderation werden folgende Gesprachsformen
vorgestellt:

Rhetorik

... ist ein Mittel, um eine Situation durch Sprache zu gestalten.

Mit ihr gelingt es, die Aufmerksamkeit und das Interesse der Zuhorer zu
wecken.

Abgesehen von ldngeren Referaten kommt Rhetorik bei der Begriifung
einer Versammlung oder einer Gruppe zum Zuge, bei Statements und
Anweisungen in einem Kurs, bei der Einfithrung zu einer Diskussion oder
bei der Darlegung eines Problems in einer Konferenz.

Arbeitsgespriach/Teamgesprich

... beschreibt eine Struktur fiir Arbeitssitzungen, in der die Abfolge ver-
schiedener Gesprachsformen absichert, dass die anstehenden Aufgaben
effektiv bewaltigt werden.

Erfahrungsaustausch
... hat zum Ziel, Erfahrungen auszutauschen und das Erfahrungswissen der

14
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Gruppe fiir den néchsten Arbeitsschritt nutzbar zu machen. Der Schwer-
punkt des Erfahrungsaustausches sind die persdnlichen Sichtweisen,
Eindriicke und Erfahrungen.

Diskussion

... verdeutlicht verschiedene Standpunkte zu einem Thema und erméoglicht
jedem einzelnen, die wichtigen Pro- und Contra-Argumente kennen zu
lernen und sich so eine fundierte Meinung zu bilden.

Der Schwerpunkt der Diskussion ist der Austausch von Argumenten,
die fiir oder gegen ein Verfahren, eine Regelung, ein Gesetz oder eine
Theorie sprechen.

Konferenz

... zielt auf die gemeinsame Losung eines Problems oder auf eine Planung
ab, fiir die eine Gruppe eine Entscheidung treffen muss, die von allen
mitgetragen werden soll. Voraussetzung ist, dass die Gruppe einerseits
iiberhaupt befugt ist, diese Entscheidung zu treffen, und andererseits in
der Lage ist, die Entscheidung zu realisieren.

Fallbesprechung

... dient der Analyse eines Problems, wofiir derjenige, der den Fall vorlegt,
den Sachverstand des Teams anfragt.

Die Fallbesprechung bietet eine Form von ,,kollegialer Beratung®, in der
ein ,,Fall“ analysiert, sachliche und psychologische Motive aufgedeckt
und Losungen gefunden werden.

Verhandlungsgespriich

... zeigt Schritte auf, wie man in Verhandlungen iiberzeugen kann und zu
verbindlichen Absprachen kommt. Es geht erst einmal darum, Vertrauen
aufzubauen und mit dem Gespréachspartner Losungen zu entwickeln, die
von beiden Seiten akzeptiert werden.

15



Einleitung

Mitarbeitergesprich

... Das Mitarbeitergesprach ermoglicht den Mitarbeitern jéhrlich oder
halbjahrlich, mit dem Vorgesetzten einen Blick auf das eigene Arbeitsfeld
zu werfen, die Motivation fiir die Arbeit und die Zufriedenheit am Ar-
beitsplatz zu reflektieren, die Perspektiven fiir die Zukunft und mégliche
QualifizierungsmafBnahmen zu besprechen sowie zu konkreten Verein-
barungen zu kommen.

Beratungsgesprich

... ermdglicht, ein personliches Problem zu analysieren und zu einer Lo-
sung zu fithren, wobei die Verantwortung fiir die Losung und Umsetzung
beim Ratsuchenden bleibt.

Konfliktgespriich

... zielt auf die Bearbeitung emotionaler StSrungen sowie das gegensei-
tige Verstehen zwischen Konflikttrager und Konfliktpartner. Das Kon-
fliktgesprich ermoglicht die Authebung von Blockaden und sichert die
konstruktive Weiterarbeit.

Kritikgesprich

... ermoglicht, Kritik konstruktiv zu &uflern, so dass sie vom Gegeniiber
auch angenommen werden kann. Es ermdglicht weiter, selbst mit kritischen
AuBerungen anderer geschmeidiger umzugehen.

Aus der Auflistung wird bereits deutlich, dass unterschiedliche Ziele unter-
schiedliche Gespriachsformen brauchen. Die Auswahl der Gesprachsform
ist also abhéngig davon, welches Ziel die Gruppe, das Team erreichen
wollen. Daraus leiten sich die Aufgaben fiir die Leitung ab.
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Einige Hinweise zum Aufbau des Buches:

Jedes Kapitel ist gleich aufgebaut. In einem Uberblick werden die Schrit-
te, nach denen eine Gesprachsform ihre Dynamik entfaltet, aufgelistet
sowie die verbalen Strategien fiir die Gespréachsleitung. Diese Regeln
und Verfahren, an denen sich die moderierende Gespréchsleitung orien-
tiert, werden dann im Einzelnen erldutert. Als besondere Hilfestellung
findet sich zu jeder beschriebenen Gesprichsform eine Checkliste fiir
Qualitétssicherung, um Arbeits- und Teamgespriache auszuwerten,
um so die moderierende Gesprachsleitung schrittweise zu verbessern.
Wegen der besseren Lesbarkeit verzichten wir weitestgehend auf die
weibliche Formulierung. Wir bitten um Verstandnis.
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1  Was bedeuten Soft Skills fur die Leitung?

Wenn ein verantwortlicher Abteilungsleiter, leitender Pfarrer, Ge-
schiftsfithrer, Vorstandsvorsitzender zu einer Besprechung, zu einem
Arbeitsgesprich, zu einer Sitzung einlddt, iibernimmt er meist nicht nur
die Leitungsverantwortung, sondern auch die Moderation. Worin besteht
der Unterschied zwischen Leitung und Moderation? Die Leitung ist zu-
stindig dafiir, dass die relevanten Themen auf den Tisch kommen, dass
das Ziel im Blick ist, das sie mit der Abteilung, dem Vorstand, dem Team
erreichen will, dass sich das Team, der Vorstand, die Abteilung mit den
Themen auseinandersetzt, die fiir die Weiterentwicklung notwendig sind.
Wenn wir von Soft Skills der Leitung sprechen, dann meinen wir damit,
dass sich die verantwortliche Leitung zu ihrem Sachwissen und zu ihrer
Kompetenz, Personal zu fithren, auch die Kompetenz aneignen kann und
sollte, um die Moderation ihrer Sitzungen professionell zu gestalten.
Wenn die Leitung die Moderation tibernimmt, besteht ihre Hauptaufgabe
als Moderator darin, die Gruppe, das Team durch die aufeinander aufbau-
enden Schritte der jeweiligen Gespriachsform zu leiten. Diese Aufgabe
ist Moderation oder Gespréchsleitung, denn was eine Gruppe mit einem
Erfahrungsaustausch, einer Diskussion, einer Fallbesprechung aus dem
Thema macht, {iberldsst die Leitung der Gruppe. Das tut sie nicht aus
Bequemlichkeit, sondern um die Ressourcen, die Ideen der einzelnen fiir
die Erreichung des Ziels zu wecken und fruchtbar zu machen. Weil die
Moderation keine Weisungsbefugnis beinhaltet, denn die Moderation leitet
sich aus der Grammatik der einzelnen Gesprachsformen ab, kann jeder
die Moderation tibernehmen, der dafiir kompetent ist. Er folgt ndmlich
den Regeln fiir die Durchfiihrung und setzt nicht das Thema und das
Ergebnis, das die Gruppe verfolgt. Er hilft nur der Gruppe, das Thema so
zu bearbeiten, dass das Ziel erreicht wird. Es kann also jemand aus der
Gruppe, dem Team die Moderation {ibernechmen oder ein auflenstehender
Moderator beauftragt werden.
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Entscheidet sich die Leitung selbst die Sitzungen zu moderieren iibernimmt
der verantwortliche Leiter die Gestaltung von Gespréchsablidufen und
unterstiitzt mit den Verfahren der Moderation die Gruppe, ihr Ziel zu
erreichen. Zum Beispiel eine Entscheidung zu treffen, ein Problem zu
analysieren, Erfahrungen in eine neue Planung einflieen zu lassen, in
einem Team eine pddagogische Frage anzugehen und zu 16sen. Dafiir
steht der Gespréchsleitung/Moderation vielféltiges Handwerkszeug zur
Verfiigung, ndmlich die oben beschriebenen Gespriachsformen fiir die
unterschiedlichen Zielsetzungen, die mit der Gruppe oder dem Team
erreicht werden sollen. Im Folgenden sprechen wir von Gespréichsleitung
oder Moderation, wenn es um die Gestaltung von Gesprachsabléufen geht.

1.1 Fur das jeweilige Thema die entsprechende
Gesprachsform

Die Gesprichsformen werden in einem bestimmten Kontext gebraucht.
Sie ermdglichen in einem padagogischen Team zum Beispiel, sich iiber
ein problematisches Verhalten eines Schiilers Klarheit zu verschaffen, in
einer Abteilung eines Unternehmens, eine Entscheidung zu treffen oder
in einer Lerngruppe die Erfahrungen anderer kennen zu lernen.

In diesem groBeren Zusammenhang geht es um bestimmte Werte, die das
Team bei den Kindern, die Abteilung bei den Kunden, die Projektgruppe
fiir die Planung oder der einzelne in der Fortbildung verwirklichen kénnen.
Solche Werte sind beispielsweise:

Bessere Planung durch Aufgreifen von Erfahrungen:

Das Erfahrungswissen der einzelnen bietet die Basis, Planungen konkre-
ter zu entwickeln und umzusetzen. Dafiir ist es nétig, dass jeder mit den
eigenen Erfahrungen vorkommt und seine individuelle Fragestellung
bearbeiten kann. Der Erfahrungsaustausch am Beginn von Planungsge-
sprachen, z. B. die Vorbereitung eines Festes oder einer Verkaufsaktion
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wertet erst einmal aus, was beim letzten Fest, bei der letzten Aktion gut
gelaufen ist. Das kann beibehalten werden. Wenn in einer zweiten Runde
die Negativa eingesammelt werden, weill das Team, wo die Planungen
konkret ansetzen miissen. Das ermdglicht es jedem einzelnen, die eigenen
Erfahrungen in den Kontext der anderen zu stellen und damit auch mit
seinen Beobachtungen und Kompetenzen in der Gruppe présent zu sein.
In einer Fortbildungsveranstaltung ermoglicht der Erfahrungsaustausch,
an den Beobachtungen und Einschétzungen der Kursteilnehmer zu parti-
zipieren und selbst mit seinen Erfahrungen und den damit verbundenen
Kompetenzen wahrgenommen zu werden

Etwas entwickeln:

Das Produkt des Unternehmens soll dem neuesten technischen Stand
entsprechen und einen groBeren Nutzen ermdglichen. Um diese Werte zu
verwirklichen, miissen Ideen zusammengetragen und die besten Losungen
ausgewahlt werden. Das Produkt wird umso besser, je mehr das Potential
der Mitarbeiter in dem Entwicklungsprozess zum Tragen kommt. Die
problemldsende Entscheidungsfindung, wir nennen sie Konferenzmethode,
ermdglicht, dass viele Ideen entwickelt werden, aus denen die praktika-
belsten ausgewahlt werden.

Ein padagogisches, ein psychologisches Problem l6sen:

In padagogischen Einrichtungen miissen sich die Mitarbeiter mit schwie-
rigem Verhalten auseinandersetzen. Um das zu ermdglichen, ist die kol-
legiale Beratung, auch Fallgespriach genannt, die Gespriachsform, die das
Team unterstiitzt, das problematische Verhalten erst einmal zu verstehen,
um dann geeignete Mallnahmen zu entwickeln. Auch Fiithrungskréfte
miissen Probleme auf der psychologischen Ebene verstehen und darauf
so reagieren, dass sich die Zusammenarbeit verbessert
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In den hier beschriebenen Beispielen geht es um folgende Werte, die
die einzelnen im Team zum Nutzen derjenigen, fiir die sie titig werden,
verwirklichen kénnen.

» Im Erfahrungsaustausch werden die Teammitglieder in ihrer Erfah-
rungskompetenz wahrgenommen und bereichern damit die Arbeit des
Teams bzw. die Produktivitdt einer Fortbildung.

* Bei der Entwicklung eines neuen Produkts flieBen die Ideen und
Kompetenzen der einzelnen ein, so dass die Kunden ein ausgereiftes
Produkt erhalten.

* Derjenige, der in der Fallbesprechung sein Problem darlegen kann,
wie auch das Team, das sich mit dem problematischen Verhalten aus-
einandersetzt, entwickeln ihre padagogische Kompetenz und kénnen
dadurch die ihnen Anvertrauten besser fordern.

1.2 Moderationskompetenz

Steht ein Gespriach mit einer Gruppe oder einem Team an, entscheidet

die Gesprichsleitung, welche Gesprachsform dafiir ausgewéhlt werden

muss. Die Auswahl ist nicht willkiirlich, sondern leitet sich vom Ziel des

Gespréaches her ab. Damit das Gespréch sich moglichst produktiv entfalten

kann, gelten immer folgende Regeln fiir die Moderation:

* Sie achtet darauf, dass jeder zu Wort kommt und niemand in die
»Schweigerrolle® abrutscht.

» Sie arbeitet Ergebnisse jedes Schrittes heraus und sichert diese fiir die
Fortfiihrung des Gesprichs;

» Sie moderiert so, dass das Potential jedes Gruppen- bzw. Teammit-
gliedes zum Zuge kommen kann.

Da jede Gespréachsform eine interne Grammatik hat, kann sich die Mode-

ration an den Regeln fiir die Durchfiihrung der jeweiligen Gesprichsform
orientieren und sich die sprachlichen Kompetenzen fiir die Moderation
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aneignen. Diese bestehen in der Aufnahme und im Wiedergeben einzelner
Gesprachsbeitrdge, in der Ordnung der Beitrége, der Bearbeitung von As-
pekten und Unterthemen und das Zusammenfassen. Weiter gibt es verbale
Strategien, um sowohl Schweiger wie auch Vielredner zu integrieren.
Die Moderation kann nicht selbst bestimmen, in welchen Schritten sich
eine Gesprachsform aufbaut und welchen Regeln sie unterliegt, sondern
muss sich an deren GesetzmaBigkeiten, die wie eine Grammatik zu verste-
hen sind, orientieren. Die Grammatik ist ein Regelwerk, das den Aufbau
sprachlicher Formen steuert. Daraus folgt:

Die Regeln der verschiedenen Gesprichsformen konnen
erkannt und die verbalen Strategien konnen trainiert werden.

Die moderierende Gesprachsleitung iibernimmt die Verantwortung dafiir,
dass die Gespriachsform entsprechend ihrer Grammatik umgesetzt wird,
das heif3t, dass die Abfolge der spezifischen Schritte beachtet wird, zum
Beispiel dass jeder zu Wort kommt, alle Vorschldge geordnet und Ent-
scheidungsalternativen formuliert werden.

Mit dieser Ubernahme von Verantwortung sichert sie gleichzeitig be-
stimmte Werte, ndmlich dass alle sich akzeptiert fithlen kdnnen, dass bei
einer Entscheidung alle Ideen beriicksichtigt werden, dass sich niemand
ausgegrenzt fiihlen muss. Personliche Aussagen werden nicht bewertet, der
Rat der Kollegen und Kolleginnen kann in Anspruch genommen werden,
ohne dass die Ratsuchenden sich belehrt fiihlen miissen. Besonders ist die
unabhéngige Moderation bei Konfliktgesprachen gefragt. Weiter ist eine
strikte Moderation unerldsslich, soll das Konfliktgesprach den Konflikt
nicht verschirfen, sondern diesen ,,moderieren®, so dass beide Konflikt-
partner mit den Spannungen besser umgehen kdnnen. Hauptaufgabe ist
es daher, dass keine neuen Verletzungen entstehen kdnnen.

Nur in wenigen Ausbildungen und Studiengéngen werden diese Verfahren
trainiert. Die Auffassung sowohl von Lehrern wie Universititsdozenten,
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dass Fertigkeiten der Gesprachsfiihrung allein durch die Aufnahme von
Information gelernt werden kdnnen, ist illusorisch. Das Ausbildungssys-
tem, welches die meisten durchlaufen, fithrt dazu, dass Fachkompetenzen
vermittelt werden, die aber oft nicht zum Zuge kommen, weil Teams
schlecht geleitet werden oder Leute mit hoher Fachkompetenz diese aus
Mangel an Soft Skills nicht vermitteln kénnen.

1.3 Wie lernt man Moderieren?

Es ist wie bei der Erlangung eines Fiihrerscheins. Man muss einmal die
Prinzipien verstehen, zum einen wie ein Auto gesteuert wird und zum
anderen, wie der Autoverkehr geregelt ist. Um sowohl ein Auto in Be-
wegung zu setzen, zu beschleunigen und zu bremsen wie auch, um sich
im Verkehr regelkonform zu verhalten, braucht es Fahrstunden. Fiir die
in diesem Band dargestellten Gespriachsformen braucht es notwendig
,Fahrstunden®, jedoch viel weniger als fiir die Abschlusspriifung in einem
Studienfach oder fiir das Erlernen einer Fremdsprache. Wer als Fithrungs-
kraft fithren will, d. h. mit Teams, Gruppen, Verbanden oder Mitarbeitern
eines Unternehmens ein Ziel erreichen will, braucht die hier beschriebenen
Soft Skills. Wie beim Autofahren kann ich langsam anfangen, erst einmal
in VorstadtstraB3en fahren, ehe ich mich in die Innenstadt wage oder mir
aus einem schnellen Auto die letzten PS auf der Autobahn herauskitzeln
will. Ich kann auch erst einmal mit dem Erfahrungsaustausch anfangen,
Sicherheit in der Moderation gewinnen, ehe ich mich an eine Konflikt-
moderation herantraue.

Gesprichsleitung geschieht mit Worten. Die Vokabeln muss ich nicht neu
lernen, sondern den Einsatz der Worte, ndmlich in genauem ,,Zuhdren®,
in der Wiedergabe des Gehorten, in Frageformen, die den Gespréichsver-
lauf nicht blockieren, sondern 6ffnen. Auch ist Gedéchtnis gefragt, um
Beitrdge wiederzugeben, Argumente zu ordnen, Gesprachsergebnisse
durch Zusammenfassen zu sichern. Weiter braucht es verbale Strategien,
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um Vielredner und Schweiger zu integrieren und Stérungen aufzuldsen.
Da die Wiedergabe von Beitrdgen, (Verbalisieren), die Strukturierung
von Aspekten und Argumenten sowie die produktive Fragenform und das
Zusammenfassen fiir alle Gesprachsformen erforderlich sind, ist das Buch
so aufgebaut, dass diese Basistechniken dargestellt und dann zuerst fiir
einfache Gesprachsformen wie den Erfahrungsaustausch erldutert werden.
Schwieriger ist es, eine Diskussion zu moderieren oder ein Gremium, ein
Team zu einer Entscheidung zu fiihren. Die Konfliktmoderation stellt
die grofite Herausforderung dar, vergleichbar mit dem Schleuderkurs fiir
Autofahrer. Hinzu kommen spezielle Gesprachsformen fiir die Zweiersi-
tuation, das Mitarbeitergesprich, das Beratungs- wie das Kritikgespréch.
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