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Die Gestaltung von Workshops - Von der Vorbereitung bis zum Abschluss 
 
 

 
 
 
 
Was sind Workshops? 

• Workshops sind Schlüsselveranstaltungen im Rahmen von Veränderungsprozes-
sen 

• Workshops sind immer eingebettet in eine Entwicklung und einen organisationalen 
Kontext. Es gibt immer eine Vorher und ein Danach 

• Workshops finden außerhalb der normalen Besprechungsroutine statt. 
• Workshops bearbeiten in der Regel ein komplexes Thema 
• Ziel eines Workshops ist die Erarbeitung konkreter, umsetzbarer Ergebnisse 

 

1.   Typische Anlässe für Workshops 
• Aktualisierung von Leitbildern, Zielen, Strategien 
• Konfliktbearbeitung 
• Kick-off-Meetings für Projekte 
• Teamentwicklung 
• Standortbestimmung und Bilanz zu laufenden Prozessen  
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2.   Der Anfang liegt vor dem Beginn 
 

Vor einem Workshop sollte sorgfältig geprüft werden: 
 
Was ist zu klären? 
 
• Welches ist der Anlass für diesen Workshop? 
• Von wem geht die Initiative aus? Hat der Initiator die Kompetenzen, dieses Thema 

anzugehen? Welche Interessen und Ziele verfolgt der Initiator? Sind die Ziele klar 
und realistisch? 

• Wer sind in diesem Thema direkt Betroffene? Wie sind die Abhängigkeiten der Be-
troffenen untereinander? 

• Welche offengelegten oder verdeckten Interessen oder Ziele haben die Betroffe-
nen? 

• Haben die Betroffenen Vorerfahrungen mit dem Thema?  
• Welche Vorerfahrungen zum Thema Moderation gibt es bei den Teilnehmern? 
• Wie ist das Kraftfeld im Hinblick auf die Chance in diesem Workshop etwas zu 

bewegen. Wer sind die Nutznießer des bisherigen Zustandes. Wer hat welche 
Veränderungsenergie? Wer hat welche Widerstandsenergie? 

• Welche Erwartungen bestehen an die Moderation? 
 

 Was ist zu tun? 
 

• Gespräche mit den unterschiedlichen Lagern und Sichtweisen führen. Parteinah-
me und Einseitigkeiten vermeiden. Es geht darum, sich einen groben Gesamt-
überblick zu verschaffen.  

• Vorentscheidung über weiteres Vorgehen treffen. Ist ein Workshop zu diesem 
Thema / Zeitpunkt sinnvoll? Wenn ja: 

• Mit welcher Zielsetzung?  
• Mit welchen Betroffenen?  
• Welche  mögliche Art des Vorgehens?  
• Chancen und Risiken einer Maßnahme? 

 
 
Was ist zu vermeiden? 
 
• Wirklich unangenehme Dinge werden gern unter den Teppich gekehrt  
• Keine oberflächliche Problemschau 
• Unterschätzung der Geschichte des Vorhabens und möglicher Hypotheken 
• Fertige Lösungen im Kopf: Veranstaltung als Alibi 
• Die Themenstellung nicht tiefgründig hinterfragen 
• Nicht genügend Zeit für die Auftragsklärung nehmen 
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3.   Konzeption und Planung 

3.1 Vorbereitungsgruppe bilden. Frühe Beteiligung der relevanten Betroffenen führt 
 zu hoher Identifikation 

3.2 Ziele und Inhalte des Workshops gemeinsam mit der Vorbereitungsgruppe 
 festlegen. Die Reihenfolge der Themen sowie die Tiefe der Bearbeitung festlegen. 
 Emotionales Klima der Gruppe gemeinsam abschätzen. 

3.3 Die Teilnehmer auswählen. Die Teilnahme für diesen Workshop orientiert sich an 
 den Zielen und an den Themen. Es muss gewährleistet werden, dass die wichtigen 
 Themen auf den Tisch kommen. Die Betroffenen müssen sich gut vertreten fühlen.  

 Bei großen Gruppen ist es oft sinnvoll, dass die Gruppe ihre Vertreter selbst wählen. 
 Man erreicht damit zweierlei: ein qualifiziertes Workshop-Team sowie eine breite Ak-
 zeptanz bei den Teilnehmern. 

3.4 Die Ausgangssituation der Teilnehmer einschätzen. Wenn die Ausgangssituation 
 sehr schwierig ist, darf man nicht sofort ins Thema einsteigen, sondern muss zu-
 nächst Vertrauen aufbauen und Klarheiten herstellen.  

• Mit welcher psychologischen Ausgangssituation ist bei den Teilnehmern zu rech-
nen? 

• Wissen die Betroffenen, worum es eigentlich geht? 
• Welches Problembewusstsein und welchen Problemdruck haben die Beteiligten? 
• Sind sie bereit und in der Lage, offen an die Dinge heranzugehen? Ist mit Vor-

sicht/Angst zu rechnen? 
 
3.5 Arbeitsmethoden und Verfahren festlegen. Inhaltliche Themen erfordern oft, 
 dass Infos und Arbeitsmaterial bereitgestellt werden sollte oder während des Work-
 shops inhaltliche Impulse erfolgen müssen. Bei psychologischen (’heißen’) Themen 
 kann u.U. eine Visualisierung hilfreich sein. (s.u.) Wichtig ist die Einschätzung, 
 wann Plenum und wann Gruppenarbeit sinnvoll sind (s.u.). 
 
3.6 Vorbereitung der Teilnehmer und des Umfeldes. Im Workshop sollte keine Zeit 
 zum Studium von Unterlagen verwendet werden. Sachliche Informationen sollten 
 vorher eingesehen werden können.    
 Eine Vorbereitung auf emotionale Themen kann dagegen schädlich sein.  
 Die Teilnehmer sammeln dann im Vorfeld evtl. Material und Munition.  
 
 In der Einladung sollten alle Teilnehmer informiert werden über:  

• Ziele,  
• Anlass,  
• Teilnehmer,  
• Inhalte, Vorgehensweise (in groben Zügen),  
• evtl. schon über Spielregeln. 
Wichtig sind Überlegungen, wer aus dem Umfeld schon im Vorfeld über den Work-
shop informiert werden muss und wie er auf dem laufenden gehalten werden kann. 
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3.7 Dauer. Was als harmloses Sachthema im Workshop beginnt, kann sich zu schwie-
 rigen Auseinandersetzungen ausweiten. Eine entspannte Atmosphäre im Workshop 
 kann bewirken, dass man sich jetzt an die heißen Eisen traut. Oft braucht man mehr 
 Zeit zur Diskussion, als man vorher denkt (2 Tage ist meist sinnvoll). Es bewährt 
 sich, die Abende einzubeziehen, auswärtige Unterbringung mit Übernachtung,  
 informelles Beisammensein erfolgt oft bis in die Nacht. 
 
3.8  Organisation und Rollenverteilung. Die Auswahl der Räumlichkeiten und die  
 äußere Gestaltung des Tagungsortes wird von den Teilnehmern oft unter dem  
 Aspekt von Wertschätzung interpretiert. 

• Wer formuliert das Tagungskonzept? Wer formuliert, unterschreibt und ver-
schickt die Einladung? 

• Wer hat welche Rolle im Workshop? Was übernimmt der Moderator, was über-
nimmt das Management? 

• Gilt die übliche offizielle Hackordnung auch im Workshop? (Häufigkeit, Länge, 
Reihenfolge der Rede etc.) 

• Wer eröffnet die Veranstaltung? 
• Welche Art von Protokoll wird erstellt? Wer ist für die Erstellung verantwortlich? 

 
3.9 Spielregeln. Zur Einstimmung kann es nützlich sein, „Spielregeln“ zu vereinbaren. 
 Z.B.: 

• Die Betroffene zu Beteiligten machen; prozessorientiertes Vorgehen im Work-
shop d.h. rollende Planung 

• Wir arbeiten gleichzeitig an der Sache sowie an Themen des Miteinander 
• Wir suchen nach Lösungen, wenn möglich im Rahmen der eigenen Zuständig-

keit. Mit einem reinen Klagen oder Beschreiben des Problems gegen wir uns 
nicht zufrieden. 

• Wir behalten die Sichtweisen und Interessen der nicht Anwesenden im Auge 
(Mitarbeiter, andere Abteilungen, interne und externe Kunden) 

• Wir sorgen dafür dass der Prozess weitergeht. Offene Themen werden weiter-
verfolgt. 
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4. Organisation von Workshops 
 

• Ideale Dauer: 2 Tage. Ein Tag ist meist zu kurz, nach drei Tagen geht der 
Energiepegel runter 

• Pünktlicher Beginn und pünktliches Ende. (Kein Beginn mit Ärger und Planbar-
keit der Abreise) 

• Ruhiger und heller Plenumsraum. Arbeitsatmosphäre überträgt sich auf das Ar-
beitsklima. 

• Vollständiges und gutes (auf Funktionstüchtigkeit überprüftes) Arbeitsmaterial 
• Sitzordnung im Kreis, bequeme Stühle, keine Tische 
• Pausen nach 1 ½ bis 2 Stunden. Dies trägt zur Entkrampfung und Dynamisie-

rung bei. 
• Mindestens 1 Abend für informelles Beisammensein 
• Erst später zu Abend essen und danach keine Arbeitssitzung mehr. Lieber Frei-

raum für Gespräche lassen. 
• Gelegenheit zu körperlichem Ausgleich (bei mehrtägigen Workshops) 
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5. Besonderheiten der Anfangssituation 
 

Zu Beginn des Workshops stehen bei den Teilnehmern in der Regel nicht die sachli-
chen Themen im Vordergrund. Häufig ist jeder mit verdeckten emotionalen Frage-
stellungen beschäftigt wie: 
• Was kommt hier auf mich zu? 
• Wer sind die anderen Teilnehmer und wie werden sie sich verhalten? 
• Was kann ich hier riskieren und wo sollte ich besser auf der Hut sein? 
• Wie werde ich hier klarkommen? 
• Welche Spielregeln gelten hier in dieser Runde? 
 
Im ersten Schritt geht es also darum eine gemeinsame Arbeitsbasis zu erreichen. 
Hilfreich ist hier, wenn der Moderator erst einmal ausreichend informiert 
• welche Vorgespräche bisher stattgefunden haben 
• welche Erkenntnisse daraus gewonnen wurden 
• zu welchem Veranstaltungskonzept dies geführt hat 
• welche Erwartungen der Veranstalter mit diesem Workshop verbindet 
• wie die Spielregeln für die Veranstaltung sind (evtl. gemeinsam vereinbaren)  
• wie die Rollenverteilung zwischen Leiter und Moderator ist 
• wie ein möglicher Workshopablauf geplant ist 
 
Danach sind die Teilnehmer mit ihren Erwartungen für den Workshop dran. Man 
kann folgende Fragen vorgeben: 
• Wie beurteile ich Anlass, Zielsetzung und Themen dieser Veranstaltung? 
• Was halte ich von der Art und Weise, wie wir hier an die Dinge herangehen wol-

len? 
• Wie sind meine Stimmung, meine Motivation und mein Engagement für diesen 

Workshop? 
• Was sollte hier nicht passieren? 
 
In größeren Gruppen können diese Themen auch in Kleingruppen bearbeitet und 
präsentiert werden.  
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6. Modelle des Auftauens 
 
Wenn es in der Anfangsphase emotional schwierig ist, sind Methoden nötig, mit de-
nen man die Teilnehmer „auftauen“ kann. Projektive Verfahren helfen, dass die Din-
ge auf den Tisch kommen, die zu Beginn schwer mit Worten besprechbar sind.  
 
Beispielübung 
 
Bild ohne Worte 
Bei dieser Übung gibt es manchmal zu Beginn Widerstände: „Wir sind doch keine 
Kunstmaler o.ä. Hilfreich ist ein Hinweis wie: „Ein Bild sagt mehr als tausend Worte“ 
o.ä. 
• Gruppenbildung: In freier Wahl 3er bis 5er-Gruppen bilden lassen. Cliquenbil-

dung ist hier geradezu erwünscht: das informelle Netz wird auf diese Weise 
deutlich. Die Leitung bzw. das Management soll sich nicht unter die Gruppen 
mischen, sonst besteht die Gefahr von vorauseilendem Gehorsam. Stattdessen 
bildet die Leitung eine Gruppe für sich. Sie soll auf keinen Fall in Deckung blei-
ben und sich heraushalten. 

 
• Aufgabenstellung:  Jeder notiert zunächst kurz (10 min.) allein für sich seine 

Gedanken zu den Fragen:  
• Wie erlebe ich die derzeitige Situation? 
• Wodurch ist sie im wesentlichen bestimmt: Positionen, Normen, Klima, Zu-

sammenspiel, Konflikte 
• Wo und wie wirkt sich dieser Zustand auf uns, unsere Befindlichkeit und Leis-

tungsfähigkeit aus? 
 

Danach Austausch in der gewählten Kleingruppe über diese Fragen. Gemein-
samkeiten und Unterschiede herausarbeiten. Dann soll sich die Gruppe einigen, 
wie sie ihre wesentlichen Aussagen in einem Bild ohne Worte symbolisch auf 
Flip-Chart bzw. Auf einer Stellwand darstellen will. 
 

• Präsentation der Ergebnisse. Zunächst erfolgt nur eine Ausstellung der Bilder 
ohne Kommentare. Alle anderen, die nicht zur Gruppe gehören, dürfen frei as-
soziieren. Auf diese Weise kann man assoziativ und projektiv alles loswerden, 
ohne Verantwortung übernehmen zu müssen: man hat das Bild ja schließlich 
nicht selbst gemalt. Schließlich erklären diejenigen, die gemalt haben, ihre ei-
gene Interpretation dar. 

 
Sollte sich bei dieser Übung herausstellen, dass im klimatischen Bereich die ei-
gentlichen Probleme liegen, sollte man auf keinen Fall zur Tagesordnung überge-
hen. Entweder man bearbeitet die Schwierigkeiten soweit, bis man arbeitsfähig ist 
oder man verändert die Tagesordnung und definiert das „Nebenthema“ zum 
Hauptthema. 
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Beispielübung 
 
Was man denkt, was die anderen denken 
Eine andere Möglichkeit des Auftauens besteht in einer anonymen Befragung zu 
sachlichen und emotional bedeutenden Themen: z.B. Unternehmensstrategie, 
Struktur der Aufgabenverteilung, Fragen des Führungsstils, Kooperation, Kommu-
nikation, Motivation, Engagement, Offenheit, Ehrlichkeit. Die Fragen können sich 
sowohl auf den Arbeitsalltag, als auch auf die Veranstaltung selbst beziehen, z.B. 
darauf wie man zusammenarbeiten will und wie man glaubt, wie die anderen sich 
verhalten werden. Das projektive Moment kommt dadurch herein, dass man nicht 
nur seine eigene Einschätzung mitteilt, sondern auch beantwortet, was man denkt, 
was die anderen Teilnehmer denken. 
  
• Fragen formulieren. Die Fragen ergeben sich aus den Voruntersuchungen. 

Man versucht, das zu erfassen, was man für sachlich und emotional bedeutsam 
hält. 

 
• Fragen erläutern, ausfüllen lassen und auswerten. Fragen werden z.B. auf 

Metaplanwände gebracht und erläutert. Jeder gibt dann anonym auf einem Blatt 
seine Einschätzung dazu ab. Die Ergebnisse werden eingesammelt, ausgewer-
tet und plakativ auf die Stellwände übertragen. Nicht nur den Mittelwert, son-
dern auch die Streubreite der Antworten sollte deutlich gemacht werden. Am 
Ende sind zusammenfassende Fragen sinnvoll, z.B.: „Wenn ich mir die Gesam-
torganisation, um die es hier geht, vor Augen halte, sehe ich insgesamt einen 
Reparaturbedarf  bzw. ein Entwicklungspotential von ca. ...%. 

 
• Gemeinsame Analyse. Die Auswertungszahlen sprechen in der Regel für sich. 

Wichtig ist das Gespräch darüber, was sich hinter den Zahlen verbirgt, vor al-
lem hinter den Angaben, die die Kollegen betreffen. Auf diese Weise entsteht 
Betroffenheit, ein Problembewusstsein, das Unterschwellige wird sichtbar. 

 
Weitere Übungen finden Sie unter ... 
 
http://www.synapse-
web.com/epages/63374192.sf/de_DE/?ObjectPath=/Shops/63374192/Categories/%22
Übungen%22 
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7.  Themenbearbeitung 
 
Wenn man Übungen und Verfahren des Auftauens genutzt hat, muss anschließen 
erneut über die Tagesordnung entschieden werden. Ziele und Themenfelder der 
Veranstaltung, Reihenfolge und Tiefe der Bearbeitung werden gemeinsam überprüft, 
ergänzt, korrigiert. Eine gute Möglichkeit ist, die Themen mit Punkten gewichten zu 
lassen. 
 
Muster einer Themenbearbeitung  
 
1. Datensammlung und Symptombeschreibung. Worum geht es genau? Was ist 

der eigentliche Anlass, weshalb wir uns mit diesem Thema beschäftigen? Wo 
schmerzt es? Welche Symptome treten auf? Welche Folgeprobleme sind erkenn-
bar? 

 
2. Problemanalyse. Was steckt dahinter? Was sind die möglichen Ursachen? Worin 

besteht das eigentliche Problem? Womit hängt es zusammen? 
 

3. Kraftfeldanalyse.  
• Was macht den derzeitigen Zustand so attraktiv, dass er überhaupt entstanden 

ist bzw. dass er nach wie vor besteht. Wer ist Nutznießer des Zustandes? Wer 
möchte, dass alles so bleibt wie es ist (obwohl er sich möglicherweise laut dar-
über beklagt)? 

• Wer ist wirklich unzufrieden? Wer ist wirklich an einer Veränderung interessiert? 
• Wie ist die Gesamtbilanz der beharrenden Kräfte zu denen, die eine Verände-

rung wollen? 
 

4. Veränderungskonzept. Wie könnte die Veränderung unter Berücksichtigung der 
erkannten unterschiedlichen Interessen aussehen? Wie kann mit dem absehbaren 
Widerstand umgegangen werden? Welche Alternativen gibt es bezüglich des kon-
kreten Vorgehens? 

 
5. Aktionsplan. Wie kann die vorgesehene Veränderung konkret realisiert werden? 

Mit welchen Mitteln und mit welchem Aufwand? Wer muss dazu was bis wann 
tun? 

 
 

6. Letzter Check. Was passiert, wenn nichts passiert? Noch mal abwägen, was alles 
auf einen zukommt. Lohnt sich der Veränderungsaufwand wirklich? 

 
7. Prognose. Wie hoch ist der Glaube an den Erfolg der geplanten Veranstaltung? 

Sind die Erfolgsaussichten real oder leistet man womöglich nur eine Fleißübung 
und ist am Ende frustriert? 

 
Weitere Methoden zur Themenbearbeitung unter ... 
http://www.synapse-
web.com/epages/63374192.sf/de_DE/?ObjectPath=/Shops/63374192/Categories/%22Cha
nge%20Management%22/Werkzeuge 
 

 
  



 

Werkzeuge: Moderation - Die Gestaltung von Workshops  10 

Beispiel einer Themenbearbeitung 
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8. Zwischenbilanzen 
 
In regelmäßigen Abständen sollte man im Workshop Zwischenbilanzen ziehen, z.B. 
in Morgen,- Abendrudne. Es geht darum, die unterschwellige Beziehungsebene mit 
in den Blick zu bekommen. Störungen können so frühzeitig erkannt und angegangen 
werden. Mögliche neue Themen und Wünsche der Teilnehmer transparent gemacht 
werden. Prioritäten für den nächsten Tag erkundet werden. Eine kompetente Mode-
ration besteht in der Kunst, die Sach- und die Beziehungsseite gleichzeitig im Auge 
zu haben und zwischen den Ebenen wechseln zu können. 
  
• Haben wir die richtigen Themen in der Bearbeitung? 
• Wie zufrieden sind wir mit dem bisherigen Ergebnis? 
• Wie beurteilen wir die Art und Weise des Vorgehens? 
• Wie empfinden wir den Umgang/ das Arbeitsklima miteinander? 
• Was muss morgen noch passieren? 

 
 Beispiel für ein Stimmungsbild 
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9. Ergebnissicherung und weiteres Vorgehen 
 
Workshops sind keine isolierten Veranstaltungen. Sie sind eingebunden in Verände-
rungsprozesse. Daher ist es wichtig, die inhaltliche Arbeit rechtzeitig zu beenden, um 
das weitere Vorgehen zu besprechen.  
Pro Workshop-Tag sollte man 1 Stunde für Ergebnissicherung und Transfer einpla-
nen. Zeitliches Überziehen am Schluss führt zu unnötiger Unruhe und Ärger.  
Zu klärende Fragestellungen können sein: 
 
• Was haben wir erledigt und wie sichern wir die Umsetzung in die Praxis? 
• Wie können wir eine systematische Bearbeitung der Themen sichern? 
• Welche Punkte sind offengeblieben, und was passiert damit? 
• Wer ist über die Ergebnisse zu informieren? Von wem auf welche Weise? 
• Wer steuert insgesamt den weiteren Prozess? 
• Vereinbarungen konkret im Maßnahmeplan: Wer macht was bis wann? 
 
Schließlich geht es noch um eine emotionale Bilanz des Workshops. 
Mögliche Fragen könnten sein: 
 
• Wie bewerte ich die Ergebnisse? 
• Wie beurteile ich den Verlauf des Workshops? 
• Wie zufrieden oder unzufrieden bin ich mit der Rolle, die ich in diesem Workshop 

gespielt habe? 
• Mit welcher Stimmung gehe ich jetzt nach Hause? 

 
Beispiel für eine Workshopbilanz 
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10. Häufig auftretende Gefahren 
 
1. Versachlichung. Beziehungsthemen werden vermieden, bis es nicht mehr anders 

geht. Es kostet viel Zeit und Mühe, die Dinge in einem verfahrenen Zustand zu 
besprechen. Im Anfangsstadium des Problems wäre eine Klärung leichter gewe-
sen. 

 
2. Fixierung auf Lösungen. „Ich habe eine wunderschöne Lösung - leider fehlt mir 

das Problem dazu.“ Fixe, spektakuläre Patentlösungen sind leider besser für das 
Image als mühevolle, unauffällige Suche nach den Hintergründen und Zusam-
menhängen. Wenn man hier den Anfängen nicht wehrt, führt dies oft zu einem re-
gelrechten Drängen auf der Überholspur. Es entsteht hektische Atmosphäre, jeder 
ist bemüht, zur Geltung zu kommen. Wenn es soweit ist, hilft nur Metakommunika-
tion darüber. 

 
3. Übereifriger Moderator. Er fühlt sich für alles verantwortlich, spielt sich als der 

bessere Manager auf, entwickelt sich zum Haupt-Energieträger, die Teilnehmer 
werden schlapp und ziehen sich zurück. 

 
4. So tun als ob. Verdeckte Interessenlagen wollen oft am Status Quo festhalten. 

Auf der anderen Seite klagen sie darüber. Dann entsteht eine Scheinaktivität zur 
Lösung des Problems. Alle flüchten sich in operative Hektik und produzieren viel 
Material. Je stärker der Moderator auf Sachthemen fixiert ist, desto weniger wird 
er diesem Spiel auf die Schliche kommen. 

 
5. Verhütungsdesign. Manche Moderatoren versuchen, durch exakte inhaltliche 

und methodische Planung jegliche ungeplante Gruppendynamik von vornherein zu 
verbannen. So entsteht durch Überstrukturierung leicht ein Zwangskorsett, das die 
wichtigsten emotionalen Prozesse einengt. Die Praxis zeigt, dass die entschei-
dende emotionale Dynamik sich früher oder später doch ihren Raum sucht, auch 
wenn der Moderator aus Angst versucht, dem zu entgehen.  
Genauso wenig geht es darum, auf Teufel komm raus die gruppendynamischen 
Themen hochkochen. Die sachliche Arbeit bleibt das wichtigste Ziel. Aber: Störun-
gen haben Vorrang. 

 
6. Ungenügende Ergebnis- und Transfersicherung. Entweder man hat von vorn-

herein zu wenig Zeit dafür eingeplant, oder man ist am Ende in der Bearbeitung 
eines ganz wichtigen Themas, welches unbedingt noch weiter geklärt werden 
muss. Der gemeinsame Arbeitsabschluss bricht dann abrupt ohne würdigen 
Schlussakkord ab. Offene Themen bleiben so ungeklärt im Raum stehen, der 
Workshop bleibt eine unabgeschlossene Gestalt. 
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11. Moderation des Workshops 
 
1. Wann sollte es einen speziellen Moderator geben? 
• Bei mehr als 5 bis 7 Personen 
• Wenn die Teilnehmer wenig Erfahrung mit Workshops haben 
• Wenn alle Teilnehmer incl. des Leiters frei sein wollen für inhaltliche Beteiligung 

(z.B. fast immer in Teamentwicklungs- und Strategieentwicklungsworkshops). 
• Bei heikler personeller Zusammensetzung, oder wenn die Teilnehmer sich nicht 

kennen und nur begrenzt Zeit zur Verfügung steht. 
• Wenn das Thema brisant ist und mit kontroversen, konflikthaften Diskussionen 

zu rechnen ist. 
 
2.  Funktion und Aufgaben des Moderators. Der Moderator ist Dienstleister und 

Unterstützer für die Gesamtgruppe in Sachen Kommunikation und Kooperation. Er 
• strukturiert den Arbeitsprozess, sorgt für sinnvolle und verkraftbare Arbeits-

schritte 
• berät die Gruppe in Bezug auf die Arbeitsweise (methodische Hilfe) 
• leitet die Plenumsdiskussion 
• hilft bei der Überwindung von Verständigungsschwierigkeiten 
• gibt der Gesamtgruppe Feedback und einzelnen Feedback (wenn erwünscht) 
• Hilft bei der Bearbeitung von Spannungen und Konflikten im Team (schlägt Me-

thoden der Konfliktbearbeitung vor und moderiert sie) 
• Sorgt laufend für die notwendige Dokumentation der Ergebnisse (entweder di-

rekt oder durch Anleitung) 
 
3. Wichtige Qualifikationen eines Workshop-Moderators 
• Erfahrung in der Moderation von Klein- und Großgruppen/Arbeitstagungen 
• Erfahrungen in der Anwendung von Problemlösungs- und Entscheidungstech-

niken 
• Gruppendynamische Basis-Kenntnisse und Erfahrungen in Teamentwicklung 
• Erfahrung in Konfliktmanagement 
• Erfahrung in der Anwendung von Visualisierungstechniken 
• Selbstverständnis als Dienstleister und Unterstützer 
• Neutralität dem Thema und den Personen gegenüber 

 
4. Wann ist ein externer Moderator nötig? 
• Wenn unternehmensintern niemand mit der erforderlichen Qualifikation zur Ver-

fügung steht. 
 
5. Wann braucht man mehrere Personen für die Moderation? 
• Bei Großgruppenveranstaltungen 
• Wenn phasenweise in Kleingruppen gearbeitet wird, die durch die Moderatoren 

unterstützt werden sollen 
 
6. Wann sollte niemand für die Moderation hinzugezogen werden? 
• Wenn der formelle Leiter die Moderation selbst übernehmen kann und will 
• Wenn das Team so gut eingespielt ist, dass keine Moderation erforderlich ist 
• Wenn Sitzungsleitung und Moderation explizit von allen Teammitgliedern ge-

lernt werden soll und die Moderation während des Workshops explizit als Trai-
ning on the job wahrgenommen wird. 
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12.  Visualisierung 
 
1. Warum und wozu Visualisierung?.  
• Komplexe Themen erfordern, dass Zwischenergebnisse festgehalten werden 

und für alle Teilnehmer sichtbar sind. Nur so sind die weiteren Schritte gemein-
sam planbar.  

• Bildhafte Darstellungen beschleunigen die Verständigung in komplexen Frage-
stellungen 

• Dokumentierte Zwischen- und Endergebnisse und sind als Protokoll wesentli-
che Voraussetzung für Planung und Kontrolle weiterer Schritte 

 
2. Worauf kommt es bei der Visualisierung an? 
• Konzentration auf das Wesentliche 
• Prägnanz. Stichworte, Telegrammstil 
• Lesbarkeit für alle, große, gut lesbare Schrift 
• für gemeinsame Bearbeitung geeignete Form (stukturieren, umstrukturieren, 

auseinandernehmen, anders zusammenfügen, Teile wegnehmen, Teile ergän-
zen etc.) 

 
3. Flipchart 
• unverzichtbarer Notizblock des Plenums oder der Kleingruppe. Diskussionspro-

tokolle, Checklisten, Ergebnisprotokolle 
 

4. Tragbare, frei aufstellbare Pinwände 
• Das Medium der Wahl für gemeinsame Bearbeitung komplexer Themen. Un-

verzichtbar zum Sammeln und Strukturieren von Daten mittels Karten 
• ideal für großflächige, bildliche Darstellungen 

 
5. Beamer/Overheadprojektor 
• nur für reine Einweg-Informationsübermittlungen. Vorbereitete, strukturierte In-

formationen 
• für interaktive Bearbeitung nicht geeignet. Im Workshop nur begrenzt einsetz-

bar. 
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13. Einsatz von Plenum und Gruppenarbeit 
 
 
 Plenum Kleingruppen 
Funktion 
 

Integration der Gesamtgruppe Aktivieren des Einzelnen 

Vorteile • alle sind anwesend 
• alle sehen einander 
• alle hören das gleiche 
•  

• lebhafte Diskussion 
• aktive Beteiligung 
• persönlicher Kontakt 

Nachteile • Dialog begrenzt möglich 
• Beteiligung begrenzt möglich 
• Quasi-Öffentlichkeit 
•  

• nur Zwischenschritte möglich 
• unmittelbarer Ergebnisdruck 
• keine Gesamtschau 

geeignet für • Herstellen von Transparenz 
und Gemeinsamkeit, Wir-
Gefühl 

• Informationsaustausch 
• Klärung und Abstimmung 
• Sammeln von Meinungen 
• Einschwören auf gemeinsame 

Vorgehensweisen und Projek-
te 

 

• Entwickeln von Ideen (Brainst-
orming) 

• Entwickeln von Konzepten 
• systematische Analyse 
• vertiefte Diskussion und Ausei-

nandersetzung 
• konkrete Ausarbeitungen 
• Detailplanungen 

 
 

1. Es sollten möglichst kleine Gruppen gebildet werden 
• wenn die Teilnehmer sich erst kennenlernen müssen 
• wenn es um besonders persönliche Fragen geht 
• wenn es darauf ankommt, dass jeder einzelne seine Ideen einbringen kann 

 
2. Es sollten eher größere Gruppen gebildet werden 
• wenn sonst die Anzahl der Gruppen zu groß wird: mehr als drei Präsentationen 

im Plenum wirken ermüdend 
• wenn es mehr um das Sammeln von Ideen geht als um vertiefte Diskussion 

 
3. Wann sollten alle Gruppen den gleichen Auftrag haben? 
• Grundsätzlich immer, wenn Neues entwickelt wird: Ideen, Problemlösungsan-

sätze, Strategien, Vorgehenskonzepte 
• Wenn man mehrere Varianten oder Alternativen braucht 

 
4. Wann können unterschiedliche Aufträge erteilt werden? 
• Wenn die grundsätzlichen Fragen geklärt sind und es um arbeitsteiliges Vorge-

hen zum Zeitsparen geht. 
• Wenn zu verschiedenen Themen Einzelausarbeitungen angefertigt werden 

müssen 
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5. Wann sollte die Gruppenzusammensetzung verändert werden, wann nicht? 
• Gruppe sollte beisammen bleiben, wenn es um mehrere aufeinanderfolgende 

Arbeitsschritte zum gleichen Thema geht 
• ansonsten möglichst regelmäßiger Wechsel der Gruppenzusammensetzung 

 
6. Was eignet sich nicht für Gruppenarbeit? 
• Redaktion von Texten, die länger sind als ein oder zwei Sätze (grundsätzlich 

nur in Einzelarbeit) 
 
 
Weitere Materialien und Informationen zur Moderation finden Sie unter ... 
 
http://www.synapse-
web.com/epages/63374192.sf/de_DE/?ObjectPath=/Shops/63374192/Categories/Moderat
ion 
 
 


