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Einleitung






Manchmal braucht man einen extremen Anstof3, damit
der Groschen fillt. Ich bin da keine Ausnahme. Wenn
ich hier etwas wahrnehme und dort etwas mitbekomme,
verkniipfe ich es deswegen noch lange nicht. Ein verbor-
genes Muster, eine untergriindige Gemeinsamkeit unter
der Oberflidche einzelner Erlebnisse entgeht mir, weil mir
der Zusammenhang nicht in den Blick gerit. Uberall Biu-
me, aber ich schaffe es miihelos, den Wald zu iibersehen.
Bis mich dann etwas zwingt, einen Schritt zuriickzutre-
ten, vielleicht vor Schreck, und damit entsteht auf einmal
und nicht ganz freiwillig ein grofieres Bild.

In meinem Fall war der Ausldser ein politischer Skan-
dal von eher begrenzter Bedeutung. Aber er hat mir die
Augen geoffnet. Seither drangen sich mir immer mehr
Symptome auf, die dann schon gar nichts mehr mit dem
urspriinglichen Anlass zu tun haben, um den es seiner-
zeit ging. Und am Ende ist ein ganzes Buch entstanden.
Uber Moderation! Ein alles andere als harmloses Thema.

Der Regierungsprasident Walter Liibcke hatte sich fiir
die Aufnahme von Fliichtlingen eingesetzt. Dafiir war er
am 1. Juni 2019 auf der Terrasse vor seinem Wohnhaus
von einem Neonazi erschossen worden. Ganz Deutsch-
land war in Aufruhr. Uberall wurde getrauert. Auch im
bayerischen Landtag fand ein Totengedenken statt. Die
Landtagsprésidentin sprach tiber den Mord und seine Be-
deutung fiir die deutsche Gesellschaft. Wahrend dieses
Totengedenkens hatten sich alle Landtagsabgeordneten
von ihren Plitzen erhoben, um dem Ermordeten eine



letzte Ehre zu erweisen - fast alle. Ein Abgeordneter der
AfD in der ersten Sitzreihe des Parlaments namlich nicht.

Der war sitzengeblieben, als ob nichts Besonderes ge-
schehen wire. Es war ein Affront sondergleichen. Wih-
rend die Présidentin tiber das Leben des Mordopfers
sprach, blatterte der AfD-Vertreter ungeriithrt in irgend-
welchen Unterlagen und demonstrierte eine biiroméaflige
Geschiftigkeit, die in Wirklichkeit eine Ohrfeige darstell-
te. Als das Totengedenken fiir den Ermordeten zu Ende
war, stand er dann auch auf. Deutlicher konnte man es
nicht machen.

Was mich am meisten aufbrachte, war aber gar nicht
er. Es war die Landtagsprasidentin, die es fertigbrachte,
sein Verhalten komplett auszublenden. Sie las von ihrem
Manuskript einen Gedenktext ab und sah geflissentlich
tiber den Herrn hinweg. Spéter behauptete sie, ihn gar
nicht wahrgenommen zu haben, was fiir jeden Betrachter
der Szene grotesk unglaubwiirdig war: Der Parlamenta-
rier safs in der ersten Reihe des Landtags, zwischen ihr
und ihm war vollig freie Sicht. Es war schon eine sehr
spezifische Blindheit, derer sie sich da befleifligte.

In der Pressekonferenz danach verteidigte sie sich da-
mit, dass fiir sie so ein Verhalten v6llig unvorstellbar
gewesen sei und sie darum auch nicht damit gerechnet
habe. Was sie damit eigentlich sagte: dass sie sich gegen-
tiber diesem Agent Provocateur einfach hilflos geftihlt
hatte. Von da bis zur demokratischen Feigheit ist es ein
kleiner Schritt. Natiirlich hétte auch jede und jeder an-



dere im Parlament diesen Vorfall thematisieren konnen,
nur war die Hemmung offenbar zu grofi, das Verfahren
an sich zu storen. Wer allerdings nicht nur jedes Recht
und die Macht, sondern auch die Pflicht dazu gehabt
hitte, war die Landtagsprasidentin. Sie war es, die den
Kommunikationsstandard in diesem Parlament sicher-
zustellen hatte, und wenn ihn jemand verletzte, offenbar
auch noch absichtlich, dann hitte sie eingreifen miissen.
Gerade sie. Wenn Hoflichkeit reinhauen muss, dann in
so einem Fall.

Menschen, die damit betraut worden sind, die Ord-
nung einer Kommunikation zu gewahrleisten, haben eine
unverzichtbare Aufgabe. Wenn sie es selbst zulassen, dass
diese Funktion ausgehoéhlt wird, sinkt vorhersehbar die
Qualitdt jeden inhaltlichen Austauschs. Sie sind es, die
am Ende den Ausschlag geben, ob die Kommunikation ei-
ner Gruppe produktiv wird oder vergeblich bleibt. Wenn
Hoflichkeit reinhauen muss, sind sie es, die das umsetzen,
nicht aus eigener Eitelkeit, nicht aus Hemmungslosigkeit,
sondern weil es ein Klima des Respekts nicht gratis gibt
und sie genau dafiir einstehen.

Das Beispiel einer Landtagsprasidentin, die mit ihrer
Rolle als Moderatorin iiberfordert ist und nicht weif,
wie sie Extremisten entgegentritt, fillt aber nur darum
besonders auf, weil es so 6ffentlich war. Das kann man
sich bis heute in leicht zugénglichen Videos anschauen.
So ein Vorfall ist zwar dramatisch, aber die wirkliche Be-
deutung, das eigentlich Exemplarische, liegt nicht einmal
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dort, wo so etwas in einem von Kameras begleiteten 6f-
fentlichen Kontext auftallt.

Die Gelegenheiten, bei denen diese Funktionen jeden
Tag den tiefsten Einfluss haben — auch im Unterlassen -,
die Auftritte, bei denen sie enormes Gewicht bekommen
fiir ganze Volkswirtschaften, finden eher nicht-offentlich
statt: in fruchtlosen Projektdiskussionen von Technik-
abteilungen, bei oberflichlichen Fallbesprechungen in
Kliniken, auf chaotischen Gesellschafterversammlungen
(aber auch in demotivierenden Schulstunden...).

Wir haben uns allerdings angewo6hnt, diesen Funktio-
nen Etiketten zu geben, die iiber ihre ausschlaggeben-
de Bedeutung hinwegtduschen. Wir nennen sie in der
deutschen Sprache »Moderatorinnen« oder »Moderato-
ren«, den Akt selbst nennen wir »Moderation«. Allein mit
dieser Benennung machen wir die Sache kleiner, als sie
ist. Eine Besprechung (oder eine Parlamentssitzung) zu
»moderieren«, bekommt im deutschsprachigen Kontext
leicht etwas Valiumartiges. Viele haben dabei ein Vor-
verstindnis, als sei »Moderation« etwas, das die Wogen
so zu glatten habe, dass niemand laut - und damit un-
angenehm - wiirde. Sozusagen merkelig. Eine Modera-
torin oder ein Moderator habe insofern, entsprechend
der Wortherkunft vom Lateinischen »moderare«, mafii-
gend auf die Beteiligten einzuwirken, vorgeblich wegen
der erwiinschten Sachlichkeit. Demzufolge scheint gute
Moderation so etwas wie das begiitigende Verhalten von
Eltern zu sein, die es fertigbringen, ihre kleinen Kinder



moglichst gerduschlos zum Schlafen zu bringen. Ein vol-
lig abwegiges Missverstdndnis dieser Rolle.

In anderen Sprachen benutzt man dafiir immerhin das
Wort »animateur«, womit man jemanden meinen konn-
te, die oder der ein Meeting beseelt; oder man redet vom
»host«, was eigentlich so viel wie »Gastgeberin/Gastge-
ber« bedeutet, oder, schon anspruchsvoller, von »facilita-
tor, einer Art Geburtshilfe-Aufgabe. Auch »gatekeeper«
wiirde passen, weil die Funktion, um die es dabei geht, ja
tatsachlich die Weichen stellt und das Tor zur Produkti-
vitat 6ffnet (oder aus Blodheit zustellt). Jeder dieser Be-
griffe erfasst von der Rolle, um die es im Folgenden geht,
aber immer nur einen Ausschnitt. Obwohl die Leute mit
dieser Aufgabe tatsdchlich im besten Fall Garanten fiir
Erfolge darstellen. Im Versagensfall sind sie allerdings
auch ausgewiesene Produktivitatskiller.

Eine zunehmende Zahl von Fithrungskraften verwen-
det dabei auch eine irrefithrende Begrifflichkeit. Es ist im-
mer ein Anzeichen fiir mangelnde Kompetenz, wenn sie
mit Konflikten nicht klarkommen. Und diejenigen, die
das nicht konnen, suchen sich oft den bequemsten Aus-
weg: Sie nennen ihn inzwischen in vielen Fillen leider
»Moderation«. Auch wenn der Begriff dann sinnentleert
wird. Mitarbeiterin A fithlt sich gemobbt von Mitarbeiter
B, dem Chef oder der Chefin ist die ganze Angelegenheit
viel zu unangenehm und darum wird die kreative Idee
umgesetzt, eine Moderatorin oder einen Moderator ins
Haus zu holen, die oder der »den Konflikt moderiert.
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Mit diesem Verhalten ist dann hinreichend demonstriert,
dass er oder sie als Chef oder Chefin keine Verantwortung
tibernimmt, ein bisschen feige ist und enorme fachliche
Defizite hat, kurz: als Chef einfach eine Null ist. Nur hat
dieser Sprachgebrauch mit dem Austausch in Gruppen
nichts zu tun (und soll uns in diesem Buch auch nur am
Rande beschiftigen), selbst wenn es diese Sorte fehlge-
leiteter Wortwahl sogar geschaftt hat, ein geradezu pro-
gressives Image zu bekommen - so als wire bereits der
Einsatz einer Moderatorin oder eines Moderators per se
ein Indiz fiir Coolness und nicht-konfrontative Freund-
lichkeiten. Die Firma bezahlt sogar eine externe Mode-
ration, toll, oder? Dabei ist es in viel zu vielen Féllen eher
ein Indikator fiir abnehmende Managementfahigkeiten.
Wenn wir im Folgenden von Moderation reden, soll es
in erster Linie um die Produktivitit einer Gruppe gehen,
nicht um singulidre Konflikte zwischen Einzelnen.

Die Bedeutung dieser Aufgabe nimmt aktuell noch ein-
mal mehr Fahrt auf, wenn Firmen versuchen, agiler zu
werden. Man muss diesen Anspruch nicht ganz so hoch
héngen wie seine Aktivisten (weil erfolgreiche Firmen ja
schon immer wussten, dass sie je nach Lage fluide Struk-
turen brauchen). Aber dass der Bedarf an moderierenden
Fahigkeiten gerade dann anwdchst, wenn strukturelle
Hierarchien abgebaut werden sollen, liegt auf der Hand.

Wir miissen die Begriffe von »Moderatorin« oder »Mo-
derator« aus ihrer lahmenden Briasigkeit herausholen.
Das, was diese Funktionen inhaltlich tatsachlich leisten,



kann ndmlich in ihrer Bedeutung fiir Organisationen
kaum tberschitzt werden. Die meisten Menschen erle-
ben in ihrer Arbeitsumgebung ja unendlich viele Mee-
tings, Besprechungen, Sitzungen aller Art, die nur Zeit
verschwenden. In vielen Organisationen gehoren sie zum
Langweiligsten und Odesten, was man sich antun kann.
Endloses Herumgerede iiber Nebenthemen, sprunghaf-
tes Diskussionsverhalten, dauerndes Unterbrechen oder
Unterbrochen-Werden, langatmige Monologe von immer
denselben Leuten.

Allerdings gibt es auch Besprechungen, bei denen hin-
terher die meisten zufrieden sind, ja sogar befliigelt, wo
ein echter Fortschritt erfolgt ist. Den Unterschied zwi-
schen solchen und jenen Meetings machen in der Regel
diese Gatekeeper aus. Ich bin seit Langem davon tber-
zeugt, dass die wirksamste Mafinahme fiir eine enorme
Produktivitdtssteigerung in Forschung, Wirtschaft und
allen Organisationen nicht die Investition in die oder
jene Technologie wire, sondern in die professionelle Aus-
bildung von Moderatorinnen und Moderatoren. Denn
diese Leute entscheiden am Ende iiber die Leistungsfa-
higkeit von Organisationen. Sie konnen deckungsgleich
mit offiziellen Fiihrungskraften sein, was aber durchaus
nicht zwangslaufig so sein muss. Es sind auf jeden Fall
die Gatekeeper, von der Wortbedeutung her eigentlich so
etwas wie Torwidchter oder Pfértner, deren strategische
Bedeutung darin liegt, etwas zu erméglichen, was sich
in den allermeisten Organisationen tiberhaupt nicht von
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selbst versteht (auch wenn sie sich das gern einreden):
gute Kommunikation in einer Gruppe sehr verschiede-
ner Wesen.

Unhofliche Hoflichkeit

In diesem Buch geht es genau um Menschen, die diese
Aufgabe iibernehmen: Was sollten sie konnen, welchen
Rahmen brauchen sie, um ihre Wirksamkeit in Politik
und Wirtschatft, in der grofien und der kleinen Offentlich-
keit entfalten zu konnen? Die Antworten auf diese Fra-
gen sind aufregender, als man zunéchst vermuten konn-
te. Moderatorinnen und Moderatoren, die in ihrer Rolle
etwa nur »nett« sein wollen oder dem Chef (oder ihrer
Partei) mit der Ubernahme dieser Funktion einen Gefal-
len tun moéchten, warne ich gleich: IThre tatsdchliche Ver-
antwortung hat mit Nettigkeiten gar nichts zu tun. Mit
diesem Auftrag steht man ganz schnell vor gihnenden
Abgriinden, begibt sich in echte professionelle Gefahren,
kann aber auch tief befriedigende Erfahrungen machen.

Es handelt sich viel eher um eine kommunikative
Kamptkunst im allerklassischsten Sinn etwa von Judo
oder Kendo, wozu eine tiefe innere Disziplin gehort, ein
Beharren auf Form, das Eintiben geeigneter Werkzeuge,



eine geschulte Wahrnehmung, aber auch die Bereitschaft,
dem Gegeniiber entschlossen entgegenzutreten.

Dass das nicht ohne systematisches Training geht, wis-
sen klassische Kampfkiinste nur zu gut. Dass es dabei
auch Fortgeschrittene gibt, von denen Anfanger lernen
konnen, wire dort selbstverstandlich. Dass man nieman-
den unvorbereitet in eine Auseinandersetzung schickt,
sowieso. Und dass die Aktion, die man in seiner oder ih-
rer Rolle ausiibt, nicht das Geringste mit einem Fest des
eigenen Egos zu tun hat, sondern sehr viel mit Respekt
vor dem anderen Beteiligten (ohne ihm nachzugeben),
versteht sich von selbst.

Die Menschen, die solche Aufgaben tibernehmen, kon-
nen eine zentrale Schaltstelle sein, von deren Funktionie-
ren ganze Demokratien ebenso beeinflusst werden wie die
Produktivitat grofSer Wirtschaftsbereiche und die intel-
lektuelle Zukunft einer Gesellschaft. Sie leisten im besten
Fall einen zivilisatorischen Dienst, weil sie einen Raum
tiir produktive Auseinandersetzung zur Verfiigung stel-
len. Dieser Dienst reicht bis tief hinab an die Graswur-
zeln unserer Gesellschaft, bis zu Vereinsversammlungen,
zu Elternabenden, zu Biirgerinitiativen; aber auch bis in
Vorstande und Regierungsspitzen.

Allerdings miissen Moderatorinnen und Moderatoren
entschlossen sein, ihren Dienst mit Zahnen und Klauen
zu verteidigen. Hoflichkeit hat einen Preis, den sie be-
reit sein sollten zu entrichten. Sie stehen namlich mit ih-
rem Ethos, einen Standard von respektvollem Austausch
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durchzusetzen, im Gegensatz zu saimtlichen kommunika-
tiven Blasen, denen geschlossene Partei- und Glaubens-
linien oder interne Firmenmythologien viel wichtiger
sind, als dass alle zu Wort kommen. Die Ermoglichung
solcher Rdume gegenseitigen Respekts ist inzwischen al-
les andere als selbstverstidndlich.

Wenn man es einmal ganz niichtern sagen will: In einem
organisationalen Sinne wire die Moderatorin oder der Mo-
derator eine Person, die eine Gruppe bei der nachhaltigen
Verarbeitung von Wissen begleitet. Das hort sich ein biss-
chen heruntergedimmt an. Tatsdchlich steht und fallt mit
dieser Gatekeeper-Funktion aber jede Wissensgesellschaft.

Der Titel dieses Buches spielt mit einem Homonym aus
der Alltagssprache, also mit einem Begriff, der zumin-
dest zwei unterschiedliche Bedeutungen hat. Wenn etwas
»reinhaut, ist man von einer Erfahrung tiberrascht und
betroffen, so oder so, dieser eine wunderbare Musiktitel
hat mich vollig begliickt beziehungsweise »hat bei mir
reingehauen; dieser Sieg meiner Lieblingsmannschaft
im Stadion war euphorisierend, das Tor in der Schluss-
minute »haut echt rein«; dieses Rauschmittel hatte eine
tiberwaltigende Wirkung, es »haut voll rein«. Allerdings
gilt es entsprechend auch fiir negative Erlebnisse: eine
Niederlage »haut rein«; durch die Fahrpriifung gefal-
len - das »haut rein«; einen Unfall gehabt: »haut reing;
eine schlimme Diagnose sowieso.

Die zweite Bedeutungsebene ist die der unverhiillten
Aggression: der point of no return ist erreicht und ich



»haue rein«; im Meeting reden alle um den heifen Brei
herum, die Zeit lduft ab, irgendwann ertrage ich es nicht
mehr, »haue rein« in die ldhmende Starre und mache mei-
nem Arger Luft, egal, was das fiir Folgen hat.

»Wenn Hoflichkeit reinhaut« ist eine auf den ersten
Blick ungewohnte Konstellation. Zeichnet sich Hoflich-
keit nicht gerade dadurch aus, dass sie gerauschlos funk-
tioniert, smooth, angenehm, lichelnd? Im Normalfall
ist das so, sicher, aber in vielen Fillen befinden wir uns
inzwischen leider in einem Klima, wo das nicht mehr
funktioniert. Die Klage biirgerlicher Intellektueller iiber
die schlechte Kinderstube vieler Zeitgenossen kann man
natiirlich teilen, fithrt aber oft zu nichts; inzwischen ist
es genauso notig geworden, in der grofien Politik wie fla-
chendeckend in Firmen oder der Zivilgesellschaft, einen
hoflichen Umgangston offensiv zu verteidigen. Denn der
versteht sich in Zeiten enthemmter Kommentarspalten
der asozialen Netzwerke tiberhaupt nicht mehr von selbst.
Moderatorinnen und Moderatoren sind demgegeniiber
die Sachwalter dieses Hoflichkeitsstandards, mit allen
Konsequenzen.

Was das bedeutet, beschreibe ich in diesem Buch zu-
néchst auf der ganz grofen Biithne der Politik, weil sich
daran am leichtesten zeigen lasst, welche Fehler man in
dieser Rolle machen kann und wie so etwas klappt. Diese
Szenen haben den Vorteil, dass sie fiir unsere Zwecke gut
ausgeleuchtete Laborsituationen liefern. In diesem Sinne
treten im Kapitel 1 intellektuelle Stars auf, angesichts von
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Leuten, die in offentlichen Auseinandersetzungen eine
Riicksichtslosigkeit sondergleichen zelebrieren. Und wir
sehen dabei zu, wie Politikerinnen und Politiker hefti-
ge politische Konflikte »moderieren« miissen — und wie
diese Profis das dann erfolgreich bewiltigen oder pro-
minent daran scheitern.

Kapitel 2 bleibt in aller Offentlichkeit, wechselt aber
das Terrain. Hier betrachten wir nicht mehr die politische
Szene, sondern den Sport beziehungsweise ganz genau:
den Fuf3ball. Jedes Wochenende treffen ja in oft dramati-
schen Parteiungen Gruppen von Sportlerinnen und Sport-
lern aufeinander, denen an einem Kompromiss iiberhaupt
nichts liegen kann. Wo es derart leidenschaftlich nur um
Sieg oder Niederlage einer einzigen Seite geht, gibt es nur
eine Funktion, die dieses Geschehen daran hindert, in of-
fener Aggression unterzugehen, wo sich das regellose Recht
des Starkeren durchsetzt: die Schiedsrichter. Von ihnen
lasst sich fiir Moderationsaufgaben Erhebliches lernen. Es
gibt ja sogar so etwas wie eine Hoflichkeit auf dem Platz.

Im dritten Kapitel werden wir semi-offentlich, weil
zwar viele betroffen sind von dem, was in Schulstun-
den abléuft, aber leibhaftig dabei sind nur Schiilerinnen
und Schiilern, also ein eingeschranktes Publikum. Mitt-
lerweile wird in Unterrichtsrdumen laufend moderiert,
kaum noch jemand versteht sich in diesem Kontext als
direktiver Einpeitscher von Schulstoff an der Tafel. Das
andert aber nichts daran, dass gerade bei dem Vorgang
der Wissensvermittlung auch dramatische Niederlagen
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