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Visualisierungsmethoden

Stefan Kiihl

1 Einleitung

Die Methode der visualisierten Diskussionsfiihrung wird unter den Markennamen Meta-
plan-Moderationsmethode, Pinwand-Technik, Neulandmoderation oder
ModerationMethode bei der Strukturierung von Gruppengesprdchen in Unternehmen, Ver-
waltungen und Verbdnden eingesetzt.! Die Methode basiert auf der Stimulierung von
Gruppendiskussionen durch interaktionsauslésende Fragen und der Mitvisualisierung der
Diskussionen auf Karten, die anschlieBend an Pinwanden geordnet werden.

Die Entstehung der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung in den spéten
sechziger, frithen siebziger Jahren ist nur vor dem Hintergrund der damaligen gesellschaft-
lichen Umbriiche zu verstehen (vgl. Klebert etal. 1996, S.5; Neuland 1999, S. 56-58;
Dauscher 1996, S. 7). Erstens gewannen durch die politischen Umbriiche am Ende der
sechziger Jahre (Stichworte: Studentenbewegung, Auseinandersetzung mit der NS-
Vergangenheit und Proteste gegen den Vietnamkrieg) offene Gesprichssituationen an Be-
deutung. Teilnehmer an einer Diskussion waren nicht mehr bereit, einem Vorsitzenden die
Entscheidungsgewalt dariiber zu iiberlassen, wer auf einer Sitzung sprechen darf und wer
nicht. Zweitens kam es durch ein wachsendes Interesse an der Gruppendynamik verstérkt
zu Forderungen, Gespriachsmethoden zu entwickeln, die nicht hierarchisch gepragt sind und
den Diskussionsteilnehmern gréBere Entfaltungsfreiheiten bieten. Drittens standen wahrend
der Planungseuphorie Anfang der siebziger Jahre keine addquaten Methoden zur
Organisation von umfassenden Planungsprozessen unter der Beteiligung der Betroffenen
zur Verfiigung. In Planungsprozessen wurden hiufig nur Gutachten erstellt, die dann nach
einer zentral gefillt Entscheidung umgesetzt wurden.

In diesem gesellschaftlichen Umfeld entwickelte ab Mitte der sechziger Jahre eine
Gruppe um die Briider Eberhard und Wolfgang Schnelle unter dem Namen Metaplan-
Moderationsmethode die Grundziige der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung.
Bei der Entwicklung der Methode griff die Gruppe auf Elemente der Soziologie, der
Organisationslehre, der humanistischen Psychologie, der Gruppendynamik und Gruppen-
technik sowie Planungs- und Visualisierungstechnik zuriick (vgl. Schnelle 1966; Schnelle
1973; Schnelle 1978).

Nach dem die Methode Anfang der siebziger Jahre in Seminaren und Workshops mit
den Schwerpunkten Problemsondierung und Losungsfindung erprobt wurde, fand sie im
Laufe der letzten dreiflig Jahre in immer neuen Feldern der Organisation ihre Anwendung:
als interaktionell ausgerichtetes Instrument der Fort- und Weiterbildung (vgl. Schnelle
1978); in der Form des Informationsmarktes oder der GroB3konferenz als Mittel zur Struk-
turierung der Diskussion von mehren hundert oder tausend Mitarbeitern (Schnelle 1981),
als qualitatives Marketinginstrument, als interaktives Element auf Messenstinden, als
methodischen Kernbestandteil von Qualitdtszirkeln, Lernstdtten und Werkstattzirkeln (vgl.
Mauch 1981), als didaktisches Instrument in Schulen und Universititen (Nissen/Nissen
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1995), als Mittel zur Unterstiitzung der Planung von Entwicklungshilfeprojekten (vgl. GTZ
1987) oder als Instrument zu Strukturierung von Biirgerversammlungen.

Bisher gibt es jedoch nur wenige systematische Uberlegungen wie die Methode der
visualisierten Diskussionsfithrung zur (wissenschaftlichen) Analyse von Organisations-
strukturen eingesetzt werden kann.”> Von Betriebswirten, Soziologen und Psychologen wird
diec Methode nur selten in der empirischen Sozialforschung eingesetzt. Auch in der
Organisationspraxis werden zwar Workshops hdufig mit Unterstiitzung dieser Methode
durchgefiihrt, zur Erkundungen im Vorfeld und zur Analyse der Organisationsstrukturen
und Machtverhiltnisse wird aber eher auf klassische Instrumente wie das Expertengespriach
oder das Gruppeninterview zurilickgegriffen. Die Einsichten in die Funktionsweise von
Organisationen fallen so eher zufillig als das Nebenprodukt von visualisierten Workshops
oder Seminaren an.

Diese weitgehende Ausblendung des Fokus auf die Organisationsanalyse hidngt damit
zusammen, dass ein zentraler Kontext bei der Weiterentwicklung der visualisierten Dis-
kussionsfithrung die Gruppendynamik war. Durch die Anreicherung mit Elementen der
Themenzentrierten Interaktion, des Psychodramas und der Transaktionsanalyse riickte die
Sorge um das Wohlbefinden der Gruppe auf den Seminaren stirker in den Mittelpunkt. Die
Riickbindung an die organisationstheoretischen Wurzeln dieser Methode wurde eher ver-
nachlissigt.

2 Datenerhebung

Mit der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung wird bezweckt, eine Form der Dis-
kussionsfithrung zu finden, in der jeder Gespriachspartner sich einmischen kann und auch
halbreife Gedanken geduBert werden konnen. Ziel ist es, dass jede AuBerung — unabhingig
von Bedeutung eines Sprechers und der eingesetzten Rhetorik — das selbe Gewicht zu-
gewiesen bekommt. Dabei soll die Interaktion zwischen den Teilnehmern so stimuliert
werden, dass diese durch Einlassungen und durch Widerspriiche anderer neue Einsichten
gewinnen.

Die Methode der visualisierten Diskussionsfithrung besteht aus vier Pfeilern: erstens
einer Visualisierung des Diskussionsverlaufs, zweitens einer ausgefeilten Frage-Antwort-
technik, drittens einer Methode, mit der eine Dramaturgie (eine durchstrukturiere und vor-
gedachte Folge von Frage und Sageelementen) entwickelt wird und viertens aus Ver-
haltensmustern des Moderators als Diskussionsfiihrer.

Erster Pfeiler: Visualisierung der Diskussion

Ein zentraler Pfeiler der Methode ist das Visualisieren, das heillit das bildhafte Darstellen
und Entwickeln von Beitrdgen. Dabei geht es nicht alleine um die optische Présentation von
Ergebnissen wie sie bei dem Einsatz von Folien oder Flipcharts im Mittelpunkt steht.
Vielmehr soll der gesamte Gespriachsverlauf optische entwickelt werden, in dem jeder Dis-
kussionsteilnehmer auch Visualisierer seiner eigenen Beitrdge wird. Die Methode erlaubt es
dabei der Gruppen, Auge und Ohr gleichzeitig fiir ihren Informationsaustausch zu nutzen
(Schnelle-Célln 1975, S. 12).
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Das duflere Kennzeichen bei der visualisierten Diskussionsfithrung ist die Verwendung
von groflen Packpapierbogen, von gelben, griinen, orangen und weillen Kértchen in der
Form von Rechtecken, Ovalen und Kreisen, von Klebepunkten und von Filzstiften. Mit
Hilfe dieses Handwerkszeugs werden die AuBerungen in der Diskussion an Pinnwinden fiir
alle Diskussionsteilnehmer sichtbar gemacht.

Zweiter Pfeiler: Fragen und Behauptungen: Die ,,Erhebungstechniken*

Ein zweiter Pfeiler sind Fragen oder Behauptungen, mit denen die Diskussionsteilnehmer
aktiviert werden, eigene Ansichten einzubringen. Durch Fragen oder Behauptungen werden
bei den Teilnehmern simultane AuBerungen ausgelost. Es wird bei den Teilnehmern eine
Spannung und Neugierde geweckt, ob die eigenen Antworten durch andere Beitrdge be-
statigt werden oder ob andere Antworten zu den eigenen im Widerspruch stehen. Durch die
Auslésung von simultanen AuBerungen soll das Verlangen bei den Teilnehmern ausgelst
werden, Widerspriichlichkeiten zu kldren, unterschiedliche Perspektiven herauszuarbeiten
und Konfliktlinien aufzudecken.

Um eine solche Interaktionsdynamik in einer Gruppe auszulésen, muss die Frage offen
formuliert sein, ohne dabei aber zu allgemein oder zu vage zu werden. Solche offenen
Fragen beginnen in der Regel mit Fragwortern wie ,,Weshalb®, ,,Warum®, ,,Wann“ oder
,»Wie“ und schlieBen Ja/Nein-Antworten aus. Die Fragen sollen die Teilnehmer heraus-
fordern und betroffen machen, ohne dabei aber den Diskussionsteilnehmern gegen den
Strich zu gehen. Fragen, die peinlich beriihren, fithren in der Regel zu einer Blockierung
der Diskussion. Die Fragen sollen auf ein Ziel hinfiihren, diirfen dabei aber nicht (zu)
suggestiv gestellt sein. Rhetorische Fragen werden schnell als solche entlarvt und fithren
nicht zu einer Auslosung von Interaktion. Interaktionsauslosende Fragen sollen nicht
Wissen erfragen. Fragen, auf denen die Antworten richtig oder falsch sein konnen,
brauchen in der Regel nicht in einer Gruppe ausfiihrlich behandelt zu werden (vgl. Meta-
plan Ewige Werte 1998, 201; Schnelle 1982, S. 30).

Ziel ist es mit den Fragen Antworten zu generieren, die dann in der Gruppe diskutiert
werden konnen. Durch , Blitzen* kénnen die Diskussionsteilnehmer Antworten markieren,
mit denen Sie nicht einverstanden sind oder die sie gerne vertiefen wollen. Durch den
Moderator werden die Kontroversen auf ovalen weiflen Karten mitprotokolliert und so die
Facetten der Auseinandersetzung visuell ausgebreitet. Die interaktionsauslosenden Impulse
werden dabei vorrangig in Form von vier Instrumenten gesetzt: Der Kartenfrage, der Zuruf-
frage, der Gewichtungsfrage und der These.

Bei dem ersten Instrument, der Zuruffrage (vgl. Abbildung 1), ldsst sich der Moderator
die Antworten auf seine Frage zurufen und notiert diese selbst auf Karten, die er an die
Pinwand heftet. Die Zuruffrage wird eingesetzt, wenn kein allzu langes Nachendenken
erforderlich ist und bekannte Aspekte schnell zusammengetragen werden sollen. Sie eignet
sich besonders in Situationen, in der nur wenige Antworten moglich sind und nicht alle
Teilnehmer zur Diskussion beitragen konnen. Bei der Zuruffrage beeinflussen sich die
Teilnehmer gegenseitig und eine Anonymitit der Beitrdge ist nicht gegeben.
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Abbildung 1: Moderation einer Zuruffrage
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Bei der Moderation einer Zuruffrage leitet der Moderator die an die Tafel geschriebene
Frage mit wenigen Worten ein und liest diese deutlich vor. Dann bittet er um Antworten der
Diskussionsteilnehmer. Er wiederholt bei jedem Beitrag der Diskussionsteilnehmer den
Kern der Aussage. Dadurch stellt er einerseits Klarheit in der Diskussionsgruppe her und
diktiert andererseits einem Helfer (falls dieser verfiigbar ist) den Text, den dieser auf recht-
eckige Karte schreibt. Diese rechteckigen Karten werden dann vom Moderator fiir alle
sichtbar mit Stecknadeln an der Tafel befestigt. Bei Einwadnden markiert der Moderator mit
einem roten Filzer einen Blitz auf der rechteckigen Karte und lidsst die Einwédnde vom
Helfer auf ovale Karten notieren. Diese ovale Karte hingt er dann neben die rechteckige
Karte. Bei einer intensiveren Diskussion einer Antwort kann so eine ganze Kette von
ovalen Karten entstehen. Wenn acht bis zehn Argumente gesammelt sind, liest der
Moderator nochmals alle Karten vor, ordnet sie dabei nach und rahmt die entstandenen
Cluster ein (vgl. Metaplan Ewige Werte 2000, S. 311).

Das zweite Instrument, die Kartenfrage, stellte die wirkliche Neuerung gegeniiber un-
strukturierten Diskussionen dar. Dabei ldsst sich der Moderator die Antworten von den
Teilnehmern schriftlich auf Karten geben und breitet diese dann an der Tafel aus. Ziel ist es
dabei, Gedanken, Meinungen und Standpunkte aller Gruppenmitglieder zu sammeln und so
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ein moglichst breites Antwortspektrum entstehen zu lassen. Bei der Kartenfrage soll jeder
zum Nachdenken gebracht werden und erst einmal unbeeinflusst von anderen seine Ge-
danken entwickeln kénnen.

Bei der Moderation einer Kartenfrage liest der Moderator die auf einen weillen
Streifen geschriebene und an eine Pinwand geheftete Frage mit wenigen Worten vor. Dann
lasst er sich von den Teilnehmern eine erste Antwort zurufen, an der er dann eine Muster-
antwort formuliert. Die Karte mit dieser Musterantwort heftet er an die Pinwand. Dann
verteilt er Karten an die Teilnehmer und bietet diese ihre Antworten auf Karten zu
schreiben. Dabei werden die Teilnehmer darum gebeten nur jeweils eine Antwort auf eine
Karte zu schreiben. Wenn alle Teilnehmer ihre Antworten auf Karten formuliert haben,
sammelt der Moderator die Karten ein und liest sie vor. Dabei ordnet er die Karten an den
Tafeln sogleich nach Sinnzusammenhéngen. Bei Einwénden bringt er einen Blitz auf der
Karte an.

Wenn er alle Karten an der Tafel ausgebreitet hat, liest die Karten nochmals vor und
ordnet diese nach. Dabei bildet er Cluster, die er mit einem dicken Filzstift einrahmt. Zu
den Clustern lésst er sich von den Teilnehmern Oberbegriffe vorschlagen, die von einem
Helfer auf weiflen Kreisen aufgeschrieben werden. Zu den Blitzen erfragt der Moderator
die Argumente. Diese Diskussionsbeitrige werden von einem Helfer auf ovalen Karten
mitgeschrieben und vom Moderator an der Pinnwand befestigt.

Das dritte Instrument, die Gewichtungsfragen, dient der quantitativen Priorisierung
von Antworten. Gewichtungsfragen wie beispielsweise ,,Welche Fragen sollen wir ver-
tiefen* oder ,,Was ist aus Threr Sicht vordringlich® dienen dazu, die Teilnehmer die bis-
herige Diskussion noch einmal reflektieren zu lassen und herauszuarbeiten, wo die Gruppe
Schwerpunkte setzt. Uber die Gewichtungsfrage kann man den Teilnehmern die Moglich-
keit zum Mitsteuern in der Diskussion einrdumen und die Gruppe fiir die weitere Dis-
kussion ausrichten.

Bei der Moderation der Gewichtungsfrage schreibt der Moderator diese auf einen
weillen Streifen, hangt diesen auf die untere Hélfte eines Posters, auf der er vorher mit einer
Kartenfrage bereits Antworten gesammelt hat und bittet jeden Diskussionsteilnehmer drei,
vier bzw. fiinf Cluster auszuwdhlen. Wenn bei der Kartenfrage weniger als 12 Cluster ent-
standen sind empfehlen sich drei Punkte, bei 12 bis 20 Clustern vier Punkte und bei iiber 20
Clustern fiinf Punkte. Dann liest er die Obergriffe oder Einzelkarten vor und nummeriert
diese dabei durch. Er bietet die Teilnehmer, ihre Auswahl auf einen Spickzettel zu
schreiben. Wer sich von den Teilnehmern auf seine Auswahl festgelegt hat, bekommt die
Klebepunkte und auf ein Zeichen hin kleben alle gemeinsam ihre Punkte. Der Moderator
zahlt mit Hilfe der Teilnehmer die Punkte durch und hebt die hoch gewichteten Cluster
optisch hervor (Metaplan Ewige Werte 2000, S. 331).

Das vierte Instrument, die These, ist eine Behauptung mit einem Ausrufezeichen, dass
um ein 4-Felder-Schema von + + bis — — ergénzt ist. Eine These wird in der Regel dazu
eingesetzt, zu Beginn eines Diskussionsblocks eine erste Interaktion zu stimulieren. Sie
kann nur sehr begrenzt zur Vertiefung von einer Diskussion eingesetzt werden. Eine gute
formulierte These deckt gestreute Meinungen auf, ldsst sich durch eine eher unscharfe
Formulierung von den Diskussionsteilnehmern ausdeuten und soll auf die Meinung der
anderen neugierig machen. Sie sollte positiv formuliert sein, weil doppelte Verneinungen in
der Form ,,.Der These ,Diese Moderation war nicht gelungen® stimme ich nicht zu* ver-
wirren (Metaplan Ewige Werte 1998, S. 401).
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Bei der Moderation der These leitet der Moderator die auf einem Streifen geschriebene
und an eine Pinwand geheftete These mit wenigen Worten ein und liest diese vor. Dann
erklart er die Abstufung auf der Skala von + + bis — — und fordert die Diskussions-
teilnehmer auf, gleichzeitig ihre Punkte auf die Skala zu kleben. Nachdem alle Punke ge-
klebt sind, erfragt er zuerst die Argumente der Minderheit und 14sst diese von einem Helfer
notieren. Nach der dritten oder vierten Karte wechselt er zur Gegenposition {iber.
Gegebenenfalls erfragt er Argumente fiir die mittlere Position. Wenn insgesamt sechs bis
acht Argumente gesammelt sind, liest er alle Karten nochmals vor und ordnet diese nach.

Neben diesen vier Hauptinstrumenten — Zuruffrage, Kartenfrage, Gewichtungsfrage,
These — wurden noch andere Instrumente entwickelt. So l4sst sich das Instrument der These
beispielsweise durch gleitende Skalen oder numerische Skalen variieren. Die gleitende
Skala funktioniert wie eine These, bloB das keine genauen Abstufungen zwischen den
Polen vorgenommen werden. Bei der numerischen Skala wird anstatt des Vierfelder-
Schematas von + + bis — — dhnlich wie bei quantitativ ausgerichteten Fragebogen ein
Schema ala,+3 +2 +1 0 -1 -2 —3* verwandt.

Es lassen sich dhnliche Effekte wie bei der These auch mit einem Koordinatenfeld er-
reichen. Dabei werden die Bezeichnungen der Koordinaten in die Mitte der Linie ge-
schrieben und die vier Ecken des Koordinatenfeldes mit Begriffen gezeichnet. Dann
werden die Teilnehmer aufgefordert ihre Klebepunkte in eines der Felder zu setzen.
Abschlieend werden Griinde fiir die Erklarungen gesucht.

Der Themenspeicher ist eine stark strukturierte Kombination von Zuruffrage und Ge-
wichtungsfrage. Es wird eine Tabelle auf eine Tafel gemalt, in denen Probleme oder Vor-
schldge gesammelt werden. Die Teilnehmer koénnen dann mit Klebepunkten gewichten,
welche Probleme oder Vorschlige sie gerne vertiefen mochten.

Dritter Pfeiler: Dramaturgie

Der dritte Pfeiler der visualisierten Diskussionsfithrung ist die Dramaturgie. Dabei handelt
es sich um eine vorgedachte Folge von Sage- und Frageelementen, die dazu dienen die
Gruppenkommunikation zu strukturieren. Die Entwicklung einer Kombination aus Zuruf-
fragen, Kartenfragen, Gewichtungsfragen und Thesen mit Elementen von Présentation und
Kleingruppenarbeit stellen quasi das Drehbuch fiir die Gruppendiskussion dar und sind
vergleichbar mit einem Interviewleitfaden oder einem Beobachtungsraster. Zur Vor-
bereitung der Dramaturgie werden Interviews oder kleine Gruppengespriche gefiihrt, in
denen herausgearbeitet wird, welche Knackpunkte in der Organisation existieren und
welche Fallgruben man vermeiden sollte (Klebert et al. 1996, S. 78).

Es lassen sich dabei zwei Arten von Dramaturgien unterscheiden. In einer
geschlossenen Dramaturgie werden alle Sage- und Frageelementen vor Beginn der
Veranstaltung ausformuliert. Es wird genau festgelegt, an welche Stelle Zuruf-, Karten-,
Gewichtungsfrage oder These eingesetzt werden. Es existiert also ein genaues Text- und
Drehbuch der Diskussion. Die Zeit fiir die Diskussion lésst sich so genau vorausberechnen.

Bei einer offenen Dramaturgie werden lediglich die Erdffnungssequenz und die
Sequenz der Problemaushebung vorher formuliert und die Instrumente dafiir bestimmt. Fiir
den weiteren Verlauf hdlt man Regeln bereit, um die Dramaturgie am Prozess zu ent-
wickeln. Dabei sollte der Moderator darauf achten, immer einen Schritt weiter zu denken
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als er die Gruppe fiihren muss. Eine offene Dramaturgie eignet sich fiir die Exploration von
Problemfeldern. Sie kann auch eingesetzt werden, wenn es keine ausreichende Zeit fiir Vor-
gespriche gegeben hat, um eine geschlossene Dramaturgie zu entwickeln.

Eine einfache Dramaturgie von 1% bis 3% Stunden besteht aus einem Trailer in der
Form von einer These (vgl. Abbildung 2) oder einer Zuruffrage, durch die Teilnechmer an
das Thema herangefiihrt werden sollen. Dann folgt zur Vertiefung in der Regel eine
Kartenfrage. Dabei soll die Problemstellung moglichst umfassend ausgebreitet und
diskutiert werden. Dann werden mit einer Gewichtungsfrage Kernpunkte herausgehoben.
Diese Kernpunkte werden entweder durch eine zweite Kartenfragen oder durch
Kleingruppenarbeit mit anschlieBender Présentation der Kleingruppenergebnisse vertieft.
Den Abschluss bildet eine Zuruffrage, ein Themenspeicher oder eine These (vgl. Metaplan
Ewige Werte 1991, S. 701).

Abbildung 2:  ,,These* als dramaturgischer Trailer

Die Rolle von Fiihrungskriften wird
zunehmend schwieriger!

++ | + - - -
° e oo (]
e o ..... ® °

Man kann sich nicht
mehr nur auf seine
Chefrechte berufen

Mitarbeiter liber-
nehmen mehr

Man muss immer Aufgaben selbst
Sachargumente
liefern Man hat viel mehr
verantwortungs-
volle Mitarbeiter
Die Marktan-

forderungen werden
widerspriichlicher

Die Mitarbeiter sind
fiir Probleme von
Chefs sensibilisiert

Es muss haufig viel
schneller
entschieden werden

Man erhilt vielmehr
Training als friiher

Die Fiihrungs-
spannen werden
groRer

Zu Beginn der Erarbeitung einer Dramaturgie sollte klar gestellt werden, wie das
Thema genau lautet und was durch die Moderation erreicht werden soll. Fiir die Ent-
wicklung der Dramaturgie wird eine dhnliche Vorgehensweise wie bei der Abfassung eines
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Artikels empfohlen. Man beginnt mit der Vertiefung. Dabei wird erarbeitet, worum es in
der Vertiefung genau gehen soll, wie die Fragenformulierungen lauten und in welcher
Reihenfolge sie bearbeitet werden sollen. Danach tiberlegt man, was ein geeigneter Ab-
schluss der Dramaturgie ist. Erst ganz zum Schluss entwickelt man den Trailer fiir den
Diskussionsblock.

Vierter Pfeiler: Rolle des Moderators

Einen vierten Pfeiler der visualisierten Diskussionsfithrung stellen die Verhaltensmuster
des Moderators dar. Die Aufgaben des Moderators bestehen darin, den Diskussionsverlauf
vorzuplanen und dabei die Thematik, die Interessen und Widerstéinde vorzudenken. Er ist
dafiir verantwortlich, dass die Gedankengénge fiir alle sichtbar gemacht werden und der
sachliche Teil der Argumentation geschéarft wird. Er tragt letztlich die Verantwortung dafiir,
dass die Diskussion ohne Géngelung und in der vorgesehenen Zeit vorankommt.

Die urspriingliche Auffassung war es, das der Moderator als ,,Dienstleister der
Gruppe® den Meinungs- und Willensbildungsprozess der Gruppe unterstiitzt (Neuland
1999, S. 59). Es wurde proklamiert, dass der Moderator inhaltlich nicht eingreifen und
eigene Meinungen, Ziele und Wertungen zuriickstellen sollte. Es wurde jedoch bei Ent-
wicklung der Moderationsmethode deutlich, dass bestimmte in der Organisation tabuisierte
Themen nicht alleine — quasi aus der Gruppe selbst heraus — durch Fragen und Thesen auf
die Tagesordnung kommen. Deswegen wird in der Zwischenzeit zunehmend ein inhaltlich
intervenierendes Rollenverstindnis des Moderators propagiert. Dabei soll er durch para-
doxe Interventionen, Aufzeigen von Widerspriichlichkeiten und Ansprechen von Tabus
selbst inhaltlich in die Diskussion eingreifen.

Bei dem Einsatz der visualisierten Diskussionsfiihrung in der empirischen Sozial-
forschung hingt die Frage, ob der Moderator inhaltlich intervenieren soll oder nicht, davon
ob, was der Forscher erreichen will. Wenn es um die Erhebung einer moglichst unbeein-
flussten Selbstbeschreibung der Organisation geht, empfiehlt sich eher eine zuriickhaltende
Rolle des Moderators. Wenn es eher als Instrument zur Informationsgenerierung fiir den
forschenden Moderator genutzt werden soll, in dem er selbst Beobachtungen, Hypothesen
und Eindriicke testen mochte, konnen auch stirke inhaltliche Interventionen des Moderators
sinnvoll sein.

Visualisierte Diskussionsfithrung in Abgrenzung zu anderen Methoden der
Visualisierung wie Brainwriting, Mind Mapping und Participatory Appraisal

Parallel zur visualisierten Diskussionsfithrung wurden auch verschiedene andere Methoden
entwickelt, die auf der Visualisierung Ideen, Meinungen, Uberlegungen und Argumenten
basieren: Brainwriting, Mindmapping und Participatory Rural Appraisal.

Beim Brainwriting handelt es sich um eine Variation des Brainstormings, in denen
Teilnehmer dazu angehalten werden, ihren Gedanken freien Lauf zu lassen. Dies wird
durch ein Regelwerk erreicht, in dem die Teilnehmer dazu angehalten werden, die Beitrige
andere nicht in Frage zu stellen. Beim Brainwriting werden die Beitrdge und Ideen von den
Teilnehmern entweder selbst auf ein Poster geschrieben oder von einem Diskussionsleiter
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an einem Flipchart mitprotokolliert. Der zentrale Unterschied der Methode der
visualisierten Diskussionsfithrung zum Brainwirting liegt darin, dass zwar auch bei der
visualisierten Diskussionsfiihrung viel Wert auf eine Uberwindung der in Gruppen vorzu-
findenden Zensurmechanismen (,,Das geht ja sowieso nicht®, ,,Das haben wir doch schon
einmal versucht*) gelegt wird, die AuBerungen in einer zweiten Phase dann aber intensiv
diskutiert und kritisiert werden konnen.

Beim Mind Mapping handelt es sich um eine von Tony Bzuan entwickelte Methode,
die dazu dient bestimmte Gedanken aufzuschreiben, ohne sich dabei an eine bestimmte
Reihenfolge halten zu miissen. (siche Beitrag Mind Mapping) Dadurch soll die Kreativitét
bei der Ideenentwicklung unterstiitzt werden. Beim Mind Mapping wird die zentrale
Themenstellung in den Mittelpunkt einer Flache geschrieben. Von der Mitte zweigen sich
dann Aste ab, an denen Gedanken zu dem zentralen Thema notiert werden. Von diesen
Hauptisten zweigen sich dann wiederum Unteriiste ab, an denen weitere Uberlegungen
notiert werden koénnen. Im Einsatz in Gruppen funktioniert das Mind Mapping quasi wie
eine Zuruffrage bei der visualisierten Diskussionsfithrung — blof3 dass die Beitrdge in einer
Netzform geordnet werden und Konflikte und Widerspriiche nicht auf die gleiche Form
erfasst werden konnen.

Die Methode des Participatory Appraisal (auch Diagnostic Rapid; Marp oder
Participatory Rural Appraisal) wurde Anfang der achtziger Jahre in der Entwicklungs-
zusammenarbeit entwickelt, um sehr schnell Informationen iiber ein System zu erheben.
Die Entwicklung der Methode war die Reaktion auf die Probleme bei dem Einsatz der kon-
ventionellen Methoden der empirischen Sozialforschung in der Entwicklungshilfe: Be-
stimmte Personengruppen (beispielsweise Arme) wurden systematisch iibersehen. Die er-
hobenen Informationen konnten nur von den Forschern analysiert und benutzt werden.

Die Methode des Participatory Appraisal basiert auf dem Prinzip des ,,Visual
Sharing®. Alle Gesprichsteilnehmer arbeiten an visualisierten Karten, Modellen und Dia-
grammen mit. Auf Transsekten (Visualisierung der Raumstruktur eines Dorfes oder einer
Organisation), Kalendern (Visualisierung der Verdnderung der Arbeits- und Lebensschwer-
punkte iiber einen Zeitraum) und Karten zur Sozialstruktur (Plan der Sozialbeziehungen)
werden wichtige Informationen tiber das soziale System dargestellt. Anhand dieser Modelle
konnen die Teilnehmer dann Problemfelder aufzeigen und Anderungsvorschlige ein-
bringen.

Im Gegensatz zur Methode der visualisierten Diskussionsfithrung basiert die Methode
des Participatory Appraisal stark auf der Verbildlichung von Informationen. Die Ergebnisse
werden nicht vorrangig in Schriftform festgehalten, sondern durch Zeichnungen und
Symbolen dargestellt. Dadurch wird zwar mit dem Participatory Appraisal die Moglich-
keiten der visualisierten Gesprachsfithrung auf die Gruppe der Analphabeten ausgedehnt, es
bestehen aber nicht die gleichen Moglichkeiten einer strukturierten, verbal vermittelten
Dramaturgieentwicklung wie bei der weitgehend auf Verschriftlichung basierenden
Methode der visualisierten Diskussionsfithrung.
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Kombinationsmoglichkeiten der visualisierten Diskussionsfithrung

Es ist moglich, die Methode der visualisierten Diskussionsfithrung in ,,Reinform™ einzu-
setzen. Dabei wird die erste Informationserhebung bereits in Kleingruppengesprichen
durchgefuhrt, die Diskussionsprozesse mit Frage- und Sageelementen vorstrukturiert und
die Ergebnisse entsprechend mitvisualisiert. Aufgrund der Diskussion in den Kleingruppen
kann dann eine Dramaturgie fiir einen Workshop mit groBeren Gruppen entwickelt werden.
Aus dem Workshop heraus kénnen dann wiederum Fragesequenzen fiir Gesprache mit
Einzelpersonen und Kleingruppen entwickelt werden. Diese Gespriche werden dann
wiederum entsprechend mitvisualisiert und dienen als Ausgangspunkt fiir einen néchsten
Workshop mit groleren Gruppen. So kénnen mehre Schleifen aneinandergereiht werden,
bis der Moderator den Eindruck hat, das Innenleben der Organisation weitgehend ver-
standen zu haben.

Wabhrscheinlicher ist jedoch der Einsatz der Methode der visualisierten Diskussions-
fuhrung als Ergdnzung zu anderen Methoden der empirischen Sozialforschung. Dabei
wiirde ein Erstzugang zu der Themenstellung iiber unstrukturierte und nicht visualisierte
Einzelinterviews und Kleingruppengespriche hergestellt werden. Aufgrund der Information
aus diesen Gespriachen wird dann eine Dramaturgie fiir einen Workshop entwickelt, mit
denen bestimmte Einsichten aus den Einzelinterviews und Kleingruppengespréchen tiber-
priift oder neue Konfliktfelder herausgearbeitet werden.

3  Dateninterpretation und Feedback

Bei der Diskussion iiber Mdglichkeiten eines reflexiven Methodeneinsatzes in der Organi-
sationsforschung stehen zwei Fragen im Mittelpunkt: Wie kdnnen Informationen so gewon-
nen werden, dass sie nicht nur von den Forschern benutzt werden kénnen, sondern auch den
Beforschten als Material zur Verfiigung stehen? Wie lassen sich die Informationen und
Interpretationen so zu den Beforschten zuriickspielen, dass erstens die Forscher ihre
Interpretationen durch die Beforschten kritisch begutachten lassen konnen und zweitens
durch die Diskussion ihrer Ergebnisse einen zusétzlichen Erkenntnisgewinn haben?

Die Methode der visualisierten Diskussionsfiihrung alleine kann die Herausforderung
einer Institutionalisierung von Feedbackschleifen natiirlich nicht abschliefend 16sen, er-
leichtert aber an einigen Stellen das Zurtickspielen von Informationen zu den Beforschten.

Datensicherung und Interpretation

Zur Datensicherung dienen in der Regel die wihrend des Diskussionsprozesses
produzierten Poster. Die Protokolle der moderierten Gruppengespréche zielen dabei darauf
ab, den visualisierten Eindruck der gemeinsam erarbeiteten Poster moglichst genau wieder-
zugeben. Zur Erstellung der Protokolle gibt es drei Methoden: Die erste Methode besteht
darin die Plakate hand- oder maschinenschriftlich auf Din A4 Blitter zu tibertragen. Bei der
zweiten Methode werden die Fotos mit einer Kamera abfotografiert. Dabei kann man ent-
weder eine Kleinbildkamera (die Negative werden auf Din A4 vergroflert), eine Polaroid-
kamera (in der Regel eine gute Wiedergabe) oder eine Digitalkamera (erméoglicht Weiter-
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bearbeitung der Fotoprotokolle) verwenden. Die dritte Methode besteht in dem Einsatz
einer speziellen Photographiermaschine, bei denen die Poster direkt auf Faxpapierrollen
iibertragen werden.

Da das Protokoll des Diskussionsprozesses nicht nachtraglich von einem Protokoll-
fiithrer, einem Moderator oder einem Forscher erstellt wird, sondern gemeinsam an den
Postern entwickelt wird, wird diese Form der Datensicherung auch als Simultan-
protokollierung bezeichnet. Da in den Simultanprotokollen nur die Punkte auftauchen, die
auf den Plakaten visualisiert wurden, ist es von besonderer Wichtigkeit, die Komplexitét
des Gesprichsverlaufs auf den Plakaten festzuhalten. Gerade die sich an Blitzen ent-
spannenden Diskussionen sollten dabei genau mitprotokolliert werden, um an dieser Stelle
die Konfliktlinien in den Gesprachsgruppen aufzeigen zu kénnen.

Der Vorteil dieser Form der Datensicherung ist, dass sie erstens sehr zeitsparend ist,
weil keine zusitzliche Transkribierarbeit notwendig ist, und zweitens man mit den auf den
Postern basierenden Protokollen ein von der Gesamtgruppe akzeptiertes Verlaufsprotokoll
der Diskussion hat. Der grofte Nachteil dieser Form der Datensicherung ist, dass durch die
Simultanprotokolle wichtige Informationen verloren gehen. Erstens wird durch die Re-
formulierung der Antworten durch den Moderator die Aussage in ihrer Komplexitit
reduziert. Zwar wird der Inhalt der Aussage bei der Reformulierung durch den Moderator
nicht verfélscht, aber die Aussage hat nicht mehr die gleiche Authenzitit wie das wortwort-
liche Erfassen eines Beitrages. Zweitens kann selbst beim genauen Mitprotokollieren der
Diskussion die Dynamik des Gespriachs nicht umfassend auf den Karten erfasst werden.
Zustimmendes Nicken oder ablehnendes Murmeln geht verloren. Drittens kénnen spéter die
Antworten bei dem Einsatz von Zuruffragen nur sehr schwer und bei Kartenfragen tiber-
haupt nicht auf einen Teilnehmer zugerechnet werden. Auch bei Gewichtungsfragen kann
nachtriglich nicht rekonstruiert werden, wer welche Position eingenommen hat. Dadurch
gehen wichtige Informationen fiir eine Interpretation der Ergebnisse verloren. Die Zitier-
barkeit der Aussagen ist eingeschrénkt.

Aufgrund dieser Problematik bietet sich beim Einsatz der visualisierten Diskussions-
fiihrung in der empirischen Sozialforschung an, parallel zur Erstellung des Protokolls an
den Postern das Gesprich auf ein Tonband aufzuzeichnen. Dieses kann dann wie bei einem
Gruppeninterview ausgewertet werden. Durch den Einsatz des Tonbandes bleibt jedoch das
Problem der Zurechnung von Beitragen bei Kartenfragen und Gewichtungsfragen bestehen.
Die Teilanonymisierung bei diesen beiden Instrumenten, die dazu dienen die Teilnehmer zu
einer moglichst freien MeinungséuB3erung zu bewegen, wirkt sich bei einer nachtraglichen
Interpretation eindeutig negativ aus. Der geduBerte Sachverhalt ist zwar erfasst, aber er
kann nicht mehr auf einen Autor oder eine Autorin zugerechnet werden.

Feedback

Bei der Riickmeldung von Ergebnissen an die Beforschten wird bei den meisten Methoden
nicht direkt auf das erhobene Datenmaterial zurlickgegriffen: Das Vorspielen von auf-
gezeichneten Interviewsequenzen und das Abspielen von beobachteten und mit Video-
kameras gefilmten Handlungssequenzen verbietet sich meistens wegen der zugesagten
Anonymitit. Dadurch werden bei Feedbackrunden hdufig nur die Interpretationen der
Forscher vorgestellt und nur indirekt auf das erhobene Material Bezug genommen.
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Bei der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung wird dieses Problem
wenigstens ansatzweise tiberwunden. Dadurch, dass die Poster ein von der Diskussions-
gruppe erstelltes und akzeptiertes Gesamtergebnis darstellen, in dem die Beitrége einzelner
Personen nicht mehr zurechenbar sind, hat der Moderator in der Regel keine Schwierig-
keiten von der Gruppe ein OK zu erhalten, das Simultanprotokoll auch organisationsintern
weiterzugeben. Er kann in Feedback-Runden ein Poster aus einem vorherigen Workshop
entweder im ganzen einsetzen, um seine Interpretation an einer Diskussionssequenz
illustrieren, oder er kann auch Teile aus einem Poster herausschneiden und diese Teile dann
in seine eigene visualisierte Prisentation integrieren.

Auf diese Weise konnen dann mehrere Schleifen aus Dateninterpretation, Prasentation
von Ergebnissen und Kommentierungen ineinander verflochten werden. So kann der
Moderator bei einer Feedbackrunde beispielsweise seine Interpretationsergebnisse auf
mehreren Postern ausbreiten und dabei zur Illustration Teile aus Simultanprotokollen der
vorher gefiihrten Gruppengesprichen integrieren. Die eigenen Poster ldsst er dann von den
Teilnehmern der Feedbackrunde kommentieren und kritisieren. Dabei ldsst er die
Kommentare entweder von den Teilnehmern selbst auf Karten notieren und an den Postern
befestigen oder er schreibt die verbal geduBerten Kommentare der Teilnehmer selbst auf
Karten, die er dann an den Postern festmacht. Die Ergebnisse dieser ersten Feedbackrunde
kann er dann, in einer zweiten Feedbackrunde mit anderen Teilnehmern vorstellen. Diese
zweite Gruppe hat dann die Moglichkeit, sowohl auf die Interpretationen des Moderators
als auch auf die Kommentare der ersten Gruppe zu reagieren.

Es sind aber auch Feedback-Mechanismen vorstellbar, in denen sich der Forscher mit
seinen Interpretationen stirker zurticknimmt. Dafiir werden die Simultanprotokolle einer
Gruppe direkt als Impuls in einem Diskussionsprozess mit einer zweiten, anders zu-
sammengesetzten Gruppe eingesetzt. Bei diesem Vorgehen werden die Poster der ersten
Gruppe von der zweiten Gruppe auf rechteckigen oder ovalen Kirtchen kommentiert und
erginzt. Diese Kommentare konnen dann wieder in die erste Gruppe zuriickgespielt
werden. Dadurch ist es beispielsweise moglich, dass Mitarbeiter aus der Montage oder
Fertigung in Gruppengesprich eine eigene Einschdtzung einer Situation erarbeiten, die
dann in einem anschlieBenden Gruppengesprach von Fithrungskriaften kommentiert wird.
Diese durch die Verschriftlichung auf Karten anonymisierten Kommentare kénnen dann
wiederum an die Mitarbeiter in der Montage und Fertigung zurtickgespielt werden und von
diesen kritisiert und ergédnzt werden.

Der Einsatz der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung alleine stellt noch
nicht sicher, dass es zu vielfdltigen Feedback-Schleifen im Rahmen eines Forschungs- oder
auch Beratungsprojektes kommt. Durch die Halbanonymisierung der Beitrdge, die Visuali-
sierung auf Postern und die problemlose und zeitsparende Datensicherung wird jedoch das
Aneinanderreihen von Feedback-Prozessen in einer Organisation stark erleichtert.

Kombination von qualitativen und quantitativen Ansétzen bei der visualisierten
Diskussionsfithrung

Die visualisierte Diskussionsfithrung ist vorrangig eine qualitative Methode der
empirischen Sozialforschung. Die Stirken liegen in der Erhebung von nicht-quantifizierten
Informationen {iber soziale Systeme. Dies bedeutet aber nicht, dass die Methode nicht auch
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durch einen quantifizierenden Methodeneinsatz ergidnzt und erweitert werden kann. Sowohl
das Instrument der These als auch das Instrument der Gewichtungsfrage erheben quanti-
fizierbare Informationen, die von den Forschern verwendet werden kénnen.

Durch den hohen Formalisierungsgrad der Interaktionssequenzen bei geschlossenen
Dramaturgien ist er moglich die gleiche Moderation in verschiedenen Gruppen durchzu-
fithren. So konnen beispielsweise bei dem Einsatz von Thesen quantifizierbare Unter-
schiede zwischen den einzelnen Gruppen (z. B. in Abhédngigkeit von Hierarchieebenen,
Abteilungszugehorigen) herausgearbeitet werden. Diese quantifizierbaren Informationen
konnen dann von dem Forscher weiterverwendet werden.

Bisher gibt es kaum Erfahrungen bei dem systematischen Einsatz der Methode der
visualisierten Diskussionsfithrung in der quantitativ ausgerichteten empirischen Sozial-
forschung (vgl. aber Kiihl/Kullmann 1999, S. 108ff.). Es gibt berechtigte Zweifel, ob die
Methode beispielsweise quantitative Fragebogen punktuell ersetzen konnte. Die Anonymi-
tit ist bei dem Kleben von Punkten bei Thesen oder Gewichtungsfragen beispielsweise
nicht gegeben. Auch ist mit einer gewissen Ermidung von Workshopteilnehmern zu
rechnen, wenn quantitative Informationen tiber diese Methode erhoben werden.

Was jedoch moglich erscheint, ist gezielt in mehreren Gruppen iiber eine Anzahl von
Thesen oder Skalen eine quantifizierbare Positionierung zu erheben, und die quantifizierten
Ergebnisse dann als Impuls in ein Gruppengesprich zuriickzuspielen. Ziel wire es dann
nicht, vorrangig fiir die eigene Forschungsanalyse quantifizierbare Ergebnisse zu haben,
sondern vielmehr die Zahlen als Impuls fir die Erhebung qualitativer Aussagen in
Gruppengespriache zu nutzen. Die Quantifizierung von Ergebnissen wire dann letztlich ein
effektives Mittel fiir den Zweck der Erhebung quantitativer Informationen.

4  Anwendungsbeispiel

Im Folgenden soll der Einsatz der visualisierten Diskussionsfithrung in einem Projekt iiber
Dezentralisierungsmafnahmen in mittelstandischen Unternehmen dargestellt werden. Ziel
dieses Projektes war es neben den Mechanismen der Dezentralisierung in den wert-
schopfenden Bereichen und in der strategischen Ausrichtung der Geschéftsfelder auch die
Vernetzung dieser Mittelstdndler mit anderen Unternehmen zu untersuchen. Eine Unter-
suchung beschéftigte sich dabei mit einem norddeutschen Handelsunternehmen mit knapp
zweihundert Mitarbeitern, das versuchte ihre Internationalisierung iiber ein Franchise-
system voranzutreiben. Dazu wurden selbstindige Franchise-Partner in verschiedenen
Landern Europas angeworben.?

Bei den leitfadengestiitzten Einzelinterviews wurde deutlich, dass es bei den Mit-
arbeitern eine grofle Zuriickhaltung bei den Aussagen zu dem Franchise-System gab: Das
System war noch nicht lange etabliert und die Mitarbeiter zeigten Widerwillen, sich iiber
die Funktionsweise des Systems zu dullern. AuBBerdem galt das Franchise-System als Lieb-
lingskind des sehr dominanten Unternehmenschefs und man fiirchtete sich mit allzu
kritischen AuBerungen in die Schusslinie dieses Chefs zu begeben. Aufgrund dieser
schwierigen Situation wurde versucht, diesen Komplex zusétzlich zu denen Einzelinter-
views und Gruppeninterviews Informationen mit der Methode der visualisierten Dis-
kussionsfithrung zu analysieren.
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Dramaturgieentwicklung

In den zu Beginn der Untersuchung gefiihrten Experteninterviews und Kleingruppen-
gespriachen wurden zusitzlich zu Informationen i{iber die Dezentralisierungs- und Ver-
netzungsstrategien des Unternehmens zwei weitere Punkte erhoben. Erstens wurde erfragt,
welche Punkte in bezug auf das Franchise-System besonders diskussionswiirdig erschienen.
Zweitens wurden die Gespriachspartner befragt, ob sie bereit wiren, an einem Workshop
teilzunehmen, in dem interessante Punkte zum Franchise-Thema vertieft werden sollten.
Anhand der Informationen aus den Experteninterviews und Kleingruppengespriachen und
den Hinweisen der Gespriachspartner wurde fiir den Workshop ,,Stirken und Schwéchen
des Franchise-Systems™ eine geschlossene Dramaturgie entwickelt. Zu dem Workshop
wurden dann sieben Personen aus den Abteilungen Franchising, Informations- und
Kommunikationstechnologien, Personal, Marketing, Lager und Finanzen eingeladen. Weil
befiirchtet wurde, dass die Anwesenheit des Chefs, die Gesprichsbereitschaft der anderen
Teilnehmer beeintridchtigen wiirde, wurde auf seine Einbeziehung in den Workshop ver-
zichtet. So waren lediglich Personen von zwei unterschiedlichen Hierarchieebenen am
Workshop beteiligt.

Abbildung 3:  Zuruffrage in der Diskussion tiber das Franchisesystem
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Der Einstieg in den Workshop erfolgte tiber die These ,,Durch das Franchisesystem ist
die Arbeit bei uns leichter geworden!“. Mit dieser These sollte gleich zu Beginn das
Interesse der Teilnehmer an dem Workshop geweckt werden und die verschiedenen
Facetten des Themas aufgezeigt werden. Die anschlieBend eingesetzte Zuruffrage
,»Wodurch unterscheidet sich das Franchise-System von dem Abarbeiten der Auslandsauf-
trige durch eigene interne Abteilungen?” (vgl. Abbildung 3) diente dazu, die
Hauptunterschiede von dem Franchisesystem zu der vorher favorisierten Bearbeitung von
Auslandsauftragen durch ein eigenes internes Callcenter herauszuarbeiten.

Mit der Kartenfrage ,,Welche Problemen stellen sich fiir das Unternehmen durch das
Franchise-System?“ sollte eine moglichst komplette Bestandsaufnahme der Konfliktpunkte
in bezug auf das Franchise-System vorgenommen werden. Es entspannte sich an dieser
Stelle eine tiber 45-miniitige Diskussion, an welchen Stellen neue Probleme beim
Marketing, bei der Auftragsabwicklung, bei der Lagerhaltung und bei der EDV aufgetreten
sind. Anschlieend wurde mit der Gewichtungsfrage ,,Welche Probleme sind besonders
schwerwiegend?* die Diskussionsteilnehmer angehalten, die an der Tafel mitvisualisierte
Diskussion noch einmal zu durchdenken und eine Priorisierung der Problembereiche vor-
zunehmen. Wenn Zeit gewesen wire, hitte man an dieser Stelle mit einer Kleingruppen-
arbeit zu der Frage ,,Was steckt hinter dieser Schwierigkeit?* die drei am hochsten ge-
wichteten Problembereiche noch néher ausleuchten lassen konnen.

Feedback-Schleifen

Durch die im Rahmen des Workshops entstandenen Poster stand Material zur Verfiigung,
das als Impuls in weiteren Gesprichen eingesetzt werden konnte. So wurde in einem Ge-
sprach mit dem Geschéftsfiihrer, in dem dieser sich in seinen Darstellungen auf den Erfolg
des Franchisesystems beschranken wollte, durch das Aufzeigen des Posters zu der Karten-
frage ,,Welche Probleme stellen sich fiir das Unternehmen durch das Franchise-System™
erméglicht, das Gesprach gezielt auf Problembereiche zu lenken. Der Geschéftsfiihrer
konnte dazu motiviert werden, die Poster seiner Mitarbeiter zu kommentieren. Als eine
weitere Schleife wire es hier moglich gewesen, die Kommentare des Geschéftsfiihrers auf
den Postern zu notieren und anschlieBend die Workshop-Runde mit diesen Kommentaren
zu konfrontieren. So wire es dann moglich gewesen, ein komplexes Bild der Funktions-
weise des Franchise-Systems zu erzeugen.

Die Ergebnisse des Workshops konnten auch bei der Abschlusspriasentation vor den
Mitarbeitern eingesetzt werden. Dabei wurden im Vorfelde die zehn mafigeblichen Inter-
pretationspunkte des Forschers auf knapp 40 Karten visualisiert. Die auf zwei Postern
geklebten Karten wurden dann auf der Abschlusspriasentation den Mitarbeitern vorgelesen.
Bei den beiden Interpretationspunkten zum Franchise-System konnte dabei zur Illustration
auf ein Poster aus dem Franchise-Workshop verwiesen werden. Die Abschlussprasentation
wurde von den anwesenden Mitarbeitern auf ovalen Karten kommentiert, die dann neben
die zehn Interpretations-Clustern geheftet wurden. Den Abschluss bildete dann eine offene
Diskussion tiber die Interpretationen der Forscher und die Kommentare der Mitarbeiter.
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5 Moglichkeiten und Grenzen der Methode

Die Stiarken der Methode der visuellen Diskussionsfiihrung sind am besten vor dem Hinter-
grund der Schwichen und Probleme andere Methoden der empirischen Sozialforschung,
besonders der Einzelinterviews und Gruppeninterviews, zu verstehen. Im Laufe der
Methodendiskussion in der empirischen Sozialforschung sind strukturelle Probleme von
leitfadengestiitzten Einzelinterviews herausgearbeitet worden (siehe auch den Beitrag zu
Experteninterviews): Es gibt Widerstdnde der Interviewten. Der Interviewpartner geht nur
begrenzt auf die Fragen ein, weicht aus und gibt Allgemeinheiten von sich. Nicht selten
wird der Interviewer mit Antworten bedacht, die der Interviewte gerne in der Organisation
verbreitet sehen mochte. Den strategischen Charakter der Beitrdge der Interviewer hiufig
nicht sofort durchschauen, weil er in der Interviewsituation keine anderen Mitglieder der
Organisation zur Verfiigung hat, die den strategischen Charakter offensichtlich machen
konnen. Konflikte werden in den Einzelinterviews in der Regel nur dann offengelegt, wenn
es dem Interviewer gelingt ein Vertrauensverhéltnis zu seinem Gespriachspartner aufzu-
bauen und die Zusicherung der Anonymitét glaubhaft vermittelt werden kann. Ferner gibt
es das Problem, der Frager leicht in eine dominante Rolle hineingerit und der Interviewer
nur schwer einen unabhingigen Erzéhlfluss bei den Teilnehmern auslésen kann (nach
Workshop ,,Moglichkeiten  visualisierter ~ Gesprachsfihrung als Instrument zur
Organisationsanalyse® 1998).

Zur Abfederung dieser strukturellen Probleme von Einzelinterviews wird in der
empirischen Sozialforschung das Einzelinterview durch Gruppeninterviews erginzt und
teilweise sogar ganz ersetzt. Die Hoffnung ist, durch das Zusammenziehen mehrerer Ge-
sprachspartner mit unterschiedlichen Auffassungen, die Konfliktlinien besser heraus-
arbeiten und einen eigenstandigen Diskussionsprozess zwischen den Gesprichsteilnehmern
auslosen zu konnen. Bei offenen, nicht visualisierten Gruppengesprichen entstehen jedoch
hiufig Probleme: Erstens erfordern iiberwiegend miindlich gefiihrte Diskussionen eine
hohe Konzentration aller Beteiligter. Beitrdge miissen iiber einen liangeren Zeitraum im
Gedichtnis bleiben, weil man sich nicht immer sofort dulern kann. Als negativer Effekt
stellen sich Missverstindnisse, Ermiidungen und die Notwendigkeit von hidufigen Wieder-
holungen ein. Zweitens ist es schwierig in einer nur miindlich gefiihrten Diskussion den
roten Faden zu behalten. Es gibt eine Tendenz von Gruppen, sich an Kleinigkeiten festzu-
beilen und dabei die Gesamtstruktur des Diskussionsverlaufs aufler acht zu lassen. Drittens
sind miindliche Diskussionen nicht sehr 6konomisch, weil sich immer nur ein einziger
duBern kann. Die Anzahl der Wortergreifung pro Stunde — die sogenannte Interaktions-
dichte — liegt bei unstrukturierten, vorrangig miindlich gefiihrten Diskussionen bei 50 bis
60. Bei schwierigen und angespannten Situationen reduziert sich die Interaktionsdichte
haufig auf weniger als 20 bis 30 Wortergreifungen pro Stunde. Viertens ist es in der
klassischen Form der Diskussion sehr schwierig AuBenstehende in das Gesprich zu
integrieren. Nur sporadisch anwesenden Teilnehmern fdllt es schwer an die Diskussion
anzukniipfen. Menschen, die von der Diskussion betroffen sind, aber an der Diskussion
selbst nicht teilgenommen haben, lassen sich nur schwer in den Stand der Diskussion ein-
fuhren (vgl. Schnelle-Colln 1983, S. 12; Dauscher 1996, S. 8).
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Vorteile der Visualisierung

Die Methode der visualisierten Diskussionsfithrung setzt wie andere Methoden der
Visualisierung auch, an diesen strukturellen Problemen von Gruppeninterviews an. Durch
die Visualisierung werden mehrere Effekte angestrebt. Erstens soll durch die Visualisierung
das zeitraubende Nacheinander verbaler Beitrdge punktuell aufgelost werden. Durch Zu-
gang der Teilnehmer zu Schreibmaterialen und -flachen besteht kein Zwang zu Einhaltung
einer bestimmten Rednerfolge, sondern mehrere Beitrdge konnen gleichzeitig festgehalten
werden. Durch das gleichzeitige Abfassen von Beitrdgen kann die Interaktionsdichte bei
einer zwanzigkopfigen Personengruppe auf 300 bis 600 Wortergreifungen pro Stunde er-
hoht werden. Zweitens wird die Spontanitit der AuBerungen weniger gehemmt. Jedes
Gruppenmitglied kann an einer vom Moderator festgelegten Stelle ohne Hast und unbeein-
flusst von der Diskussion eigene Gedanken formulieren. Auch eher zuriickhaltenden
Personen wird dabei die Moglichkeit zur AuBerung gegeben. Drittens soll durch die
Visualisierung die Beibehaltung des roten Fadens erleichtert werden. Da die beschriebenen
Plakate fiir alle sichtbar bleiben sind die bereits erbrachten Diskussionsbeitrage prasent. Die
Gruppe hat die Struktur der Diskussion immer im Blickfeld. Viertens soll durch die
visualisierte Diskussionsfithrung die Dokumentation des Gesprachs erleichtert werden.
Durch die Visualisierung besteht ein simultan erzeugtes Ablaufprotokoll der Sitzung, dass
durch das Abfotografieren der Plakate jedem Teilnehmer am Ende der Sitzung zur Ver-
fugung gestellt werden kann.

Versachlichung der Diskussion durch die Methode der visualisierten Diskussionsfiihrung

Die Methode triagt erheblich zu einer Versachlichung von Diskussionen bei, in dem die
freie Entfaltung von Emotionalitdt der Diskussionsteilnehmer und die Auseinander-
setzungen Uber personliche Sympathien und Antipathien in der Gruppe eher gehemmt
werden. Durch den Kanon von Methoden und Spielregeln — von der Fragetechnik bis hin
zur Visualisierung — wird ein standardisierter Kontext hergestellt, in dem sich nicht auf die
Sache bezogene Aspekte nur schwer als Gesprachsthema durchsetzen kénnen. Auch die
Sitzordnung wird so gewihlt, dass die Kommunikation nicht in einem Stuhlkreis ,,face to
face* verlduft, sondern durch einen Halbkreis die Aufmerksamkeit auf den inhaltlichen
roten Faden an den Pinwénden gerichtet wird (Freimuth 1996, S. 38).

Wegen der Tendenz zur Versachlichung der Diskussion eignet sich die Methode nicht,
um gruppendynamische Prozesse in Gruppen zu untersuchen. Je systematischer die
Methode angewandt wird, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass personliche Anti-
pathien und Sympathien der Teilnehmer zur Sprache kommen. Deswegen ist bei vorrangig
psychologisch orientierten Ansétzen der Organisationsforschung diese Methode wohl nur
begrenzt geeignet. Durch die Unterstiitzung bei der Versachlichung von Diskussionen kann
die Methode jedoch sehr hilfreich sein, wenn es um die Analyse von Organisations-
strukturen geht.
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Halbanonymitdit und zeitweise Herauslosung der Diskussion aus einem hierarchischen
Kontext: Die visualisierte Diskussionsfiihrung im vorhierarchischen Raum

In der empirischen Organisationsforschung ist hiufig thematisiert worden, dass die An-
wesenheit von Personen aus mehreren hierarchischen Ebenen bei einem Diskussions-
prozess zu starken Zensurmechanismen fithren kann. Ein Vorteil des Experteninterviews ist
deswegen sicherlich, dass dieser Zensurmechanismus sich in einem Einzelgespriach nur
indirekt (in der Angst vor der Riickmeldung der AuBerungen an einen Vorgesetzten) aus-
driickt. In Gruppeninterviews wird dieses Problem hdufig dadurch umgangen, dass nur
Personen von einer Hierarchieebene gleichzeitig interviewt werden. Es werden dabei
jedoch die Einsichtsmoglichkeiten vergeben, die durch ein offene Auseinandersetzung
zwischen Personen unterschiedlicher Hierarchiestufen gewonnen werden koénnen.

Ein Ziel der Methode der visualisierten Diskussionsfithrung ist, dass ein ,,vor-
hierarchischer Raum® entsteht, in dem fiir eine begrenzte Zeit eine Reihe von
hierarchischen Regelungen aufler Kraft gesetzt wird (vgl. Schnelle 1982; Metaplan 1991a).
So wird in dem Prozess der visualisierten Diskussionsfithrung dem Hierarchen weitgehend
das Recht genommen, Beitrdge zu zensieren, Wortmeldungen zu verteilen und iiber das
Ende einer Diskussion zu entscheiden.

Diese Einschrinkung der Rechte des Hierarchen im Diskussionsprozess entsteht als
Effekt aus verschiedenen Regeln und Instrumenten der Diskussionsfithrung. Erstens wird
durch die Gespriachsregeln jeder Teilnehmer — auch der Hierarch — dazu gezwungen, sich
kurz zu fassen. Diskussionshemmende Monologe des Hierarchen werden dadurch ver-
hindert, dass auch er sich an die 30 Sekundenregel halten muss und durch die Mit-
visualisierung seiner Beitrige sein Redefluss automatisch unterbrochen wird. Zweitens
werden durch die Anonymisierung der Beitrage bei der Kartenfrage die Argumente erst mal
von ihrem Sprecher gelost. Der Bedeutungs-Bias, mit dem normalerweise der Beitrag eines
ranghohen Diskussionsteilnehmers ausgestattet ist, kann sich nicht entfalten. Drittens
werden durch das halbanonyme Schreiben von Karten die Diskussionsteilnehmer ermutigt,
ihre Gedanken in einem durch die Diskussionsregeln und den Moderator geschiitzten Raum
zu duBlern. Der direkte Zensurmechanismus durch einen Hierarchen wird verhindert.

Sicherlich darf die Bedeutung des ,,vorhierarchischen Raums® bei der visualisierten
Diskussionsfithrung nicht tiberschétzt werden. Die Anonymitdt bei der Kartenabfrage ist
lediglich eine zerbrechliche Halbanonymitit. Haufig entsteht durch den Kontext der
Antwort, durch die Handschrift auf der Karte oder durch spatere miindlich geduBerte Dis-
kussionsbeitrdge bei den Diskussionsteilnehmern eine Ahnung, von wem eine bestimmte
AuBerung stammen konnte. Auch konnen die Sanktionsmechanismen fiir kritische
AuBerungen sehr wohl erst nach einer Diskussionsrunde einsetzen; in einem Moment also,
in dem der Diskutant nicht mehr durch Spielregeln und Moderator geschiitzt ist. Durch das
Wissen aller Teilnehmer iiber die Moglichkeit der zeitverzogerten Sanktionsmechanismen
kann dann auch im ,,vorhierarchischen Raum* ein Zensurmechanismus einsetzen.
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Ansatzpunkt einer Organisationsanalyse: Herausarbeiten von Konfliktlinien und
Interventionen des Moderators und Forschers

Die Stirke der Methode in der Herausarbeitung von Konfliktlinien wird im konkreten Ein-
satz der Methode hiufig verschenkt. Die Methode wird nur zum Einsammeln von
Meinungen durch die Teilnehmer genutzt, die sich anschlieBenden Kontroversen aber dann
nicht mehr sauber visualisiert und dokumentiert. Dieses Versdumnis hidngt meines Er-
achtens mit einem Grund zusammen: In dem Beratungsverstdndnis von Moderatoren war
die visualisierte Diskussionsfiihrung ein effektives Instrument, um Ubereinstimmung und
Konsens in einer Gruppe zu erzeugen. Durch diese Konsensfixierung wurde die saubere
Dokumentation von Kontroversen eher vernachléssigt.

Bei einem Einsatz der Methode in der empirischen Sozialforschung (aber vermutlich
auch in einer soziologisch orientierten Beratung) kommt es darauf an, die Konflikte in
Organisationen sichtbar zu machen. Ziel von empirischen Forschungsprojekten (und von
Beratungsprojekten) ist es dann nicht vorrangig Konsens oder Ubereinstimmung in einer
Gruppe herzustellen, sondern vielmehr die Interessensgegensitze, Perspektivunterschiede
und Widerspriiche sichtbar zu machen. Der Forscher und Moderator interessiert sich bei
dieser Perspektive dann vorrangig fiir die ,,Blitze* in der Diskussion, weil an dieser Stelle
unterschiedliche Auffassungen, Konfliktlinien und Widerspriichlichkeiten deutlich werden.
Durch die Mitprotokollierung der sich an Blitzen entspannenden Diskussion kann er die
Komplexitit einer Auseinandersetzung sich entfalten lassen.

Mit dieser Orientierung auf Konfliktlinien, Widerspriichlichkeiten und Perspektiv-
unterschiede verdndert sich auch die Rolle des Moderators. Das urspriingliche Verstiandnis
des Rollenverstindnisses eines Moderators war, dass diese sich aus der Diskussion inhalt-
lich heraushalten und die Gruppe schlieBlich zu einem Konsens fiihren soll (vgl. Dauscher
1996, S. 1; siehe auch Kapitel 1). Durch diese inhaltliche Zuriickhaltung kann er jedoch in
der Regel nicht an die Problembereiche herankommen, die durch die Gruppe bewusst
tabuisiert werden, oder die sich als kollektive blinde Flecke im Alltagsgeschift ausgebildet
haben. Der Einsatz der Frage- und Visualisierungstechniken alleine reichen nicht aus, um in
den ,,verdeckten Bereich* einer Organisation vorzudringen.

Aufgrund der Einsicht in dieses Problem wird bei der Moderation zunehmend ein
intervenierendes Rollenverstédndnis propagiert. Durch bewusst eingesetzte inhaltliche Inter-
ventionen des Moderators soll die Gruppe an blinde Flecke herangefiithrt werden und
inhaltliche Tabus angesprochen werden. Dabei kann man zwischen kontrollierten und
spontanen Interventionen des Moderators unterscheiden. Bei kontrollierten inhaltlichen
Interventionen tiberlegt sich der Moderator vor dem Gruppengesprich mit welchem inhalt-
lichen Impuls er in das Gruppengesprach eingreifen will. Er bereitet beispielsweise ein
Poster mit seinen inhaltlichen Argumenten vor und erhebt dann beispielsweise mit einem
Interaktionsimpuls wie ,,Die Botschaft hor® ich wohl, allein mir fehlt ... die Meinung der
Teilnehmer zu diesen Argumenten. Bei spontanen inhaltlichen Interventionen bringt der
Moderator seinen Diskussionsbeitrag verbal in die Gruppe ein. Er macht durch einen
Positionswechsel (beispielsweise von den Postern weg zur Seite des Raums) oder durch
einen Rollenwechsel (beispielsweise Rollentausch zwischen Moderator und Helfer) deut-
lich, dass er jetzt ein inhaltliches Argument bringt und stellt dieses dann in den Raum.

Ob ein Forscher bei der Moderation eine eher intervenierende Rolle einnimmt oder
sich inhaltlich eher zuriicknimmt hingt von den methodischen Voriiberlegungen, der
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konkreten Situation im Gruppengesprach und dem organisatorischen Kontext ab. Es kann
aber auf alle Fille hilfreich sein, beide Verhaltensmuster einsetzen zu kénnen und sich iiber
die Moglichkeiten und Gefahren der jeweiligen Verhaltensmuster bewusst zu sein.

6 Anmerkungen

1 Der Begriff der visualisierten Diskussionsfiihrung wird hier benutzt, weil er préiziser als der
Begriff der Moderationsmethode ist. Die anderen Bezeichnungen fiir die Methode wie
Metaplanmoderationsmethode, Neuland-Moderation, ModerationsMethode oder Pinwand-
Technik sind alle markenrechtlich geschiitzt und eignen sich so nur begrenzt als generische
Bezeichnung fiir die Methode.

2 Erste Ansitze dazu gibt es unter dem Begriff der Sondierungsgespriache bei verschiedenen
Beratungsfirmen. Dabei wird die visualisierte Diskussionsfithrung bereits im Vorfelde von
Workshops und Seminaren als Instrument zur Analyse von Strukturen eingesetzt.

3 Aufgrund der zugesagten Anonymisierung gegeniiber den Mitarbeitern und dem Unternehmen
werden an dieser Stelle Informationen iiber das Unternechmen und das Projekt, die fiir die
Darstellung an dieser Stelle nicht relevant sind, weggelassen oder verdndert.
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