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«Wir wollen (beziehungsweise müssen) 
schneller, dynamischer und flexibler, 
sprich agiler, auf die Veränderungen in 
unserem Markt reagieren.» Zu dieser 
Überzeugung gelangten in den letzten 
Jahren viele Unternehmen – insbesonde-
re solche, die für ihre Kunden komplexe 
Problemlösungen entwerfen, an deren 
Entstehen viele Spezialisten mitwirken. 
Deshalb forcieren sie in ihrer Organisation 
die bereichs- und funktionsübergreifende 
Team- und Projektarbeit und verlagern 
immer mehr Handlungs- und Entschei-
dungsbefugnisse auf die operative Ebene.

Dadurch verändern sich die Anforderun-
gen an die Mitarbeitenden, aber auch an 
die Führungskräfte. Zu ihrer Schlüsselauf-
gabe entwickelt es sich zunehmend,
 • die Voraussetzungen für eine effektive 
Zusammenarbeit in ihrem Bereich oder 
Team zu schaffen,

 • die Mitarbeitenden zu motivieren und 
ins Geschehen zu integrieren und

 • die erforderlichen Beschlüsse, um die 
Alltagsarbeit in ihrem Team zu planen 
und zu koordinieren.

Agiles Arbeiten erfordert  
veränderte Kommunikation

Das macht auch eine neue Art der Ge-
sprächsführung nötig, die darauf abzielt,
 • die Mitarbeitenden zu integrieren und 
ihre Kompetenzen gezielt zu nutzen 
und 

 • die in Meetings und Teamsitzungen oft 
flüchtigen Gesprächsbeiträge festzu-
halten und für alle Beteiligten transpa-
rent zu machen,

so dass es möglich wird, einen Konsens 
herbeizuführen beziehungsweise eine 
bindende Verpflichtung zu implementie-
ren.

Eine Methode, um diese Ziele zu errei-
chen, ist das sogenannte agile Simultan-
Visualisieren, bei dem während des Kom-
munikationsprozesses unterstützende 
Visualisierungen entstehen – zum Beispiel 
am Flipchart. Diese Visualisierungen kön-
nen abhängig vom Ziel der Besprechung 
oder des Meetings Diskussionen provo-
zierend, Zusammenhänge erhellend, die 
Stärken und Schwächen einer Lösung 
problematisierend oder konsensbildend 
wirken. Und den simultan visualisieren-
den Personen – unabhängig davon, ob 
es sich hierbei um eine Führungskraft 
oder einen Projektleiter handelt – dient 
das agile Simultan-Visualisieren unter 
anderem als Werkzeug zum Klären von 
Sachverhalten, von Positionen und von 
Beziehungen sowie zum Erklären kom-
plexer Sachverhalte.

Ein mächtiges Instrument 
der Gesprächsführung

Gute Simultan-Visualisierungen vermit-
teln Struktur. Sie fördern die Kreativität 
sowie das Verständnis und die Akzep-
tanz. Und der Kommunikationsprozess? 
Er gewinnt an Tiefe und die Ergebnisse 
werden verbindlicher. Deshalb ist das agi-
le Simultan-Visualisieren insbesondere für 
«Führungskräfte ohne Weisungsbefug-
nis» wie Projektleiter eine wertvolle Me-
thode der Gesprächsführung – auch, weil 
sich die Protokollführung erübrigt. Denn 
wirken die Teilnehmer am Entstehen der 
Visualisierungen mit, akzeptieren sie auch 
eine Fotodokumentation der Gesprächs-
ergebnisse als Protokoll.

Für die Visualisierungen benötigt man ein 
Medium – zum Beispiel einen Flipchart. 
Und für ihre ansprechende Gestaltung 
Stifte, die ein kalligrafisches Schreiben 

ermöglichen. Manche Personen scheuen 
Visualisierungen, weil es ihnen schwer 
fällt, spontan Bilder zu malen. Für sie gibt 
es einen Rettungsanker: die Formen.

Neben den geometrischen Grundformen 
bieten freiere Formen wie abgerundete 
Rechtecke, diverse Pfeile, Sprechblasen 
und bildhafte Formen wie eine stilisier-
te Waage zahlreiche Möglichkeiten der 
Visualisierung in Wort und Bild. Und für 
das Visualisieren von Menschen gilt: Aus 
zwei oder drei Grundformen lassen sich 
plakative Darstellungen von Personen 
ableiten, denen man sogar Bewegung 
einhauchen kann – zum Beispiel mittels 
Schraffuren.

Hilfreich ist auch der gezielte Einsatz von 
Farben. So können zum Beispiel Zusam-
menhänge mit grünen, geschwungenen 
Linien dargestellt werden, die an Zwei-
ge erinnern. Und die Farbe Rot eignet 
sich zum Transportieren emotionaler 
Botschaften und als Strukturfarbe für 
Tabellen. Wichtig ist jedoch: Der Leiter 
des Gesprächs und der Simulation sollte 
einen Style-Guide für seine Visualisierun-
gen verinnerlicht haben. Das heisst: Er 
setzt die Farben und Formen, dicke und 
dünne Stifte gezielt und systematisch ein. 
Er agiert nach nachvollziehbaren Regeln. 
Das verschafft den Meeting-Teilnehmern 
Orientierung.

Gespräche spontan  
visualisierend führen

Wer ein Gespräch führen und zugleich vi-
sualisieren möchte, dem stellen sich zwei 
«technische» Fragen:
 • Was, wann und wie visualisiere ich?
 • Was mache ich mit der Gruppe, wäh-
rend ich visualisiere?

Agile Gesprächsführung und -visualisierung

Das Auge denkt mit
Sollen Mitarbeitende in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse integriert werden —  

beispielsweise um ihre Identifikation mit den angestrebten Zielen und ihre Motivation zu er-

höhen — dann ist auch eine entsprechend agile Gesprächsführung nötig, bei der die zentralen 

Inhalte visualisiert und dokumentiert werden.

Von Michael Schwartz
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Denn ein Gesprächsleiter, der zugleich 
visualisiert, muss seine Aufmerksamkeit 
zwischen Flipchart und Gruppe teilen. 
Zudem gibt er beim Visualisieren den 
Blickkontakt mit seinen Gesprächspart-
nern auf.

Erfahrungsgemäss schadet dies dem Ge-
sprächsprozess nicht, sofern die Visuali-
sierung zügig erfolgt und das Gesagte 
treffend wiedergibt. Sinnvoll ist es, die 
Gesprächsebene und die visuelle Ebene 
abwechselnd zu bedienen: Ein Ergebnis-
beitrag wird zunächst erarbeitet; dann 
bringt der Leiter ihn im Gespräch mit der 
Gruppe so auf den Punkt, dass er sich 
visualisieren lässt. Der Leiter bereitet die 
Gruppe also auf das vor, was er visuali-
sieren wird, und holt sich ihr Einverständ-
nis ein. Danach visualisiert er, ohne zu 
reden.

Anforderungen  
an den «Moderator»

Um zur Visualisierung essenzieller Er-
gebnisbeiträge zu gelangen, braucht der 
Leiter zwei Fähigkeiten: Er muss wirksam 
fragen können und er benötigt Tech-

niken, um Gesprächsbeiträge auf den 
Punkt zu bringen – zum Beispiel, indem 
er umfängliche Redebeiträge umformu-
liert und zusammenzufasst. Indem er so 
die Qualität der Beiträge erhöht, trägt er 
wesentlich zu einem gelingenden Grup-
penprozess bei.

Für das Agile Simultan-Visualisieren gibt 
es viele Einsatzmöglichkeiten. Ihr vol-
les Potenzial entfaltet die Methode in  
Meinungsbildungs-, Entscheidungs- und 
Veränderungsprozessen, bei denen die 
Problemlösung selbst oder das Vorgehen 
bei ihrer Realisierung noch unbekannt 
sind.

Prozesse und Abläufe 
visualisieren

Zu den strukturgebenden Visualisierun-
gen zählen Prozessmodelle, die einen 
Prozess horizontal in seine Prozessschritte 
zerlegt visualisieren und vertikal die mit 
den einzelnen Prozessschritten verbunde-
nen Tätigkeiten zeigen. Bei unbekannten 
Themen oder wenn ein Thema erforscht 
werden soll, bietet sich eine Mind Map 
als Struktur an.

Visualisierung eines Themas mit einer  

Mind Map bzw. mit einem Prozessmodell

Konflikte und Interessen- 
unterschiede visualisieren

Die Methode eignet sich auch zum Be-
arbeiten von (Ziel-)Konflikten. Wird es in 
Meetings inhaltlich schwierig, liegt oft ei-
ne entsprechende Störung vor. Über eine 
treffende Visualisierung kann der Leiter 
der Diskussion diese ins Bewusstsein he-
ben und so ein Bearbeiten der Störung 
einleiten. Der Leiter kann im Dialog mit 
der Gruppe beispielsweise zunächst die 

Die Visualisierung während einer Besprechung erzeugt Transparenz und wirkt so verbindlichkeits- und akzeptanzfördernd.
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beteiligten Konfliktparteien herausarbei-
ten, die er dann anonymisiert simultan 
visualisiert (zum Beispiel als grosse Krei-
se mit den unverfänglichen Namen A, B 
und C). Danach fordert er die Parteien 
auf, konkrete Aspekte ihrer Positionen zu 
nennen, die er den Kreisen zugeordnet 
visualisiert. Diese Visualisierung bildet 
die Basis für die weitere Konfliktbearbei-
tung.

Visualisierung eines Gruppenprozesses

Diskussionen visualisieren

Recht anspruchsvoll ist das Erstellen von 
Verlaufsprotokollen von Diskussionen. 
Das heisst: Während die Gruppe über ein 
Thema diskutiert, dokumentiert der Lei-
ter die Argumente und gegebenenfalls 
Emotionen in der Diskussion auf einer 

Pinwand. Soweit möglich, strukturiert er 
die Beiträge, indem er Abhängigkeiten 
und Schlussfolgerungen visualisiert.

Diese Anwendung setzt eine gewisse 
Routine des Leiters mit dem agilen Simul-
tan-Visualisieren voraus, denn er ist allein 
für das treffende Verkürzen der Beiträge 
und das Visualisieren der Zusammenhän-
ge zuständig. Während er einen Beitrag 
notiert, hört er den nächsten, um diesen 
danach zu visualisieren. Und am Ende 
enthält das Verlaufsprotokoll alle we-
sentlichen Argumente der Diskus sion – 
zum Beispiel im Vorfeld einer Entschei-
dung.

Visualisierung des Verlaufs einer Diskussion 

und der verschiedenen Positionen

Wie wirkt das agile  
Simultan-Visualisieren?

Die besondere Wirkung in Veranstaltun-
gen wie Projektmeetings beruht auf einer 
Art Stereo-Effekt: Hör- und Sehsinn wer-
den zugleich bedient. Dadurch wird das 
Lernen und Behalten gefördert. Zudem 
erzeugen die Visualisierungen Transpa-
renz, was verbindlichkeits- und akzep-
tanzfördernd, aber auch polarisierend 
wirken kann. Denn bildhafte Darstellun-
gen zeigen Zusammenhänge auf, und 
in Worten visualisierte Beiträge erhalten 
eine höhere Bedeutung. Zudem adressie-
ren eine gekonnte Strichführung, ein ge-
schickter Einsatz von Farben und Formen 
sowie ansprechende, bildhafte Darstel-
lungen die rechte Hirnhälfte, die unsere 
künstlerisch-emotionalen Fähigkeiten re-
präsentiert. Dadurch werden die Fantasie 
und Kreativität der Gruppe stimuliert.

Michael Schwartz leitet 
das Institut für integrale  
Lebens- und Arbeitspraxis 
(ilea), Esslingen bei  Stuttgart 
(www.ilea-institut.de).  
Der Diplom-Physiker ar-
beitete vor seiner Berater-
tätigkeit zwei Jahrzehnte  

als Führungskraft und Projektmanager in der 
(Software-)Industrie.

Am 18./19. Oktober 2018 findet in 
Rheinfelden das Seminar «Agile Führung 
und intrinsische Motivation» mit Michael 
Schwartz statt. In ihm wird auch das The-
ma agile Gesprächsführung und -visualisie-
rung erörtert. Nähere Infos: www.bwi.ch.


