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I: Stellen Sie sich vor

In diesem Teil erhalten Sie einen umfassenden Uberblick tiber visuelle Meetings, damit Sie sich
all die verschiedenen Mdglichkeiten vorstellen kdnnen, wie diese fur Sie funktionieren und wie
Sie erfolgreich beginnen k&énnen. Die hier angeschnittenen Themen werden in spéteren Kapiteln
wieder aufgegriffen, damit Sie auf diesen Grundlagen aufbauen kénnen.

Kapitel 1: Visvalisierung ist 80 IQ-Punkte wert Geschichte der Einfihrung
visueller Strategien bei Apple Computer fir Agendamanagement, Verldufe, Visionen, Dialog; warum
der Blickwinkel so wichtig ist; Uberblick tiber den Lernzyklus und wie visuelle Hilfsmittel jeden
Schritt unterstltzen; International Forum of Visual Practitioners als Spiegel der M&glichkeiten.

Kapitel Z: Jeder kennt grafische Sprache Grafiken als Folge von Kom-
munikationsgesten; erste Experimente mit Grafiken; Ubungen, die Ihre Zeichenfertigkeiten
zum Leben erwecken; der Einsatz von Papier; Grundformen und Piktogramme; Gedanken
zu grundlegenden Formaten.

Kapitel 3: Vier einfache Wege fiir Ihre ersten Schritte visualii-
sierung fur personliche Notizen und Gedanken; Arbeiten mit Flipcharts und Servietten in
informellen Situationen;Verwenden einfacher Grafikvorlagen; andere mit dem Zeichnen
beauftragen.
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1. Visvalisierung ist 80 I1Q-Punkte wert

Wir kéonnen visuelle Mcctings besser verstehen, wenn wir uns vorstellen, was aktives Visualisieren
in Gruppen bewirke. Ein Bcispicl ist die Geschichte einer der kreativsten Firmen unserer Zeit:
Applc. Ich gchértc zu einem Team, das 1985 die Lcadcrship Experience entwickelte, ein Aushin-

gcschild der frischgcbackcnen Applc University. Inspiriert von der graﬁschen Natur der Apple- WILLKOMMEN BE! DER

Produkte, haben wir viele Stratcgien angcwendct, die Sie problemlos iibernechmen kénnen. A .PP L E L EADE RS H [ P
Die Apple Leadership Expeditions EXPEDITION
An cinem warmen Nachmittag im Sommer 1985 strémten 35 junge Manager von Apple ______‘\ \ ‘ / P

Computer in Pajaro Dunes, cinem Konferenz- und Wohnort an der kalifornischen Kiiste siidlich
von Silicon Valley, aus Bussen. »Der Weg ist das Ziel« stand auf ihren T-Shirts. Sie wurden

von Leutenin Bergklcidung bcgrﬁfgt. In dem rustikalen Gebiude fanden die Teilnehmer einen
Weitgchcnd leeren Raum, zwei gro@e, mit Nylon—l:allschirmen bedeckte Haufen Mobel, die

wie Berge wirkten, und cine Wand mit neun Bildschirmen vor. Sie solleen auf dem Boden Placz
nchmen und im Halbdunkel warten. Die cinwéchige Leadership Expedition begann. IBMs PC-
Geschiftboomte. Apple brachte die ersten grafischen Computer auf den Marke und brauchte
Manager, dic Risiken cingchcn und wie Fflhrungskréftc agieren wiirden. Wir hatten uns darauf

konzentriert, dies zu visualisieren, indem das ganze Mccting diese Absicht kommunzierte.

Die neun Bildschirme flammten auf und ein bis ins Mark dringender Dolby-Sound licf3 die
drohnende Stimme von Jim Whittaker erténen, dem ersten Amerikaner, der den K2 besticg
(den zweithéchsten Berg der Welt) und Anfihrer des ersten Teams mit Frauen. »Dies isc dic
Geschichte unseres historischen Aufstiegs«, begann er tiber den pulsierenden Sound von

Musik, die uns in eine andere Welt hoch tber Ncpal trug. 15 Minuten lang konzentrierte sich

die Multimedia-Show auf das Thema der Woche: Unternchmensfiihrung als Expedition und

Teamereignis erfordert Initiative, Mut und Krearivitit.
Visualisierung ist 80 1Q-Punkte wert / 3
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Unser Designteam hatte die Vcranstaltung wochcnlang mit Dorothy Largay und dem internen
Personalteam von Apple vorbereitet. Sie sollten Kreativitit, Ancrieb und Jugend von Apple auf
cinzigartige Weise vermitteln und die Teilnehmer an die Grenzen ihrer Fiihigkeitcn tithren. Wir
wollten, dass sich ihre Sicheweise dahingehend verschob, niche nur Anweisungen und Anfragen
auszufithren, sondern Applc aktiv in einen unbekannten, neuen Marke zu fithren. Wir mussten

ihre internen mentalen Modelle verindern, mit anderen Worten: ihren Blickwinkel.

Das Umbenennen der Leadership Experience in Leadership Expedition und die Geschichte der
K2-Expedition waren nur der Anﬁmg. Wir verstirkeen diesen »Rahmen« durch cine physische
und visuelle Umgebung, die die Méglichkeit@n der gesamten Woche bildlich darstellte. Das
Theater nutze diese bildliche Darstellung und Visualierung, um uns auf eine neue Geistesebene
zu hieven. In diesem Sinne k[indigten wir nach der Eréanungsshow an: »Unter den Fallschirmen

befinden sich Mobel. Thre erste Aufgabe ist, hier im Meetingraum Thr Basiscamp aufzubauen. «

Group Graphics

Ich war im Applc-Tcam, weil ich ein Unternechmen namens »Group Graphics« gcgrfmdct hatee,
das sich auf die visuelle Meetingmoderation konzentrierte. Ziel waren Interakrivitit und visuelle
Kommunikation, inspiriert durch die Arbeit von Architekten und Dcsignem, angewcndet auf
Meetings. Seitich 1972 mit dieser Arbeit bcgonnen hatte, war ich immer tiefer in die Kraft der
Visualisicrung in Bczug auf die Wandlung von Denkweisen und Gruppcnprozcssen cingetaucht.
Ich experimentierte mit verschiedenen Methoden, wie man die interakrive bildliche Darstellung

in Gruppen auf cbenso spiclerische, flexible Weise wie die gesprochene Sprache nutzen konnte.

Als Ranny Rilcy, der Bcratungslcitcr, mich fragtc, obicham Applc-Projckt mitarbeiten wirde,

warich begeistert. Ich leitete die Entwicklung der visuellen Umgebung und unterstiitzte das
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Designtcam und die offenen, interaktiven Tcilnchmcrsitzungen mit Grafiken. Damit niemand
die Orienticrung Verlor, erstellee ich auflerdem graﬁsche Agendas, cinfache Referenzrahmen fur
die Sitzungen und Visionsaktivititen als Schliissclankerpunkee fir die Teilnehmer. Lassen Sic uns

die Geschichte jetzt mit besonderem Augenmerk auf diese Elemente fortsetzen.

Grafische Benutzeroberflichen fir Meetings

Ich hatee die Idee, eine >>graﬁschc Benutzeroberfliche« fir den \Workshop aufzubauen, die
ebenso cinladend und ﬁbcrzcugcnd wie die war, die Applc fur seine Computer entwickelee. Die
Dinge, die wir letztendlich entwarfen, funktionierten wie die Rahmen eines visuellen Kunst-
werks. Sie verwiesen den Betrachter auf Wegc, das Geschehen zu verstehen, enthiillten aber
nicht das ganze Bild. In cinigen Fillen waren dic Rahmen Metaphern, in anderen tatsichliche
Graﬁkvorlagen und Rahmen. Die Teilnehmer sollten vor allem selbst physisch und graﬁsch tatig

werden, um die Ideen in realen Erfahrungen zu verankern.

Der Aufbau des Basiscamps garantierte cin frithes Engagement der Gruppe. (In Teil 1T wird diese
Idee mitanderen Vorschliigen weiter ausgcbaut.) Als das »Camp fcrtig war und jeder gegessen
hatte, lenkee Ranny dic Aufmerksamkeit auf die Woche. Sie nutzte cine riesige Agenda, die

ich an der Wand des Meetingraums befestigt hatte. Ich hatee mit cinfachem Malerkrepp cine
Bcrgkctte erstelle, mit kleinen Postern fiir die einzelnen Tagc und Ercignisse, die die verschiede-
nen Camps wihrend des Aufstiegs darstelleen. Sie fiihreen zum Gipfel, an dem uns das Ziel der
Expedition erwartete: cine Fiihrungskultur, die »bei Apple auigcrgcwéhnhchc Dinge erschaffen

wiirde«. Die Grafiken auf der grofgcn Agcnda waren auch auf den Handzeteeln zu schen.

Die Eréffnungsoricnticrung war nur der Anfang unserer Ideen zur visuellen Unterstitzung der

Lcadership Expedition. Dartber hinaus nutzten wir die folgenden visuellen Funktionen:

Unser

Ziel
N\ I/
Tag ~_
vier
Tag
zZused
DIES IST
. UNSER WEG
og ens

Basiscomp
A

GRAFISCHE AGENDAS

Bei der Apple Leadership Experience erstell-
ten wir mithilfe von Malerkrepp und kleinen
Postern fir jeden einzelnen Tag direkt an
derWand eine riesige Agenda, die wie eine
Bergsteigerroute aussah.
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. Zeichnen Sie eine Linie quer Uber ein Papier und
markieren Sie die Jahre.

2. Beginnen Sie mit Inrem ersten Posten und
zeichnen Sie intuitiv die Hohen und Tiefen lhrer
Karriere ein.

3. Beschriften Sie die Hohe- und Tiefpunkte.

4. Besprechen Sie |hre Einsichten mit einem Partner.

6 / VISUELLE MEETINGS

« Visualisieren von Karriereverldufen

« Grafisches Aufzeichnen von Diskussionen

« Kurze Sitzungen zum Zeichnen aufFlipcharts

« Vorbereiten von Visionen fiir das Team jcdcs Teilnehmers
o Prisentation und kritische Betrachtung von Teamvisionen

o Erstellen ciner Diashow der Veranstaltung als abschlicfSende Erfahrung

Fur keine dieser Strategicn sind Zeichenkenntnisse erforderlich, aber alle bcwegcn dazu, Bilder
auf eine Weise zu benutzen, die ihre Aufmerksambkeit fokussiert. Wie kann es sein, dass einfache

Bilder und Mctaphcrn eine solche Wirkung haben? Das sehen wir uns nun einmal genauer an.

Hohen- und Tiefenzeichnungen

Am zweiten Tag der Apple Leadership Expedition luden wir die Teilnehmer cin, ihre Karriere
cinmal aus cinem anderen Blickwinkel zu betrachten. Wir baten sie, ihre Karriere in einem ein-
fachen »Hohen- und Ticfendiagramm« darzustellen. Bei dieser Ubung wird eine Linie iiber ein
Blate Papier gezogen und anschliefSend intuitiv eine horizontale Kurve mit den Hohen und Tie-
fen des Lebens Cingczeichnct. Diese Hohen und Tiefen werden dann beschriftet (siche Ubung
auf dieser Seite). Dafiir ist keinerlei graﬁsches Talent erforderlich. Wir baten die Teilnehmer,
ihre Zeichnungen auszutauschen und sich paarweise den Verlauf ihrer Karriere zu erzahlen. Ich
weifS noch, wie Jean Louis Gassee, der charmante franzésische Marketingleiter von Apple, und
Debbie Coleman, brillance, T—Shirt—tragcndc, dirckee Applc—CFO, auf den Stufen der Veranda
safSen und ihre Zeichnungen austauschten. Trotz ihrer scheinbar gegensitzlichen personlichen

Stile blieben die zwei durch diese Erfahrung fur den Rest ihrer Laufbahn Verbiindete.
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Wir haben diese grafische Ubung in allen ache folgenden, von mir unterstiiczeen Leadership
Expcditions und den vielen weiteren cingesetze, die das von uns gcschultc Applc-Tcam leitete.
Unwcigcrhch sahen die Teilnehmer Zusammcnhiingc und Vcrbindungcn. Die meisten erkann-
ten, dass die Tiefen oft unmitcelbar mit den Hohen zusammenhingen. Ich war immer wieder
davon fasziniert, wie eine einfache Verschiebung des Blickwinkels von einem linearen zu einem
Hohen- und Tiefenverlauf diese Einsichten bringt. Ein anderer grafischer Rahmen verindert
den Blickwinkel! Das Beispiel demonstriert auch, wie visuelle Sprache scheinbare Gegensitze
wie Héhen und Ticfen des Lebens als separate Ereignisse auflost. Ein als Hohen- und Tiefen-
diagramm dargestellter Lebenslauf zeigt sehr klar, dass das Leben cin Fluss von eng miteinander

verbundenen Ercignisscn ist. Nehmen Sie sich einmal etwas Zeit, um diese Ubung auszufithren!

Visionsgeschichten

Der Kernpunkt der Lcadcrship Expedition war, dass alle Teilnehmer eine nach aufSen vertretbare

Vision fiir das eigenc Team entwerfen sollten. Der Prozess umfasste Folgcndes:

1. Héren der »Ich habe einen Traum«-Rede von Dr. Martin Luther King als Inspiration und
Identifikation der Eigcnschaﬁen einer flberzeugcnden Vision.

2. Aufschreiben der cigenen Vision fir das Team mic der Vorstellung, dass es sich um cinen
Film handelt, fiir den cin Storyboard mit den wichtigsten Punkten erstelle wird.

3. Bereitstellen einer schnellen Schulung am Abend zum Zeichnen auf;Flipcharts — einfache
Piktogrammc wie die im nichsten Kapitel.

4. Prisentation der Visionen, gegcbcnenfa“s mit Flipcharts, vor einer kleinen Gruppe, die
vorgibt, das Team zu sein.

5. Einholen von Feedback des »Kreuzfeuer«Teams zur Verbesserung der Vision durch Hin-
weise darauf, welcher Aspeke iiberzeugend und welcher niche sehr tiberzeugend war.

6. Aufnchmen jcdcr Visionsprisentation auf Band, das den Teilnehmern mitgcgcbcn wird.

Ich war immer wieder davon fasziniert,
wie eine einfache Verschiebung des
Blickwinkels von einem linearen zu
einem Héhen- und Tiefenverlauf diese
Einsichten bringt.
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ERSTE ZEICHNUNG DES WEBS

Diese erste Zeichnung des Internets ist ein
Beispiel fur schematisches Denken, bei dem Teile
in einer rdumlichen Anordnung verbunden sind.
Eine Visualisierung ist selbst fiir einfache Systeme
erforderlich, wenn wir verstehen wollen, wie sie
funktionieren.

8/ VISUELLE MEETINGS

Entwickeln eines gemeinsamen Referenzrahmens

Wihrend der Leadership Expedition luden wir Giste cin, die gut Geschichten erzihlen und
Méglichkcitcn bildhaft vermitteln konnten. Ein katalytisches Erlebnis war die Erégnungspriiscn-
tation von Alan Kay, einem Pionierdenker von Artari, Xerox und jetze Applc, der den ersten Lap—
top entwarf, das DynaBook. Alan war cin lebendes Beispicl fur die Artvon Fﬁhrungskra&, die
die ApplC—TCilnchmer hoftentlich sein wiirden. Als Apple Leader formte er mit seinen Ansich-
ten zum Einfluss von bildlicher Darstcllung und visuellem Denken auf die menschliche Lcistung
die Zukunft von Apple maBnglich mit. Als studierter Molckularbiologc, Crfolgrcichcr Musiker
und ernsczunchmender Erfinder waren seine Bandbreite und Kreativitit aufSergewshnlich. Er
z0g alle Aufmerksamkeit auf sich. Wir wussten, dass wir bei dieser Vcranstaltung (wic in diesem
Buch) jcdcm Teilnehmer ein Gefuhl fiir die Méglichkcitcn und den Zweck vermitteln mussten,

damicall die Erfahrungserlcbnisse, die wir organisicrt hattcn, wirklich Ergcbnisse zeigen konnten.

»Wir haben nicht annihernd die Systeme errcicht, die wir entwickeln werden«, begann Alan. Er
beschrieb den modernen Computcr als einen Verstirker, der direke tiber seine Toolsammlung
und indircke iiber Agenten und Netzwerke arbeitet. (Lange vor der Zeit von Social Networ-

king.) »Es ist cine Architekeur, die die lllusion des Betrachters dircke manipulieren kann. <

Wir leben in einer Halluzination

»Wir leben alle in einer selbst erfundenen Halluzination«, behauptete Alan. Er erklértc, dass wir
das, was wir kennen, auf das projizicren, was wir beobachten. Es ist »cin sté’mdig neu erfundener
Traum«. Daraus schloss er: »Der Blickwinkel ist 80 1Q-Punkte wert.« Er meinte damit, dass dic
Art, in der wir etwas sehen (und er meinte buchstiblich sehen), direkt beeinflusst, wie viele Infor-

mationen und Einsichten wir haben, wic intelligent wir sein kénnen, symbolisiert durch die 80
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1Q-Punkte. Ich bin relativ sicher, dass Alan die 80 IQ-Punkee als Symbol fiir Intelligenz verwand-
te und nicht versuchte zu bestitigen, dass [Q-Tests cin echter Mafistab fiir all dic verschiedenen
Arten von Intcﬂigenz sind, die es gibt. Aberistes richtig, dass Visualisicrung Sie und potenziell

auch Teams intelligenter mache? Meine Erfahrung und Studien sagen: Ja.

Unser Blickwinkel und aufgabenorientiertes visuelles Denken

Dic Arbeit von Colin Ware am Data Vizualization Rescarch Lab der University of New
Hampshire bckr;"iftigt Alan Kays Grundsatz. Ware und seine Kollcgcn entwickelten einen
»Augensucher«, mit dessen Hilfe das Forschungsteam erkennen kann, wie Testpersonen Muster
in cinem komplexen Informationsteld erkennen. Dieses Muster besteht aus Dutzenden von
Punkten, die Fortune-S00-Unternchmen darstellen. Die Probanden sollen herausfinden, welche
Unternchmen durch Vorstandsmitglieder verbunden sind, die beiden Vorstinden angehbren.
Ein Klick auf einen Punkt zeigt die Namen der Vorstandsmitg]icder‘ Eine weitere Frage ist, wer

inder Transportbranchc mit der Finanzbranche verbunden ist.

Ware und sein Team entdeckeen, dass jeder cinen gemeinsamen Prozess durchlief, der durch die
gegebene Aufgabe gesteuert wurde (wie der Prozess in diesem Buch).
1. Sie bcganncn, sich das zu lésende Problem und die Aufgabc vorzustellen, um sie zu kliren.
2. Sie stelleen visuelle Fragcn, um das Muster zu untersuchen.
3. Sie speicherten cinzelne Informationen.
4. Dann erkannten sie Muster in den Verbindungen.

Menschen kénnen nur zwei bis drei Einzelinformationen glcichzcitig im visuellen Gedichenis

spcichcrn, deshalb mussten sie viel fragcn und suchen. (Und deshalb sind Displays beim visuellen

Der Blickwinkel ist
80 1Q-Punkte wert.
Alan Kay

Visualisierung ist 80 1Q-Punkte wert / 9
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Unsere Aufgabenorientie-
rung (also der Blickwinkel)
steuert die Art und Weise, in
der wir Dinge betrachten. In
vielerlei Hinsicht sehen wir
das, wonach wir suchen.

10/ VISUELLE MEETINGS

Denken so hilfreich.) Die Testpersonen machten im Allgemeinen drei Augenbewegungen pro
Sekunde. Muster wurden erkannt, wenn die von oben nach unten laufende Aufgabenorientie-

rung mit dem umeekehre laufenden Anreiz durch die visuelle Suche verbunden werden konnte.
g g

Ware ist iibcrzeugt, dass unsere Aufgabcnoricntierung steuert, wie wir Dingc schen. Wir vergro-
3ern unseren Kortex, um Mustcrvcrbindungcn zu suchen. Die erste Stufe der Mustcrcrkcnmmg
ist das Erkennen vertikaler, horizontaler oder diagonaler Linien oder Punkee. Die zweite Stufe ist
das Erkennen von Konturen und Linien, Grenzen und Ahnlichkeiten. Wir sechen die Linie und
die Form an. Dann bewerten wir, ob diese Muster cinen Bezug zZu unserer Aufgabc haben und

beginnen auf hoheren Ebenen, Urteile uber Werte und Ahnliches zu fillen.

Wares Forschung bcstﬁtigt meine Erfahrungcn in Meetings. Wir schen oft das, wonach wir
suchen. Wir bcginnen mit dem Zweck und den Ergebnissen, ob Cxplizit oder in der cigenen
Vorstellung, und untersuchen und priifen dann, um zu ergrinden. Im visuellen Bereich gehort
dazu die Zcichcncrkcnnung. Wenn wir verschiedene Informationsbrocken und -anhéiufungcn

spcichcrn, erkennen wir Muster. Und wenn wir Muster erkennen, konnen wir agieren.

Visvalisierung macht Gruppen intelligenter

Die Perspcktivc und der Blickwinkel spiclcn auch fur Gruppen und Meetings cine bedeutende
Rolle. Wenn Teilnehmer einen gemeinsamen Zweck vcrfolgen, arbeiten sie effektiver. Wenn
Gruppcn verschiedene Muster in ihrem Denken erkennen kénnen, werden sie intclligcntcr.

Wenn sie sich die Ideen, die sie haben, merken kénnen, werden sie produktivcr.

Das visuelle Modell auf dem Einband dieses Buchs zeige den Prozess, in dessen Verlau fGruppen

von der Vorstc“ung des Mbglichen zur Aktion Hbergehcn. Einige bezeichnen das als Lernzyklus.
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Es ist aufSerdem, nach Wares Forschung, ein Muster des visuellen Denkens, bei dcmjedcr Schrite

visualisiert wird. Betrachten wir die Schritte einmal genauer, um die Méglichkciten zu sehen.

Meetings beginnen in unserer Vorstellung

Der erste Schrite bei jcdcm Gruppcnlcrnprozcss istdie Kléirung des Zwecks, das in der Vorstel-
lung stattfindet. Wenn Menschen an einem Meeting teilnehmen, versuchen sie sich vorzustellen,
worum es gchen wird. Dieser Prozess bcginnt schon vor dem Mceting und wird

;gt; \\ durch E-Mails und andere Kommunikation unterstiitzt. In diesem Teil des Pro-

Es ist hilfreich, Teilnchmern cin Mittel bereitzustellen, dieses Gcspréich mit sich selbst zu fithren,

7eSses lcgen sich die Teilnehmer eine pcrsénlichc Geschichte vom Potenzial
der Vcrsammlung zurecht und stellen sich vor, wie viel sie darin investieren

wollen. Die Vorstellung von unserer Aufgabe bildet unsere Wahrnechmung,

und passcnde Bilder fordern das. Sie bieten einen visuellen Raum, in denjcder den Zweck eines
Meetings projizieren kann, besonders in unserer hektischen Zeit. Wenn Teilnehmer unsicher

sind oder sich nichts Produktives vorstellen kénnen, ist cin produkeives Meeting viel schwicriger.

Das Vorstellen des Ziels geschicht in der Privatsphire Threr Fantasie. Dort sind Sie relativ frei und
konnen sich alles vorstellen, mit Bildern, Worten, Gefithlen oder Kombinationen daraus. Unser
Gehirn ist wic Holodecks mit iippigen Bildern, die nur durch unsere Lebenserfahrungen und
Angstc bcgrcnzt sind. Die Tatsache, dass wir Erinncrungcn neu kombinieren und neue, véllig

imagindre Muster schaffen kénnen, lisst diese Begrenzung allerd ings fast unbedeutend werden.

Dic Visualisicrung der Mectingabsicht und -zicle hat cinen immensen Anteil am Erfolg cines

Mcetings. Noch effektiver ist, wenn sich Teilnehmer frith engagicren, indem sie tiber ihre Erwar-

Ny &
A

LERNZYKLUS

Gruppen und Einzelpersonen durchlaufen einen
vorhersehbaren Lernzyklus, wenn sie an neuen
Ideen arbeiten. Er beginnt in derVorstellung mit
Absicht und Aufgabenfokus, geht tUber in Unter-
suchung und Engagement, dann in Denken und
Mustererkennung und resultiert schlief3lich in der
Entscheidung, zu Aktion und Anwendung Uber-
zugehen. Diese Schritte integrieren die Intuition,
das Fuhlen, das Denken und die Sinne unserer
Wahrnehmung.

Visualisierung ist 80 1Q-Punkte wert / | |
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Es ist erstaunlich, wie sehr einfache Visualisie-
rungen dazu beitragen kénnen, dass Teilnehmer
die Ziele des Meetings verstehen. Hier einige
Beispiele dessen, was Sie tun kénnen:

. Héngen Sie ein Poster mit einem einpragsamen
Titel und einer einfachen Grafik im Gang auf,
damit die Teilnehmer schon auf das Meeting ge-
spannt sind, bevor sie den Raum betreten.

2. Sorgen Sie dafir, dass sich die Teilnehmer auf
einem grof3en Blatt Papier registrieren und auf-
schreiben, welche Themen oder Fragen fur sie in
Bezug auf das Meeting wichtig sind.

3. Stellen Sie den Titel des Meetings auf einem
grof3en Banner dar, das wahrend des Meetings
prasent ist. [dealerweise solite dieser Titel auf das
Ziel des Meetings verweisen.

4. Stellen Sie Ihre Agenda grafisch dar und hangen
Sie sie auf, damit sich jeder aktiv an der Einhaltung
des Zeitplans beteiligen kann.

5. Erstellen Sie eine grafische Anzeigetafel der
Ergebnisse, die Sie im folgenden Jahr zu errei-
chen hoffen, und hangen Sie sie wahrend lhres
Planungsmeetings im Raum auf.

2/ VISUELLE MEETINGS

tungen und die erhofften Ergcbnisse reden. Da Menschen sich alles Mégliche vorstellen kénnen
und das auch tun, ist diese Investition der erste Schrite zur Gruppcnintclligcnz. Sie kénnen das
Denken nicht kontrollieren, aber Sic kénnen es lenken. Darum st es so wichtig, cigene Erfah-
rungen aus visuellen Meetings cinzubringcn und wahre Geschichten und Bilder als Katalysato-
ren fur die cigene Vorstcﬂung zu nutzen. In der Applc-Gcschichtc bildeten das Raumdcsign, die

graﬁsche Agenda und andere visuelle Mittel den Rahmen fur die Vorstellung der Teilnehmer.

Eine meiner Kolleginnen erzihlee mir cinmal, dass sic sich auf Mectings vorbereitet, indem sic
mit Kreide ein sehr abstraktes Muster malte, wihrend sie an den Zweck des anstchenden Mee-
tings dachte. Dieses Muster zeigtc sie den Teilnehmern dann glcich zu Bcginn des Mcctings und

fragte herum, was sic darin sahen. So kamen gleich von Anfang an erstaunliche Dinge zustande.

Ein anderer Kollcgc undich lcgtcn vor einem Meeting mit Generilen der US-Armee Fotos auf
dem Boden aus und baten jeden der Anwesenden, ein Foto auszuwihlen, das ihn aus irgend-
cinem Grund ansprach. Zu Bcginn des Meetings stellten wir uns dann in einem Kreis auf; scellten
uns vor und erzihlten, was wir mit dem Foto verbanden. Auch hier kam sofort Leben in das
Meeting, denn die Teilnehmer erzihlten nun Dingc von sich, die wir nicht erwartet hatten. Un-
sere Fantasie und auch unser Bewusstsein sind ein groBcs Mystcrium und oft mit vielen Dingcn

verbunden, denen wir uns gar niche bewusst sind. Einfache Bilder kénnen diese hervorlocken.

Pann engagieren wir uns und gehen avf Entdeckungsreise

Der greifbarc Teil eines Meetings beginnt, wenn die Teilnehmer anfangcn, sich aufeinander
cinzulassen und fiir den Zweck der Zusammenkunft zu engagicren. Dazu
QP“‘ gchércn Experimente und das Erkunden neuer Informationen und Ideen.

s@ Tacsichlich kénnen wir erst Vcrbindungcn herstellen und Muster erken-
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nen, wenn wir Informationen haben, mit denen wir arbeiten kénnen. Darum bcginncn viele
Meetings mit Prisentationen und Ubersichten, damit jeder auf demselben Stand ist. Aber der
menschliche Verstand ist nicht passiv. Fiir kreatives und produktives Denken ist mehr Enga-
gement notig, als nur Informationsvcrmitdung. Damit meine ich aufmerksam sein, aufgeregt
sein und sich aktiv bcteiligcn, Infbrmationen, Bcobachtungen und was immer noch nétig ist,

Weitcrzugeben. Bewegung und direkee Involvicrung sind Teil dieser Phase.

John Dewey, ciner der anspruchsvollstﬁn Bildungsthcorctikcr Amerikas, glaubte, dass Bildung
auf der Basis von Entdeckung den gréfSten Lerneffeke habe. Ich habe acht Jahre entdeckungs-
orientierte Lernprogramme fiir junge Fithrungskrifte im Bereich éffentlicher Angelegenheiten

entwickelt und bin zu derselben Erkenntnis gclangt.

Sie kénnen sicher sein, dass Teilnahmewilligkcit und Engagemcnt steigen, sobald Sie die Teilneh-
mer reden und sich ausdriicken lassen und zeigen, dass Sie tatsichlich zuhoren, indem Sie das,
was sic sagen, auf Papicrplakatc schreiben und zeichnen. Diese Art des graﬁschcn Aufzeichnens
findet immer mehr Vcrbrcitung, weil die Wirkung so vorherschbar ist. Ich bin sicher, dass die
Qualitic der Zeichnungen oder Notizen keine grofie Rolle spiclt, sondern die Tatsache, dass den
Betreffenden zugchért wird. Wir sind viel stirker auf Bestatigung aus, als wir zugcbcn. Wenn Sie

das verstehen, haben Sie cines der Wichtigstcn Konchtc dieses Buchs verstanden.

Mein erstes Buch zu dem Thema hicl$ 7See What You Mean! A Warkbook Guide to Group Graphics.
Der wortlich tibersetzte Ausdruck »Ich sehe, was Sie meinen< heifSt, dass Menschen etwas vi-
suell verstehen — sich untereinander austauschen, engagicren und beteiligen. Esist das wichtigste

Ergebnis, das Sie in den frithen Phasen ciner Gruppc oder eines Teams erreichen konnen.

Sie kénnen darauf zdhlen, dass ein
Geftihl der Teilnahmeuwilligkeit und des
Engagements aufkommt, sobald Sie den
Teilnehmern zuhéren, besonders, wenn
Sie aufschreiben und zeichnen, was die
Menschen sagen.

ICH FUHLE MICH
GEHORT

Visualisierung ist 80 1Q-Punkte wert / |3

© des Titels »Visuelle Meetings« (ISBN 978-3-8266-9107-2) 2011 by Verlagsgruppe Hithig Jehle Rehm GmbH, Heidelberg.

Nahere Informationen unter: http://www.mitp.de/9107



Denken ist visvelle Mustererkennung

Wenn die Teilnehmer genug Informationen haben, versuchen sie, Muster zu erkennen, dic auf

den Zweck des Meetings hinweisen. Das ist die sogenannte Analysc- oder Sinnﬁndungsphasc.
Bla bla bla Denken ist die Suche nach Verbindungen, die Dingc erkliren, Probleme losen,

Encwiirfe zcigen oder Entscheidungskriterien féstlegen. In wie vielen Meetings

ON“ haben Sie beim Festlcgen der Erwartungen gchért: »Lassen Sie uns itber den

Tellerrand hinausblicken«? Die Tellerrinder sind die Spurrillen, in die wir geraten,
~ \ / / - wenn wir Informationen stets auf dieselbe Weise betrachten. In visuellen Meetings
verschiebt sich das, was wir schen, durch das Anfcrtigcn von Displays, Karten, Diagrammen
\ und graﬁschcn Aufzcichnungcn auf unterschiedliche Weise. Ohne diese Tools kénnen Grup-
pen dagegen nur in cingeschrinktem Maf3e tiber schr komplexe Dinge nachdenken.
0 Ein einfaches Experiment zeigt, wie visuelle Muster unser Denken beeinflussen. Auf der nichs-
ten Seite ist cin Bohnencxperiment beschrieben, bei dem es darum geht, wie viele Bohnen Sie
Q zihlen kénnen, wenn Sie kurz auf einen Teller voller Bohnen blicken. Die meisten Menschen
“VTVTNVN A kénnen nicht mehr als sechs oder sicben Bohnen genau angcbcn, es sei denn, die Bohnen sind
NN in visuellen Mustern angeordnet. Deshalb sollten Sie Informationen auf Displays anordnen, um
({/% % tiber Dingc nachzudenken, die mehr als zwei bis drei Einzdaspcktc umfassen.
ICH KANN NICHT Meiner Erfahrung nach ist das sogenannte >>Systemdenken« ohne Visualisierung niche m(")glich.

MEHR DENKEN!!

In Kapitel 10 wird dies ausfithrlich dargestellt, fir den Moment lassen Sie aber zunichst Thren ge-
p g g

sunden Menschenverstand walten. Wenn Sie etwas verstehen mochten, das nicht in einem einzi-

gen Moment zu erfassen ist, bcispiclswcise wie ein Restaurant funktioniert, wie Sie Thr Geschift

optimieren oder ein Marktingproblcm l6sen kénnen, miissen Sie verschiedene Informationen

4/ VISUELLE MEETINGS
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verbinden, die Sie zu unterschiedlichen Zeiten erlebt haben. Wenn Sie tiber Verbindungen und
Bezichungcn zwischen Dingcn nachdenken, miissen Sie eine Darstcﬂung ;mfertigen. Das kann
komplett in Threr Fantasic scatthnden, aber wenn Sie Thre Gedanken weitergeben oder ciner gan-

zen Gruppe dieselbe Idee vermitteln mocheen, werden Sie diese Darstcllung visuell entwerfen.

Dieses Konzept ist fiir mich jeeze so selbstverstindlich, dass ich kaum nachvollzichen kann,
warum das blofSe Anhéren von Prisentation auf Prisentation fiir eine efhiziente Art des Lernens
gchaltcn wird. Ich bctciligc Menschen lieber daran, ein Display zu erarbeiten, in dem sie Cigcnc
Muster in den Informationen finden. Diese Art des Lernens bleibt haften. Und darum geht cs
beim visuellen Denken. Und deshalb arbeiten Lehrer Ideen Schritt fur Schrite an der Tafel durch!

Von der Vision zur Aktion

Sie missen die Teilnehmer aktiv einbinden, um in Meetings Fortschritte und Ergcbnissc zu
erzielen! In diesem Schritt zeigt die Visualisicrung die liingcrfristigc Wirkung von Aktionen.
Roadmaps, Strategien, Dashboards, Fortschrittskarten und Fallbeispicle visualisieren Aktionen
im Zcitablauf und lassen uns tiber dic Umsetzung nachdenken. Agicren durch Visualisieren
basiert auf der Macht der Simulation. Es fasziniert mich immer Wieder, wie eine
* cinfache Vcrschicbung des Blickwinkels von einem linearen zu einem Ho-
Pﬁ@@ hen-/Tiefenverlauf Einblicke in >>l<onchtionelle Prototypen« Crmbglicht
Die Tools und Techniken fiir diese Art der Visualisierung bcnétigen keine
Zcichenfertigkeiten, sondern basieren auf dem Erstellen von Karten und Dia-
grammen. Wenn Sie Teilnechmer an der Ausarbcitung von Aktionsplinen bctciligcn, sind
Teamverantwortung und Umsctzung am Punke des Agierens viel wahrscheinlicher, als wenn Sie
ihnen Aufgabcn zuweisen. In den Kapiteln 15 bis 20 finden Sie visuelle Tools fiir dic Entschei-

dungsﬁndung, das Projcktmanagcment, die Aktionsplanung und andere Formen des Agierens.

Fuhren Sie ein einfaches Experiment mit einem
Teller Bohnen durch, um zu beobachten, wie das
menschliche Gehirn Komplexitét verarbeitet:

Legen Sie vier oder finf Bohnen auf einen Teller
und halten Sie ihn hoch, damit ein Partner sehen
kann, wie viele Bohnen auf dem Teller sind.

. Stellen Sie denTeller ab, heben Sie ihn hoch und

lassen Sie Ihren Partner nur kurz auf den Teller
blicken. 4 bis 5 Bohnen werden sofort erkannt.

. Bei 8 oder 9 Bohnen auf dem Teller ist das Ergeb-

nis ganz anders. Einige sagen 7, andere 8 und so
weiter. Unser Gehirn kann nicht mehr als 6 oder 7
Einzelinformationen gleichzeitig verarbeiten.

. Ordnen Sie die Bohnen jetzt in Gruppen von

jeweils vier an. Sie kénnen |6 oder 20 Bohnen auf
denTeller legen, Ihr Partner wird es auf einen Blick
erkennen. Diese Eigenschaft unserer visuellen
Wahrnehmung steht hinter dem Prinzip, Glie-
derungen und Kategorien auf 5 bis 7 Punkte zu
beschrdnken.

82
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VISUELLE TOOLS ZUM NACH-
VERFOLGEN VYON FORTSCHRITTEN
0 Aufgabenlisten
0O Prozessdiagramme
QO Grafische Strategien
0 Roadmaps
0 Marschroutentiberblick

[ Dashboards

[ Grafische KPIs (Key Performance Indicators,
Leistungskennzahlen)

16/ VISUELLE MEETINGS

Beim Arbeiten mit visuellen Hilfsmitteln kénnen Sie erzielte Fortschritte anhand von Diagram-
men verfolgen. Ich erinnere mich an einen Techniker der Bechtel Corporation in cinem unserer
Workshops, der cinfache gmﬁsche Aktionspliine wie den auf dieser Seite fiir ein Projckt verwen-
dete. Er ging begeistert in sein Unternchmen zuriick, fotokopierte seine kleine Zeichnung fortan
jcde Woche und zeichnete das Erreichte mit einem Marker darin cin. Die Zcichnung war schr
cinfach und ungesch]i(fen und stach aus diesem Grund aus allen anderen Kommunikationsmit-

teln heraus. Sie sah wie diese graﬁschcn Thermometer in Spcndensammlungcn aus!

Zum Agieren mussen sich Teilnehmer an das Vereinbarte erinnern und zu diesem Zweck auf
Dokumente zurﬁckgrcifen konnen. Zu Beginn meiner Tétigkcit als graﬁschcr Moderator be-
zeichnete Interaction Associates die Flipchart—Displays als >>Gruppengediichtnis«. Gemeint war
— und ich stimme dem aus Erfahrung zu —, dass cine Gruppe, deren Arbeit aufgezeichnet wird,
mehr in deren Validitit vertraut und die Diagramme als gemeinsames Gedichtnis nutze. Da die
Erinncrung an die in den Mectings gctroffenen Ubereinkiinfte so wichtig tir die Umsetzung ist,

glaube ich, dass jede Investition in cin besseres Gedichenis direke zu mehr Produkeivitir fihre.

Doug Englcbart, lcgcndiircr Pionier moderner Computer (Erfinder von Maus, Fenstern und
Hypcrtcxt), hatte in den 70er Jahren eine Studiengruppc am Stanford Rescarch Institute, die sich
mit dem menschlichen Intelleke befasste. Geoff Ball, ein Mitglicd des Teams, schrieb eine unver-
offendichee Arbeit zum Thema Explizites Gruppengedichinis. Ex berichtete, dass von allen im Rah-
men des Projekts untersuchten Ideen das gemeinsame Arbeitsdisplay den gré@tcn Unterschied
ausmachte. Laut Projekteam wiirden geteilte Computerdisplays das Powertool der Zukunf sein.
Fiir mich ist jede Art von visueller Darstellung ein Display und durch Geofts Arbeit wurde mir

klar, warum die Tafel vermudlich das Letzte wiire, was ein Lehrer aufgcbcn wiirde.
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Im Sommer 2008 traf sich in Chicago e¢ine Gruppe von Leuten in
cinem Gebiude mit Ausblick auf den Millennium Park zum 15.
Jahrestreffen des International Forum of Visual Practitioners. Diese
Menschen verdienten ihr Geld mit Visualisierung, indem sic auf
Winde schricben und zeichneten. Einige von ihnen waren Aufzeich-
ner, die visuelle lllustrationen von Meetings und Prisentationen

erstellten. Andere waren graﬁsche Moderatoren, die Strategic- und

Innovationssitzungen frontal mit Graﬁkvorlagen, Whiteboards und

interaktiven visuellen Medien leiteten. Manche waren Dcsigncr und Illustratoren, die beruflich

umsatteln wollten, um ihre Fihigkeiten in Bezug auf das Zuhéren und Zeichnen »in Echezeie< AUFZEICHNUNGEN BEIM
zu nutzen. Wieder andere waren Lehrer, die graﬁschc Interaktion im Klassenzimmer einsetzeen. INTERNATIONALVISUAL
Und dann waren da auch noch Trainer und Berater, die neu cinstiegcn. PRACTITIONERS FORUM
Beim grafischen Aufzeichnen werden
Als Pionier dieser Arbeitsweise unterstiitzee ich cine Siczung zum Thema Visuclles Denken im visuelle Notizen festgehalten, wahrend

andere sprechen. Das Bild zeigt meine
Arbeit beim Aufzeichnen einer Rede zum
Thema Change Management von Virginia
Augen zu tithren, dass die Reichweite dieser Art des Arbeitens mindestens so weitreichend und Hamifton.

Change Management. Die Veranstaltung zeigee eine symbolischc Karte dessen, was heute, viele

Jahre nach der Zeit bei Applc, in dieser Bewegung stattfindet. Ich erzihle das, um Thnen vor

viclfiiltig ist wie die Musik, die Muctter der darstellenden Kanste. Die schr cinfachen Dinge, die
sofort mégh'ch sind, haben grofgc Wirkung. Visuelle Sprachc kann mit ctwas Ubung symphoni-
sche Stufen erreichen.

o Inmchreren Sitzungen wurde die Vcrwcnc[ung von Fotos und aufriiceelnden Ilustratio-

nen zur Unterstiitzung des Gruppendialogs untersucht. In einer Sitzung wurde das Visual
Explorer Kit des Center for Creative Lcadership Vorgcstellt.
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o Ole Qvist Sorenson aus Dinemark verwendet Biggcr Pictures, um die Nachhalti{j—
keitsplanung in Unternehmen und branchenijbergrcifcnde Mectings in ganz Europa
zu unterstiitzen. Er rekurtierte eine spezie]lc Gruppc mit visuellen Moderatoren, um
die Klimakonferenz in Kopcnhagcn im Herbst 2009 zu visualisiseren.

o Virginia Hamilton, Leiterin des California Workforce Development Institute, erzihl-
te, wie sie die bildliche Darstellung cinsetze, um Schattenprobleme und Konflikee
innerhalb von Gruppen des offendlichen Sekeors zu 16sen, die Richdinien fcstzulcgcn
versuchen. (Meine Aufzeichnung ihrer Sitzung finden Sic auf Scite 17.)

John Ward leitete cinen Workshop zu kindsthetischer Modellierung, wobei Modelle

aus TOI’I geformt werden, um Planungen Ulld andere Probleme zu c]urchdenken.

PERSONLICHE NOTIZEN « Regina Rowland, Tomi Nagai-Rothe und Julie Geisike leiteten cine Sitzung zum Thema
Diese Notizen habe ich wahrend unseres Visualisicrung in der kulturtibergreifenden Arbeic.
Notizbuch-Workshops beim International Forum
of Visual Practitioners erstelt.  Mechrere Teilnchmer brachten Tablet-Computer mit und demonstrierten, wic sic sie fiir

die Visualisierung in virtuellen Mectings verwendeten.

DIE STARKE VISUELLER MEETINGS o Ich leitete eine andere Sitzung zu Notizbuchaufzcichnungen und zeigre eine Reihe von

Visualisicrungs— und Schrcibstratcgien auf, die helfen, den cigenen ch zu tiberdenken.
1. Vorstellungswermogemn anfachen

2. Teilmehmer aktin engag Levem Falls visuelle Meetings, graﬁschc Moderation, graﬁschc Aufzeichnung, Skizzen, visuelle Auf-

3. An das GROSSE GANZE denken zeichnung, bildliche Darstellung, Storyboards, visuclles Zuhéren, Gruppengrafiken, grafische
4. GVWWWVS wind, Vorlagen, Mind—Mapping, Idecn—Mapping, Echtzcitdesign oder Gruppcndesign fiir Sie absolu-
—WOMWM winterstirtzem tes Neuland sind — nur keine Sorgc. Revolutionen brauchen Zeit, um in Schwung zu kommen,

breiten sich iiber Jahre hinweg aus und riicken dann explosionsartig ins Blickfeld.

Sie holen gcmdc zur rechten Zeit auf. Lassen Sie uns mit dem nichsten Kapitcl fortfahren, in
dem es darum gcht, wie Sie Thre Zeichenfertigkeiten wiederbeleben, um visuelle Hilfsmiteel fur

das Zuhoren und Idecn—Mapping einsetzen zu konnen.
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