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Einleitung

Moderations-
methode und
Zukunftswerkstatt

Unterschiede

Einleitung

Die Moderationsmethode und die Zukunftswerkstatt sind Mog-
lichkeiten, Menschen in gemeinsamer, eigenstdndiger Arbeit
zu unterstiitzen. Die beiden Methoden gleichen sich in ihren
grundlegenden Merkmalen: Ein Moderator strukturiert mithilfe
bestimmter Techniken den Arbeitsprozess einer Gruppe, und alle
wichtigen Beitridge werden gut sichtbar auf Plakaten festgehalten.
Trotz ihrer Ahnlichkeit existierten die beiden Methoden lange
Zeit weit gehend isoliert nebeneinander. Das liegt nicht zuletzt an
ihrer Entstehungsgeschichte: Wihrend die Moderationsmetho-
de vor allem aus Problemen der Unternechmensberatung heraus
entstand und sich zundchst im Management verbreitete, liegen
die Urspriinge der Zukunftswerkstatt in einer sozial engagierten
Zukunftsforschung, und die Methode wurde eher im Bereich der
sozialen Bewegungen angewendet.

Die beiden Methoden stehen bei aller Verwandtheit fiir ver-
schiedene Ansidtze, Gruppen in ihrer Meinungsbildung und
Entscheidungsfindung zu unterstiitzen. Die Moderationsmetho-
de setzt auf rational orientierte Bearbeitung von Informationen
und versucht dazu, die Kommunikation moglichst effizient zu
gestalten. In der Zukunftswerkstatt spielen dagegen Phantasie
und emotionale Dynamik wesentliche Rollen. Durch diese Un-
terschiede, die sich in vielen Einzelheiten der Ausgestaltung
der Methoden ausdriicken, werden Moderationsmethode und
Zukunftswerkstatt fiireinander fruchtbar. Die Kenntnis der einen
Methode vertieft das Verstidndnis der anderen und ermdglicht es,
die Moderationsform passend zur jeweiligen Situation auszuwih-
len bzw. zu modifizieren.
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Einleitung

In diesem Buch sind die beiden Methoden klar voneinander
abgegrenzt. Dadurch konnen ihre Charakteristika besser he-
rausgearbeitet werden. Tatsdchlich sind beide Ansétze in ihrer
Ausgestaltung flexibel und gehen ineinander iiber. Wenn man die
Moderationsmethode weit auffasst, beinhaltet sie jede Form der
Gruppenarbeit, in der ein Moderator die Teilnehmer in ihrer Ar-
beit unterstiitzt, ohne inhaltlich einzugreifen. So betrachtet wire
die Zukunftswerkstatt ein Sonderfall der Moderationsmethode.
Allerdings wiirde das ihrem eigenstindigen Charakter nicht
gerecht.

Im ersten Teil des Buches wird die Moderationsmethode be-
schrieben. Dabei wird besonders viel Wert auf das grundlegende
Verstindnis von Moderation gelegt, insbesondere auf das Verhal-
ten des Moderators im Umgang mit der Gruppe. Der Abschnitt
iber die Zukunftswerkstatt baut darauf auf. Die Dynamik der
moderierten Gruppe und Besonderheiten in der Anwendung
einzelner Techniken werden tiefer gehend behandelt. Dabei wird
immer wieder auf die Moderationsmethode zuriickgegriffen, so-
dass sich das Verstdndnis fiir beide Methoden im Betrachten der
Ahnlichkeiten und Unterschiede schérft.

Mit ihrem Beitrag ,,Punktlandung Zukunft: Wandel effektiv
gestalten mit groen Gruppen ergénzt Carole Maleh die dritte
Auflage des Buches. Sie bereichert es nicht nur mit einem Uber-
blick zu den GroBgruppenmethoden, die sich in den letzten Jah-
ren rasch verbreitet haben. Die Ansétze bieten auch einen neuen
Blick auf Moderationsmethode und Zukunftswerkstatt: Open
Space stellt radikal das Prinzip der eigenstdndigen Arbeit ins
Zentrum, Zukunftskonferenz und Appreciative Inquiry werfen
ein anderes Licht auf das Phasenmodell der Zukunftswerkstatt,
und Real Time Strategie Change setzt Moderation klar in den
— praktisch hdufig gegebenen — Rahmen eines ,,von oben* gesteu-
erten Veranderungsprozesses.

11
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Einleitung

,,Gebrauchs-
anleitung*

Das Buch soll fiir Einsteiger mit geringen Grundkenntnissen
ebenso Anregungen enthalten wie fiir Menschen, die schon einige
Erfahrung im Moderieren sammeln konnten. Es soll Verstdndnis
fiir die Methoden vermitteln, es soll aber auch als Anleitung fiir
den Einsatz einzelner Techniken dienen. Insofern ist es ebenso als
Einfithrung wie als Handbuch geschrieben.

Sollten Sie die Moderationsmethode und die Zukunftswerk-
statt noch kaum kennen, wiirde ich Ihnen empfehlen, die Metho-
dendarstellungen bei der Zukunftswerkstatt zunédchst nur fliichtig
zu lesen. In der Fiille von Einzelheiten besteht sonst die Gefahr,
dass der Gesamtiiberblick verloren geht. Lassen Sie sich vor al-
lem durch die Flut von Details und die scheinbar unerfiillbaren
Anforderungen an den Moderator nicht von eigenen Versuchen
abhalten. Wenn Sie die zugrunde liegenden Ideen verstehen und
sich in der Rolle des Moderators wohl fiihlen konnen, konnen Sie
moderieren. Sie werden vielleicht in Thren ersten Versuchen nicht
perfekt sein, aber Sie werden sehr wahrscheinlich auf Anhieb
bessere Ergebnisse erzielen als mit einer miindlichen Diskussion.
Regeln und Methoden sind schlieBlich nur Hilfsmittel, ein be-
stimmtes Verstdndnis von Gruppenarbeit umzusetzen — wichtige
Hilfsmittel, aber eben nur Hilfsmittel. Im Zentrum steht das Ver-
stehen der Ideen und der damit verkniipften Vorgehensweisen.

Sollten Sie die Moglichkeit dazu haben, so konnen Sie auch
erst einmal einzelne Elemente einsetzen, etwa im Rahmen von
Bildungsveranstaltungen. So werden Sie nach und nach sicherer
im Umgang mit Verfahren der Moderation.

Moderieren ist praktischer Umgang mit Menschen und kann
nicht rein theoretisch vermittelt werden. Nur in der Praxis konnen
Sie erfahren, welche Wirkungen bestimmte Methoden haben,
welche Folgen aus Variationen im Moderatorenverhalten oder in
der Gruppenzusammensetzung entstehen. Verstehen Sie daher
bitte die Beschreibung von Methoden in diesem Buch nicht als ab-
solute Wahrheiten. Die Darstellungen sollen Anregungen fiir Thre
eigenen Versuche geben und Sie in [hrer Reflexion unterstiitzen.
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Erster Teil
Die Moderationsmethode

1. Entwicklung 15
2. Das Bezichungsgeflecht der Moderation — Ein Uberblick 18
3. Die Visualisierung 21
4. Der Moderator 35
5. Frage- und Antworttechniken 45
6. Planung der Moderation 72
7. Anwendungsbereiche 102

Die Moderationsmethode ist ein Verfahren, mit dem die Meinungsbildung und Ent-
scheidungsfindung in Gruppen unterstiitzt werden kann. Typisch fiir sie ist eine
ausfiihrliche Visualisierung des Verlaufs und der Inhalte der Diskussion, Wechsel
zwischen Plenums-, Kleingruppen- und Einzelarbeit sowie der Einsatz eines Mode-
rators, der den Austausch in der Gruppe fordert und strukturiert, ohne dabei inhalt-
lich einzugreifen.

Um einen Uberblick iiber die Hintergriinde der Methode zu geben, werden zu-
ndchst ihre Entwicklung und die Zusammenhéinge zwischen Moderatoren- und
Gruppenverhalten, Thema und Methode dargestellt. AnschlieBend werden einzelne
Aspekte der Methode detailliert besprochen.
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Entwicklung

1. Entwicklung

Die Moderationsmethode entstand in den spiten 60er- und frithen
70er-Jahren. Vor allem in den Hochschulen wurden in dieser Zeit
bestehende Verhiltnisse nicht mehr einfach hingenommen, wie
sie waren. Studenten wollten in Entscheidungen einbezogen wer-
den, mitbestimmen konnen. Es stellte sich allerdings heraus, dass
der Wille, sogar die allgemeine Bereitschaft dazu, nicht gentigte.
Methoden, die die Einbeziehung der Betroffenen in Entscheidun-
gen unterstiitzt hitten, fehlten. Ublich und bekannt waren damals
zwei Gesprichsstrukturen: Diskussion und Vortrag. Im einen
Fall wusste der Diskussionsleiter, worum es ging, im anderen der
Experte. Gleichberechtigte Kommunikation war kaum moglich.
Die ,,Schuld®“ am Scheitern von Mitbestimmungsversuchen lag
also nicht unbedingt, wie hdufig zugewiesen, am Gegeniiber, am
gesellschaftlichen System oder an Sachzwingen, sondern auch
daran, dass Gespriachsformen noch nicht entwickelt waren, die
Mitbestimmung ermoglichten.

Ebenfalls in den 60er-Jahren nahm in Deutschland, bedingt
u.a. durch den wachsenden Wohlstand, das Bediirfnis nach Pla-
nung zu. Planungsstdbe und Unternehmensberatungen schossen
aus dem Boden, erstellten Gutachten und Entwicklungspline,
wurden dafiir gelobt, bezahlt und sahen ihre Vorschldge in der
Schublade verschwinden. Auch hier fehlte ein Instrument, um
Wiinsche und Bediirfnisse im Vorfeld und wéhrend der Planung
addquat zu erfassen, sodass einerseits an den tatsdchlichen Gege-
benheiten, andererseits an den Betroffenen vorbeigeplant wurde.

Aus dieser Situation heraus entwickelte Eberhard Schnelle,
Mitglied einer Unternehmensberatung, des ,,Quickborner Teams®,
das ,,Entscheidertraining (Schnelle 1968). Er ging einerseits da-
von aus, dass aufgrund der wachsenden Komplexitit der Probleme
einzelne Planer iiberfordert und daher Kollektiventscheidungen
notwendig seien, andererseits davon, dass Entscheidungen nicht
nur Verfahrens-, sondern auch Verhaltensprobleme seien, von
den Betroffenen also Sachentscheidungen nicht unbedingt akzep-
tiert wiirden, nur weil die Planer sie fiir gut hielten. Im Entschei-
dertraining wurde Wissen iiber Entscheidungsverhalten gelehrt
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Moderationsmethode

Problemanalyse

Geddchtnis

Roter Faden

Interaktions-
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leitung

Aufenstehende

Visualisierung

und die Planung im Team unter Einbeziehung der Betroffenen,
bzw. deren Meinungsfiihrer, propagiert.

Das Vorgehen konnte mit den Erfahrungen aus der Beteiligung
an Entscheidungsprozessen in Hochschulen verbunden werden,
als Dr. Karin Klebert, ehemals Dozentin fiir Sozialphilosophie
und Sozialpsychologie an der Universitit Miinster, und Dr. Ein-
hard Schrader, ein Soziologe, zum Quickborner Team stieen.

Man kann sich der Methode iiber die Nachteile iiblicher Ge-
sprache annidhern. Was macht es so schwer, in Diskussionen
Ideen zu entwickeln und Entscheidungen zu treffen?

Zunichst fordern miindliche Diskussionen eine sehr hohe
Konzentration. Beitrdge miissen iiber lange Zeit im Gedéchtnis
bleiben, da man sich nicht immer sofort dazu dullern kann. Ermii-
dungserscheinungen, Missverstidndnisse, die Notwendigkeit von
hiufigen Erkldrungen und Wiederholungen sind also durch die
Gesprichsform bedingt.

Auch muss man stindig aufpassen, nicht den roten Faden zu
verlieren. Die Versuchung, sich an unwichtigen Kleinigkeiten
festzubeiflen, ist grof.

Des Weiteren ist eine miindliche Diskussion ziemlich undko-
nomisch: immer nur ein Einziger kann sich &uflern, sodass die
Interaktionsdichte relativ gering ist. Dazu kommt, dass so gut wie
immer Vielredner und Ausschweifer in einer Gruppe sind, sodass
die Sprechzeit, die jedem Einzelnen zur Verfiigung steht, sehr
unterschiedlich ist.

Der Diskussionsleiter miisste in dieser Situation Schwerpunk-
te setzen und auf die gleichmifige Verteilung der Sprechzeiten
achten, eine Aufgabe, die einen Einzelnen im Allgemeinen iiber-
fordert.

SchlieBlich liegt ein Problem noch darin, dass Auf3enstehende
in den Stand der Diskussion kaum einzufiihren sind. Experten
konnen ihre Beitrdge nicht auf den Stand der Gruppe abstimmen,
sporadische Teilnehmer sind ebenso wenig ausreichend infor-
miert wie Menschen, die von den geféllten Entscheidungen be-
troffen sind.

Aus dieser Kritik entstand das erste Standbein der Moderati-
onsmethode: die Visualisierung. Zusitzlich zur Sprache wurde
der optische Kanal genutzt, indem auf Plakaten die Diskussion
mitskizziert wurde. Dadurch sollten die Anforderungen an das
Gedichtnis verringert und der rote Faden offensichtlich wer-
den. Die Interaktionsdichte sollte steigen (man kann schreiben,

16



Entwicklung

wihrend der andere redet), der Diskussionsleiter entlastet werden
und Auflenstehende leichter in den Diskussionsstand eingefiihrt
werden konnen.

Mit der Visualisierung allein allerdings war das Problem noch
nicht geldst: Man musste ja irgendwie ein Ergebnis erreichen und
je mehr die Gruppe gezogen und geschoben wurde, desto starke-
ren Widerstand entwickelte sie. Die Losung bestand in der Um-
wandlung des Trainers, des wissenden Gruppenfiihrers, in den
Moderator, der die Gruppe auf dem Weg ihrer Entwicklung des
eigenen Willens und der eigenen Erkenntnisse unterstiitzt.

Als dritter Pfeiler wurden schlieBlich die Frage- und Antwort-
techniken entworfen, das Bindeglied zwischen Gruppe, Modera-
tor und Visualisierung. Damit waren die Fragen: ,,Wie kann ich
die miindliche Diskussion verbessern?, ,,Welche Haltung muss
ich als Moderator einnehmen?“ und ,Welche Instrumente kann
ich einsetzen?“ fiirs Erste beantwortet.

Die Moderationsmethode verbreitete sich zundchst in Wirt-
schaft und offentlicher Verwaltung, spiter griff sie liber auf
andere Bereiche des gesellschaftlichen Lebens, wie z. B. gewerk-
schaftliche Fortbildungen, Sitzungen von Sportvereinen usw.
Einen deutlichen Schub erhielt sie, als 1980 das erste umfassende
Buch iiber diese Methode erschien: ,,ModerationsMethode* von
Klebert, Schrader und Straub.

Heute gibt es kaum mehr Organisationen, in denen nicht
zumindest ein Mitarbeiter eine Moderationsausbildung hat. Die
Moderationsmethode hat sich zu einem Standardverfahren in
der Gruppenarbeit entwickelt. Darin liegt auch eine Gefahr. Die
Moderationsmethode wird hdufig als ein Sammelsurium von
Techniken verstanden, das nach Belieben anzuwenden ist. Unter
dieser Sichtweise leidet manchmal das grundlegende Verstdndnis
der Methode. Die Moderationsmethode ist ein kunstvolles Gebil-
de, bei dem sich Material, Methode und Menschenbild zu einer
Einheit ergénzen. Diese Einheit kann in der Anwendung nicht
vernachldssigt werden, ohne dass das Ganze darunter leidet.

17
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Moderationsmethode

2. Das Beziehungsgeflecht der
Moderation — Ein Uberblick

In einer Moderation lernen die Mitglieder der Gruppe nicht von
einem Lehrer, sondern von sich selbst. Dazu stellt ihnen der
Moderator einerseits methodische Hilfen, andererseits seine
gruppendynamische Erfahrung zur Verfiigung. Die Beziehungen
zwischen Gruppe, Moderator, Methode und Thema lassen sich
schematisch als Geflecht darstellen:

Umgebung

Methoden

1. Verhiltnis von Gruppe und Thema

* Die Mitglieder der Gruppe besitzen fachliche Kenntnisse zum
Thema.
Andernfalls: Eine selbststindige Themenbearbeitung ist nicht
maoglich.

® Das Thema ist fiir die Gruppe bedeutsam.
Andernfalls: Das Engagement fiir die Bearbeitung ist zu ge-
ring.

18



Beziehungsgeflecht der Moderation

2. Verhiltnis von Gruppe und Methoden

Die Gruppe akzeptiert die Moderationsmethode. Falls sie noch
nicht bekannt ist, sind die Mitglieder bereit, sie auszuprobie-
ren.

Andernfalls: Die Themenbearbeitung wird durch Auseinan-
dersetzungen tiber die Methode beeintrdchtigt.

Die Methode ist nur geeignet, wenn die personlichen und in-
haltlichen Spannungen in der Gruppe nicht zu hoch sind.
Andernfalls: Zusammenarbeit ist nicht moglich.

3. Verhiltnis von Gruppe und Moderator

Die Gruppe akzeptiert den Moderator als Methoden- und
Kommunikationsfachmann.

Andernfalls: Da die Gruppe immer wieder das Verhalten des
Moderators hinterfragt, wird themenbezogenes Arbeiten er-
schwert.

Der Moderator akzeptiert die Gruppe als fachkompetent.
Andernfalls: Der Moderator mischt sich inhaltlich ein. Es
kommt zu Auseinandersetzungen mit den Gruppenmitgliedern;
manche empfinden sich als inkompetent beurteilt. Die Teilneh-
mer ziehen sich zuriick oder beginnen (Macht-)Kdmpfe mit
dem Moderator.

4. Verhiltnis von Moderator und Thema

Der Moderator besitzt Grundwissen zu dem Thema.
Andernfalls: Er kann den Entscheidungsfindungsprozess der
Gruppe nicht verfolgen. Daher kann er auch nicht steuernd
eingreifen, wenn es notig werden sollte.

Das Thema betrifft den Moderator nicht zu stark.

Andernfalls: Er hat Probleme, sich inhaltlich zuriickzuhalten.

5. Verhiltnis von Thema und Methoden

Die Moderationsmethode ist nicht fiir jedes Thema sinnvoll
anzuwenden. Geeignet ist sie insbesondere, um komplexe Pro-
bleme zu durchdringen. Bei einfachen Aufgaben sollte sie nur
sparsam angewendet werden.

Andernfalls: Der Zeitaufwand ist unangemessen hoch, die
Gruppenmitglieder fiihlen sich unterfordert.

19



Moderationsmethode

6. Verhiltnis von Moderator und Methoden
® Der Moderator beherrscht die Methoden.

Andernfalls: Ev kann die Gruppe nicht ausreichend unterstiit-

zen, ihr Ziel zu erreichen.
® Die Methoden passen zur Personlichkeit des Moderators.

Andernfalls: Er kann sie nicht iiberzeugend anwenden. Die

Gruppenmitglieder spiiren Unstimmigkeiten, wenn sich z. B.

der Moderator normalerweise gern in den Vordergrund spielt

und sich in der Moderation miihevoll zuriickhalten muss.

Damit wird vom Thema, das im Mittelpunkt stehen sollte,

abgelenkt.

SchlieBlich wirkt sich noch die Umgebung, in der die Modera-
tion stattfindet, aus. Ein unangenehmes Umfeld wirkt nicht gera-
de motivierend. Gerade fiir die Moderationsmethode ist aber die
Motivation der Teilnehmer grundlegend — das Verfahren beruht ja
auf der Aktivitdt der Gruppe.
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3. Die Visualisierung

Die Visualisierung ist, wie schon angefiihrt, der erste Pfeiler,
auf dem die Moderationsmethode ruht. Sie ist auch ihr Marken-
zeichen: die zur Visualisierung verwendeten Materialien sind
weithin bekannt und werden auch auflerhalb von Moderationen
eingesetzt.

3.1 Verhiltnis von Sprache und Visualisierung

Die optische Darstellung soll die Sprache nicht ersetzen, sondern
lediglich ergdnzen. Die Visualisierung in einer Moderation dhnelt
der in diesem Buch. Durch die Gliederung, durch Uberschriften,
wird das Thema strukturiert. Innerhalb der Abschnitte werden
die Inhalte teilweise stichpunktartig in Randbemerkungen zu-
sammengefasst, z. B. bei den Vorteilen der Visualisierung (s.u.).
Die detaillierte Darstellung findet im Text statt. In der Moderati-
onsmethode geben Plakatiiberschriften oder auch Plakatgruppen
die Struktur einer Diskussion wieder, in den Plakaten selbst wer-
den stichpunktartig die Inhalte festgehalten. Die genaue Bearbei-
tung ist der Sprache vorbehalten.

Die optische Ergdnzung der Sprache hat gegeniiber der rein
verbalen Verstindigung mehrere Vorteile.

Zunichst bleiben die Informationen stichwortartig stindig
prasent: Beschriebene Plakate sollen, soweit sie nicht zu Zusam-
menfassungen weiterverarbeitet worden sind, sichtbar sein. Da-
durch steigen Aufnahmebereitschaft und -kapazitit der Gruppe
an. Missverstindnisse, die sonst durch Vergessen oder Uberhdren
einzelner Informationen entstehen, nehmen dagegen ab.

Da man die Struktur und die groben Inhalte der Diskussion vor
Augen hat, sind Querverbindungen und Irrwege sichtbar (evtl.
gekennzeichnet durch Linien oder Blitze). Der rote Faden ist fiir
jeden Teilnehmer offensichtlich. Auch AuBlenstehende, z.B. Ex-
perten, sind schnell in den Diskussionsstand eingefiihrt.

Der Einigungsprozess der Gruppe wird erleichtert, da die gan-
ze Meinungsvielfalt sichtbar ist und damit die eigenen Beitrdge
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—  Selektion des
Wichtigen

- Stirkere
Einbeziehung
der Teilnehmer

— Dokumentation

Voriiberlegungen

in Bezug zum Ganzen gesetzt und relativiert werden. Insofern ist
auch forderlich, dass schriftliche Stichpunkte nur schwer als An-
griffe gegen andere formuliert werden konnen: Beziehungs- und
Sachebene konnen sich nicht so leicht vermischen wie in einer
miindlichen Diskussion. Die Ausartung in eine ,,Keilerei” mit
dem eigentlichen Problem als Vehikel ist unwahrscheinlicher.

Ebenfalls forderlich fiir eine konstruktive Zusammenarbeit ist
der Zwang, wichtige und unwichtige Dinge zu trennen. Man kann
zwar ganz gut fiinf Minuten lang ausholen, um eine banale Aus-
sage zu machen, dasselbe ist aber ziemlich schwierig, wenn man
einige Stichpunkte auf ein Kértchen schreiben soll.

Da die Teilnehmer Zugang zu Schreibmaterial und -fliche
haben, besteht kein Zwang zur Einhaltung einer bestimmten
Rednerfolge: Wihrend einer redet, konnen die anderen ihre
eigenen Ideen auf Kértchen festhalten und spiter der Gruppe
prasentieren. Der Gedankenfluss wird also weniger gehemmt,
die Spontaneitit der AuBerungen steigt. Beitriige, die im Moment
nicht in das Gespréich passen, kdnnen aufgeschrieben, in einem
gesonderten Plakat gesammelt und im passenden Moment disku-
tiert werden. Alles in allem steigt die Interaktionsdichte gegen-
iiber einer miindlichen Diskussion ebenso an wie die Aktivitét
der Teilnehmer, was wiederum zu einer stirkeren Identifikation
mit dem Ergebnis fiihrt.

SchlieBlich wird noch die Dokumentation der Diskussion
erleichtert: Im Grunde ist ja schon alles notiert, es geht nur noch
darum, zusammen mit den Teilnehmern die wichtigen Teile zu
bestimmen, abzuschreiben oder zu fotografieren und zu verviel-
féltigen. Dabei ist die Manipulationsmdglichkeit, im Vergleich
zum Protokoll einer miindlichen Diskussion, relativ gering.

3.2 Elemente der Visualisierung

Zur Visualisierung werden einfache Hilfsmittel verwendet,
die universell einsetzbar sind. Der Umgang damit ist leicht zu
erlernen, sodass Diskussionsteilnehmer problemlos und fliissig
damit arbeiten kdnnen — sie sollen ja selbst mitvisualisieren. Die
wesentlichen Elemente sind:
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/ Q ﬁ\ Rechteck

fiir Stichwort-
sammlung

max. 7 Worte

in 3 Zeilen
Die Pinwand —
eine leicht transportable A Betonung,
uster-

Weichfaserplatte, die mit o
Packpapier bespannt wird;
Grofle der Arbeitsfliache:
ca. 125 x 150 cm Kuller
Betonung,

Die Freifldche
Platz, der fiir Ergédnzungen
reserviert wird

nung

@)
B J O

L / O TN-Zuordnung

|
|
|
|
|
|
} Beto-
|
|
|
|
|

in Arbeits-
Q gruppen
Streifen fiir:
Wolke fiir: Uberschrift, Frage, zusammen- Linie fiir
Tk.l.ema, Frgge, Verbindungen
Uberschrift fassende Aussage in Speicher
Konfliktpfeil
é ,Blitz*

o ®_ Kiebepunkte fiir
[ ] Bewertungen

Die Elemente sind in der Darstellung gegeniiber der Pinn-
wand leicht vergroBert (als Anhaltspunkt: das Rechteck misst ca.
21x10 cm). Sie bestehen aus diinnem Karton, der mit Filzstift be-
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Farben

Farbe/Form
als Bedeutungs-
triger

schrieben und an die Arbeitswand gepinnt, spéter evtl. zur Siche-
rung der Ergebnisse auf das Packpapier geklebt werden kann.

Der jeweils angegebene Verwendungszweck wird spéter ver-
standlicher, wenn komplett gestaltete Tafeln vorgestellt werden.
Er ist auch lediglich als Orientierung zu verstehen — dem Mode-
rator steht im Prinzip frei, wie er das Material verwendet. Eine
durchgingig gleiche Anwendung in verschiedenen Moderationen
ist jedoch sinnvoll, da sich die Teilnehmer sonst immer wieder
umstellen miissen.

Jede Kirtchenform wird in unterschiedlichen Farben ange-
boten. Verwendet werden z. B. weil3, gelb, hellblau, hellgriin und
orange. Die Farben sind ansprechend, zugleich aber so dezent,
dass sie nicht die darauf geschriebene Botschaft optisch iiberto-
nen. Sie sind sowohl auf die Hintergrundfarbe des Packpapiers
(beige-braun), als auch auf die Farben der verwendeten Filzstifte
(schwarz, blau und rot) abgestimmt.

Farben und Formen sind Bedeutungstrager:

(f )

Welches Verhiltnis besteht zwischen
Sprache und Schrift?

Vorteile orteile Vi- Jeweilige

Erlduterungen Visualisierung Visualisierung Normalerweise
komplexer fordert klare fiir viele nur kurze Au-
Sachverhalte Struktur ungewohnt Berungen
Konfliktlssung Struktur und Viel reden Sprache darf

grobe Inhalte fordert nicht zu kurz

..Laberer” kommen!

Sprache tibermit- Schrift hiilt wich- Schwerpunkt je
telt Beziehungs- tige Gedanken fest nach Situation
eben besser

‘Vernachlassi-
gung beein-
trichtigt Klima

Visualisierung
erméglicht Ge-

Beteiligung
aller

In diesem Plakat wurden Stichpunkte zum Verhéltnis von
Sprache und Schrift in Moderationen gesammelt. Die dazu ver-
wendeten Rechtecke wurden nach Zusammengehdorigkeit sortiert
und mit Oberbegriffen versehen, die sowohl eine andere Farbe als
auch eine andere Form als die Stichpunkte haben. Sie sind damit
deutlich von diesen zu unterscheiden.

24



Visualisierung

Durch die Verwendung von Farben und Formen werden also
Zusammenhénge innerhalb eines oder zwischen mehreren Plaka-
ten herausgestellt. Wichtig ist dabei, dass ein {ibersichtliches Bild
entsteht. Man sollte mit Farb- und Formwechseln sparsam umge-
hen, z. B. maximal drei Farben pro Plakat verwenden.

Das dritte Element der Visualisierung, neben Form und Farbe,
ist die Schrift. Auf sie muss besonderer Wert gelegt werden, da
sie, etwa bei einer Gruppe mit 20 Teilnehmern, auch noch aus
einer Entfernung von ca. acht Metern gut zu lesen sein muss.

Grundsitzlich werden Druckbuchstaben verwendet. Die
SchriftgroBe betrigt fiir Uberschriften ca. 5 cm, fiir Kartentext
ca.2,5cm.

Dabei werden besondere
Schreib- | Stifte verwendet (z. B. edding
kante 800 und edding Nr. 1), die
keine runde, sondern eine
rechteckige Spitze besitzen.
Sie werden so gehalten, dass
bei Abstrichen auf dem Papier
ein breiter Strich entsteht, und
dann beim Schreiben nicht
mehr gedreht. Beim edding Nr. 1 wird mit der Breitseite geschrie-
ben, der Giebel zeigt zum Daumen; beim edding 800 wird der
Giebel benutzt.

Abstriche werdlen
dick, Quesiriche

e [11///1

Um Platz zu sparen, werden die Ober- und Unterldngen (das
sind 1, g usw.) im Verhiltnis zu den Mittelldngen (a, o) sehr klein
geschrieben. Bei einer Zeilenhohe von 5 (Uberschriften) bzw.
2,5 cm (Text) betragt der Anteil der Mittelldngen 3 bzw. 1,5 cm.
Die Buchstaben werden innerhalb der Worter eng zusammen ge-
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Visualisierung ist

zielorientiert

Grundregeln

Kompositions-
regeln

schrieben. Um optisch besser zu gliedern, verwendet man Grof3-
und Kleinbuchstaben. EIN TEXT, DER AUSSCHLIESSLICH
AUS GROSSBUCHSTABEN BESTEHT, IST VERHALTNIS-
MASSIG SCHLECHT ZU LESEN.

3.3 Die optische Gestaltung von Plakaten

Bei der Zusammenstellung der Plakate ist darauf zu achten, dass
die Darstellung eine bestimmte Wirkung auf den Betrachter hat.
So ist aus einer reinen Stichpunktsammlung noch keine Glie-
derung zu erkennen, eine geordnete Darstellung zeigt nicht un-
bedingt Zusammenhinge, eine perfekt bis ins kleinste Eckchen
gestaltete und gefiillte Pinnwand stellt keine Aufforderung zur
Ergénzung derselben dar. Visualisierung wird zielorientiert vor-
genommen und birgt immer die Gefahr der Manipulation in sich.

Die Kunst der Darstellung liegt im Weglassen. Plakate sind
einfach zu gestalten, sodass die Ubersicht nicht verloren geht. In
ihnen soll jeweils nur ein Gedanke bearbeitet werden, allerdings
miissen alle wesentlichen Plakate sichtbar sein. Die Freifldche ist
eines der wichtigsten Elemente, sie schafft Platz fiir Ergdnzungen
und regt zum Weiterdenken und Beteiligen an.

Neben der Selbstbeschrankung sind noch die Lesegewohnhei-
ten zu beachten: Man liest von links nach rechts, dann von oben
nach unten:

Entspricht der Kann erginzt
Gewohnheit werden

SchlieBlich wird eine Darstellung noch nach ihrer inneren
Ordnung strukturiert: Uberschriften oder Oberbegriffe werden
durch Farbe, Form und/oder Schriftgré3e betont.

Die Visualisierungen werden unter Beachtung von acht Kom-
positionsregeln gestaltet, die je nach Bedarf angewendet werden
(nach Schnelle-Colln 1988, S. 24 ff.).
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A\ (|~ 7))
1. Figur und Grund 2. Vollkommene GleichmaBigkeit
In unserer Wahrnehmung hebt sich die Figur Die vollkommene gleichméBige Gestaltung
(= Kirtchen) vom Grund (= Packpapier) ab. einer Tafel hebt nichts hervor und bietet
Fiir die Gestaltung von Plakaten bedeutet das, keine Gliederung. Sie ist Ausgangspunkt fiir
dass zwischen den Kirtchen etwas Platz gelas- die Weiterbearbeitung, z. B. durch Glie-
sen werden muss, damit sie klar und miihelos derung, Herausarbeitung des chhtlger}
als einzelne Elemente wahrgenommen werden und Darstellung in einem aussagekriftigen
konnen. Bild, das Zusammenhinge aufzeigt.
2 \& 2)
A\ (|« 7))
3. Reihung
Sie ist u.a. die logische Fortsetzung der gleich- Q
méBigen Anordnung. Die Themenstruktur wird
sichtbar und kann weiterbearbeitet werden. I:]
Ihre Bedeutung wird durch die Form bestimmt. 4. Rhythmus
Die Figur links kdnnte z. B. darstellen, was I:] Optischer Rhythmus gliedert die
unter dem hervorgehobenen Oberpunkt einge- Darstellung. Er ermoglicht einen
ordnet werden kann, rechts kdnnten sechs schnellen Uberblick und erleichtert
Aspekte eines Themas gezeigt sein. das Erfassen von Zusammen-
Eine Reihung sollte nicht zu viele Elemente hiingen.
enthalten, um nicht uniibersichtlich zu wirken.
2)) \& 2))
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7. Anwendungsbereiche

Fiir eine Moderation lassen sich im Grunde keine klaren Anwen-
dungsbereiche definieren, da sie ja den Bediirfnissen entspre-
chend angepasst, abgewandelt oder auch auszugsweise verwendet
werden kann. Einige Abgrenzungen und Mdéglichkeiten kénnen
dennoch skizziert werden:

Bei allem,
was TN bes-
ser wissen

Transparenz

Moderation in Bildungsveranstaltungen

Moderation in Planungs- und
Verdnderungsprozessen

Wille zur
. Zusammen- .
Moderation als eigenstindige arbeit
Veranstaltung
Freirdume Interesse
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Moderationen koénnen in verschiedenen Zusammenhingen
angewendet werden: eigenstdndig, in Grof3veranstaltungen, be-
gleitend bei Planungsprozessen bzw. Verdnderungen in Organi-
sationen oder auch im Rahmen von Bildungsveranstaltungen. Zu
beachten ist dabei, dass Moderationen immer bestimmte Voraus-
setzungen fordern und Ergebnisse hervorbringen.

Das Fundament einer Moderation bilden Freirdume und Inte-
resse der Teilnehmer. Freirdume sind notwendig, weil die akti-
vierende und auf Aktivitit angewiesene Zusammenarbeit Folgen
haben konnen muss; die Teilnehmer kommen sich sonst zu Recht
getduscht vor. Voraussetzung fiir die Aktivitdt wiederum ist Inte-
resse am Thema. Wichtig ist iibrigens, dass die Handlungsspiel-
rdume nicht nur real vorhanden sind, sondern auch als gegeben
erlebt werden, was keineswegs selbstverstandlich ist.

Sind diese Vorbedingungen gegeben, so bildet der Wille zur
Kooperation gewissermalien die Tiir zur Moderation. Liegen die
Teilnehmer miteinander regelrecht im Krieg, so kommt keine ver-
niinftige Zusammenarbeit zustande. ,,Heile” Konflikte miissen
daher im Vorfeld so weit bearbeitet werden, dass sie in eine ,,mo-
derate” Zone gelangen. Das gilt umgekehrt auch fiir Konflikte,
die zu Versteinerung, Resignation oder Riickzug gefiihrt haben.

In der ,,moderaten” Zone konnen Interessensgegensitze bis
hin zu Verhandlungssituationen bearbeitet werden.

In diesem Rahmen kann Moderation als eigenstédndige Veran-
staltung angewendet werden zur Analyse und Strukturierung
komplexer Probleme, zur Entscheidungsfindung oder auch ein-
fach als Moglichkeit, den Austausch vieler Menschen auf effizien-
te Weise zu organisieren.

Dabei ist allerdings zu beachten, dass die Methode nicht unter-
fordert wird. Thre Anwendung ist umso mehr angebracht, je ho-
her die Komplexitét des zu behandelnden Themas ist und je mehr
Menschen an der Veranstaltung teilnehmen. Wenn fiinf Mitarbei-
ter einer Einrichtung ihren Dienstplan fiir die ndchste Woche mit
Pinnwénden, Kértchen und einem Moderator festlegen, so ist zu
erwarten, dass sie bald eine gesunde Abneigung gegen dieses
Verfahren entwickeln werden.

Um den Austausch von Menschen zu organisieren besteht
auch die Moglichkeit, Elemente der Methode in iibliche Diskus-
sionsformen zu libernehmen. So kdnnen z. B. in Besprechungen
zundchst in einer Mind-Map die wichtigen Themen als Hauptiste
gesammelt, mit dem voraussichtlichen Zeitbedarf versehen und
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ihrer Reihenfolge nach geordnet werden. Der weitere Ablauf ent-
spricht dann dem iiblichen miindlichen Austausch. Anhand der
Mind-Map ist es allerdings viel leichter, am jeweiligen Thema zu
arbeiten und den Zeitplan einzuhalten; man sieht ja vor sich, was
alles noch ansteht. Aulerdem kénnen Ergebnisse jeweils nach oder
wihrend der Diskussion fiir alle sichtbar festgehalten werden.

Ein anderer Anwendungsbereich fiir Moderationen sind
Grofiveranstaltungen. Einerseits konnen sie tagungsbegleitend
eingesetzt werden, also z. B. als offene bzw. interaktive Elemente
in einer Veranstaltung, die vor allem auf Vortrdgen aufbaut. An-
dererseits gibt es die Moglichkeit, auf der Basis von Moderationen
den Austausch von mehr als tausend Menschen zu organisieren.
,,Klassische* Formen sind Informations- und Diskussionsmarkt.

Der Begriff ,,Informationsmarkt® ist wortlich zu verstehen:
ein Markt, auf dem Informationen geboten und in der gleichen
Wiéhrung gezahlt werden. Er kann z. B. sinnvoll sein, wenn ein
neu entwickeltes Konzept von vielen Betroffenen diskutiert und
vertieft werden soll oder, umgekehrt, viele Menschen ein Konzept
entwickeln sollen und ihnen dafiir bestimmte Informationen als
Grundlage gegeben werden miissen. Ein Schema soll die Arbeits-
weise und das Zusammenwirken der verschiedenen Standtypen
verdeutlichen (nach Schnelle 1981).

Zu den Themen-
‘ye“ge\dl\ feldern B bis F
VA

A W

[ ]
[]

[ ]
[ ]

Stande in Aktion

Weg eines Teilnehmers

Ubersichtsstand
Informationsstand
Arbeitsstand
Workshop
Spontanstand

eer-ol[]

Beispiel fiir Zeitablauf und Standtypen eines Informationsmarktes
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Die Teilnehmer des Informationsmarktes konnen sich frei
zwischen den verschiedenen Stinden bewegen. Als Leitfaden be-
kommen sie eine kleine Broschiire, einen Marktfiihrer.

Ein Ubersichtsstand kann bis zu 100 Leute aufnehmen. In ihm
werden libergreifende Informationen gezeigt.

In Informationsstdnden liegt das Schwergewicht auf der Infor-
mation liber einzelne Themen, bei denen ein groferes Publikum
angesprochen werden soll. Mit bis zu 40 Besuchern kdnnen auch
kurze Interaktionssequenzen eingebracht werden, wie z. B. die Be-
wertung eines vorgestellten Losungsansatzes.

Arbeitsstinde sind vollstdndig auf Interaktionen angelegt. Sie
dienen zur Problembearbeitung in einem Kreis von maximal 25
Teilnehmern. Die Ergebnisse werden danach, ebenso wie bei den
Workshops oder evtl. den Informationsstanden, fiir die Priasen-
tation im Plenum aufbereitet, indem sie zusammengefasst und
vergrofiert werden (Overheadprojektor). Sie konnen auch in einen
Ubersichtsstand aufgenommen werden.

Workshops unterscheiden sich von Arbeitsstinden durch die
kleinere Zahl der Mitarbeitenden (10 bis 15) und durch einen an-
deren Themenschwerpunkt. In ihnen werden vorwiegend Verhal-
tensprobleme besprochen.

Spontanstidnde schlieBlich dienen zur Bearbeitung von The-
men, die entweder im Lauf der — zeitaufwindigen — Vorbereitung
oder in der Veranstaltung selbst entstehen.

Die Koordination der Stinde sowie der Austausch von Infor-
mationen, die wiahrend des Marktes erarbeitet werden, erfolgt
iiber ein Regieteam. Riickmeldungen iiber Ergebnisse der Inter-
aktionsstinde konnen im Ubersichtsstand und in Plenumstreffen
(morgens und nachmittags) gegeben werden.

Der Diskussionsmarkt funktioniert nach dem gleichen Prin-
zip: Die Teilnehmer werden in kleine moderierbare Gruppen
aufgeteilt, deren Ergebnisse und Themen von einem Regieteam
koordiniert werden. Der Unterschied zum Informationsmarkt
liegt darin, dass keine vorgegebenen Informationen angeboten
werden.

Die Moderation groBer Gruppen hat sich in den letzten Jah-
ren stark verbreitet. Einen Uberblick dazu bietet der Beitrag von
Carole Maleh in diesem Buch (s. S. 225 ff.).
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Prozess-
begleitung

Lernstditte,
Qualitdtszirkel,
Werkstattzirkel

Moderation
in Bildungs-
veranstaltungen

Transfer

Transparenz

Ein grofler Anwendungsbereich von Moderation ist die Be-
gleitung von Prozessen. Dabei kann es sich ebenso um langfris-
tige und langwierige Planungen handeln wie um organisatorische
Verdnderungsprozesse. In beiden Fillen kann ein regelmafBiger
geordneter Austausch der Beteiligten und Betroffenen sinnvoll
sein.

Sonderfille der Prozessbegleitung stellen Lernstitten, Quali-
tats- und Werkstattzirkel dar. Diese Formen, Arbeiter in Problem-
16sungen in Betrieben einzubeziehen, werden in Deutschland
seit den 70er-Jahren eingesetzt. Im Prinzip sind es regelméfige
Treffen von Beschiftigten, die sich je nach Modell iiber unter-
schiedlich lange Zeit mit Problemen an ihrem Arbeitsplatz aus-
einander setzen. Ziele sind Steigerung der Produktivitdt bzw.
Produktqualitét, der Mitarbeiterqualifikation, -zufriedenheit und
-motivation, je nach Ansatz mit unterschiedlichem Schwerpunkt.

SchlieBlich lassen sich Moderationen noch in Bildungsveran-
staltungen einsetzen. Sie konnen den Transfer von Wissen auf die
Lebenspraxis erleichtern, Transparenz herstellen und, ganz all-
gemein gesagt, iiberall eingesetzt werden, wo Teilnehmer etwas
besser wissen als der Dozent.

Die Konsequenzen, die theoretisch vermitteltes Wissen fiir
das eigene Leben haben kann, sind oft nicht direkt ableitbar. Hier
kann eine kurze Moderation vermittelnd wirken. Eingesetzt wer-
den konnte z. B. eine Einpunktfrage (,,Wie groB ist die Bedeutung
fiir Thr alltdgliches Leben?*) in Verbindung mit einer Zuruffrage
(,,Wie konnte ... von Thnen praktisch genutzt werden?*). Falls
ausreichend Zeit zur Verfiigung steht, kann Kleingruppenarbeit
noch sinnvoller sein, da sie, im Vergleich zu einer Zuruffrage, ei-
ne deutlich tiefere Auseinandersetzung mit dem Thema bewirkt.
In jedem Fall werden die Ideen der ganzen Gruppe nutzbar, sodass
der Einzelne nicht ausschlieBlich auf seine eigenen Uberlegungen
zum Transfer angewiesen ist.

Transparenz in einer Gruppe ist ein anderer Bereich, in dem
Moderationselemente sinnvoll eingesetzt werden konnen. ,,Wie
empfinden die anderen das Klima in unserem Seminar?“, ,,Wel-
che Einstellung haben die anderen zum Thema?“ oder ,,Welche
Erwartungen haben die anderen?“ sind Fragen, die Teilnehmer
von Bildungsveranstaltungen insbesondere, jedoch nicht nur, in
Anfangssituationen beschiftigen und verunsichern. Eine Ein-
punkt-, Zuruf- oder Kartenabfrage oder Mind-Map kann hier
Klarheit schaffen. Mit einer schlichten miindlichen Frage, die der
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Seminarleiter stellt, kann das meist nicht erreicht werden: Man
hat nicht so viel Zeit zum Uberlegen, was man sagen mochte, man
traut sich nicht, man orientiert sich an dem, was andere schon
vorher duf3erten.

In vielen Bereichen besitzen Seminarteilnehmer Wissen, tiber
das der Leiter nicht verfiigt. Damit ist nicht nur Fachwissen in
Spezialbereichen gemeint. Die Teilnehmer kennen z.B. ihre
Interessen und konnten daher die Inhalte einer Veranstaltung zu-
mindest teilweise selbst festlegen oder mitbestimmen. Mit einer
Kartenabfrage oder einer Mind-Map konnen sie dabei unterstiitzt
werden, ihre evtl. nur bruchstiickartig bewussten Erwartungen
zusammenzutragen und zu strukturieren.

Ein Sonderfall diese Mehrwissens sind Feedback-Situationen.
Riickmeldungen tiber Lernerfolge oder Empfindungen in be-
stimmten Kurssituationen lassen sich mit Einpunktfragen oft we-
sentlich effizienter bekommen als mit miindlichen Nachfragen.

In jeder Situation, in der Moderation eingesetzt wird, muss
der Unterschied zwischen Moderation und Manipulation bedacht
werden — ganz besonders in Bildungsveranstaltungen. Mode-
ration darf nicht instrumentalisiert werden, um Menschen mal
eben ein bisschen zu aktivieren. Thre selbststindige Arbeit muss
Folgen haben konnen; Konflikte oder Riickzugsverhalten sind
ansonsten vorprogrammiert.
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Die Zukunftswerkstatt ist eine zweite grole Moderationsform, die sich unabhingig
von der Moderationsmethode entwickelt hat. Auch die Zukunftswerkstatt zielt darauf
ab, Menschen darin zu unterstiitzen, effizient in einer Gruppe zusammenzuarbeiten.
Sie besitzt jedoch einen anderen Hintergrund als die Moderationsmethode: Wéhrend
diese vor allem im Zusammenhang mit Planungs- und Managementfragen in Un-
ternehmen angewendet wurde und wird, zielte die Zukunftswerkstatt von Anfang
an auf eine weiter gehende Demokratisierung der Gesellschaft ab. Menschen, tiber
die normalerweise bestimmt wurde, sollten aktiviert, zur Selbstbestimmung tiber ihr
eigenes Leben motiviert und dabei methodisch unterstiitzt werden.
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Entwicklung

1. Entwicklung

Die Urspriinge der Zukunftswerkstatt liegen in den frithen 60er-
Jahren. Sie entstanden aus der Kritik sozial engagierter Zukunfts-
forscher an der damaligen Futurologie. Diese konzentrierte sich
auf technische Aspekte und wurde von Interessengruppen aus
Wirtschaft, Politik und Militdr vereinnahmt. Experten entwarfen
,wiinschenswerte” Zukunftsszenarien und die Interessengruppen
versuchten dann, diese Plidne langfristig in die Realitdt umzuset-
zen. Wissen um die Mdoglichkeiten der Zukunft wurde als Macht-
faktor erkannt.

Die betroffenen Menschen wurden in diese Gestaltungsversu-
che nicht einbezogen. In einer rapide wachsenden Expertokratie
wurde iiber sie bestimmt, wobei technische Gesichtspunkte bei
Weitem stirker gewichtet wurden als soziale.

Gegen diese Tendenz wandte sich u.a. der Zukunftsforscher
und Schriftsteller Robert Jungk. Uber mehrere Jahre hinweg ent-
wickelte er die Zukunftswerkstatt als Gegenentwurf. Im Zentrum
standen dabei drei Ziele, die auch heute noch die Grundidee der
Zukunftswerkstatt darstellen.

Der Hauptgedanke ist, dass Menschen iiber ihr eigenes Le-
ben bestimmen sollen. Der Fremdbestimmung durch méichtige
Interessengruppen soll ebenso entgegengewirkt werden wie der
durch wohl meinende Verwaltungen; mit technischen Mitteln
geschaffene Fakten sollen nicht ohne Beteiligung der Betroffenen
das Leben gestalten. Insofern soll die Gesellschaft demokratisiert
werden. Damit ist nicht gemeint, dass in Zukunftswerkstitten
Entscheidungen getroffen werden sollen. Sie sollen Mitbestim-
mung und Einmischung erméglichen.

Das Ideal des Gedankens der Zukunftswerkstdtten ist, dass sie
an jedem Ort stattfinden, an dem gesellschaftliche Probleme auf-
tauchen. Gemeinden sollten stindig Raume dafiir bereithalten,
sodass eine lebendige Demokratie ,,von unten* entstehen konnte.

Die Demokratisierung soll erreicht werden, indem sich
Menschen Gedanken iiber ihre eigene Zukunft machen, eigene
Vorstellungen entwerfen. Ausgangspunkt ist dabei nicht das
Expertenniveau. Es geht nicht darum, mit Wissenschaftlern
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iiber fachspezifische Zusammenhdnge und deren Einfluss auf
die Gesellschaft zu diskutieren. Die Zukunftswerkstatt geht viel-
mehr von zwei Grundressourcen jedes Menschen aus: einerseits
dem Wissen iiber die eigenen Lebensumstdnde, andererseits
der Phantasie, den Wunschvorstellungen und Trdumen von ide-
alen Zustdnden. Auf dieser Basis soll iiber die eigene Zukunft
nachgedacht werden. Themen von Zukunftswerkstitten miissen
dabei nicht vordergriindig politisch sein. Der Bereich umspannt
»Mitgestaltungsmoglichkeiten in der Uni“ oder ,,Neue Technolo-
gien am Arbeitsplatz® ebenso wie ,,Leben in unserer Strale” oder
sogar ,,Beziehungen®. Jede bewusste Zielsetzung einer Gruppe
von Menschen wirkt in ihrer Umsetzung in mehr oder weniger
groflem Ausmal politisch.

Voraussetzung dieser politischen Wirkung ist allerdings noch
die Bemiihung um die Durchsetzung von Entwiirfen. Die Vorstel-
lungen entstehen ja nicht in einem luftleeren Raum, der beliebig
zu fiillen wiére. Vielmehr werden sich gerade bei Themen aus der
Politik oft Interessenskonflikte mit anderen Beteiligten ergeben.
Insofern ist die — politische — Aktivierung von Menschen ein wei-
teres Ziel der Zukunftswerkstatt.

Ebenso wie in der Moderationsmethode war viel Experimen-
tieren notwendig, um zu einer ausgereiften Methode zu kommen.
So wurde etwa 1965 bei einer Veranstaltung in Wien den um
einen Tisch sitzenden Biirgern einfach die Frage gestellt, wie sie
sich denn die Zukunft vorstellen wiirden. Die recht zéhe Reso-
nanz zeigte, dass auf diesem direkten Weg wenig Zielphantasie
zu wecken war.

Nach einigen Anfangsschwierigkeiten entwickelte sich die
Zukunftswerkstatt aber sehr schnell weiter. Brainstorming wurde
genutzt, um die Phantasieentwicklung zu férdern, Visualisierung
erleichterte das Festhalten der Beitrdge, ein Phasenschema wurde
entworfen, das das gemeinsame Werken strukturierte und bis
heute das Kernstiick der Methode bildet: In der Kritikphase wird
Kritik am bestehenden Zustand gesammelt, in der Utopie- oder
Phantasiephase ein utopischer Gegenentwurf aufgestellt, aus
dem in der Realisierungsphase eigene Zielvorstellungen und
Handlungsmdglichkeiten entworfen werden.

Ende der 70er-Jahre wurde die Anfrage nach Zukunftswerk-
stitten so grof}, dass Robert Jungk und Norbert Miillert ein Buch
dariiber schrieben, das als Einfithrung und Anleitung fiir Interes-
sierte dienen sollte: ,,Zukunftswerkstétten: Mit Phantasie gegen
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Routine und Resignation“. Die Veroffentlichung regte wiederum
die weitere methodische Ausarbeitung an und fithrte zu einer
Ausweitung der Anwendungsgebiete. Die Werkstitten wurden
nicht mehr nur eingesetzt, um Betroffene bei eigenen Zukunfts-
entwiirfen zu unterstiitzen und damit eine Demokratisierung
der Gesellschaft zu erreichen. Sie wurden z.B. als offenes und
aktivierendes Element in Bildungsveranstaltungen integriert, sie
wurden als Moglichkeit genutzt, Probleme anzureilen und zu
durchdringen, und sie wurden sogar im Umgang mit persénlichen
Problemen verwendet.

Bis Mitte der 90er-Jahre war die Zukunftswerkstatt neben
der Moderationsmethode die zweite grole Moderationsform im
deutschsprachigen Raum. Die beiden eng verwandten Ansétze
waren aber personell und in ihren Einsatzbereichen klar getrennt.
Ein Moderationsmethode-Moderator wusste meistens wenig von
der Zukunftswerkstatt und umgekehrt. Wirtschaft war die Doma-
ne der Moderationsmethode, in Biirgerinitiativen und Bildungs-
stitten fand sich die Zukunftswerkstatt.

Diese Trennung gibt es heute kaum mehr. Moderatoren kennen
meist beide Methoden und Zukunftswerkstitten sind inzwischen
in der Unternehmensberatung salonféhig.

Im Folgenden stelle ich eine Form der Zukunftswerkstatt dar,
die ich in zweierlei Hinsicht fiir sehr schliissig halte: in Bezug auf
die urspriinglich mit dieser Methode verfolgten Absichten und in
Bezug auf eine klare Abgrenzung von der Moderationsmethode.
Praktiziert werden auflerdem viele Mischformen der beiden
Verfahren und andere Werkstattmodelle, die in der Auseinander-
setzung mit bestimmten Arbeitsgebieten entstanden (z. B. Stange
u.a. 1987 oder Lutz 1983, Ubersicht in Lechler 1992).
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sierung"*

2. Ziele

Die drei grundlegenden Ziele der Zukunftswerkstatt wurden
schon angesprochen:
* Die Einbeziehung von mdoglichst vielen Betroffenen in politische

Fragen soll zu einer Demokratisierung der Gesellschaft fiihren.
® Diese Betroffenen sollen eigene Zukunftsentwiirfe auf der

Grundlage ihrer Wiinsche und ihrer Phantasie erstellen.
® Sie sollen politisch aktiviert werden, sodass sie ihre Zukunfts-

vorstellungen auch offensiv vertreten.

Im konkreten Einzelfall steht zwar eine bestimmte Probleml6-
sung im Vordergrund, die drei Ziele liegen aber dem ganzen Kon-
zept ,,Zukunftswerkstatt* zugrunde. Insofern ist eine genauere
Betrachtung zentral fiir dessen Verstidndnis, gerade auch in der
Abgrenzung zu der Moderationsmethode.

Welche Anforderungen muss die Methode vor diesem Hinter-
grund erfiillen?

2.1 Demokratisierung der Gesellschaft

Die Belebung der Demokratie, die intensive Einbeziehung vieler

Menschen in gesellschaftliche Prozesse, ist das erste Ziel des

Konzepts ,,Zukunftswerkstatt”. Um nochmals zu verdeutlichen,

dass die Inhalte sich dabei nicht auf politische Entscheidungen

beschrianken, folgt eine kurze Zusammenstellung von Themenbe-

reichen, denen Ergebnisse aus Zukunftswerkstitten zugeordnet

werden konnen. Zugrunde liegen etwa 70 Werkstétten, die Ende

der 80er- und Anfang der 90er-Jahre durchgefiihrt wurden (nach

Miillert/ Kuhnt 1996, S. 21 f.):

® Menschengemifle Kommunikation (ca. 30 %)

* Neue Berufe, Arbeitsplitze, Tétigkeitsfelder (ca. 20 %)

¢ Offenes Lernen, Erfahren und Erleben (ca. 15 %)

* Okologisch ausgerichtete Lebensumwelt (ca. 15 %)

® Gesellschaftliches und politisches Aktivwerden mit Schwer-
punkt auf Konzepten der Mitbestimmung (ca. 10 %, ,,Politik*
im iiblichen Sprachgebrauch)
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Will die Methode tatsdchlich einer Demokratisierung der  Anforderungen
Gesellschaft dienen, so muss sie zwei grundlegenden Anforde-
rungen geniigen. Sie muss die Moglichkeit bieten, viele Menschen
zu erreichen, und sie muss als Instrument geeignet sein, mit dem
Problemldsungen und Zielvorgaben fiir Entwicklungen entworfen
werden konnen. Fachert man diese Kriterien weiter auf, so ergibt
sich die folgende Aufstellung:

Einbeziehung vieler Menschen
* Weite Verbreitung moglich
® Methode leicht zu lernen, keine aufwéndige Ausbildung
® Kein besonderer Aufwand erforderlich (Material/ Geld)
® Nicht ortsgebunden
® Verbreitung wahrscheinlich
® Macht Spaf}
® Vermittelt Erfolgserlebnisse
* Fiir weite Bevolkerungsschichten zugidnglich
® Passend fiir jeden Bildungsgrad
¢ Keine Spezialkenntnisse notig

Entwurfsinstrument
* Anpassungsfihig an verschiedene Problemstellungen
® Erfahrungen und Vorstellungen der direkt Betroffenen kdnnen
einbezogen werden
® Integration der Bediirfnisse verschiedener Menschen
® Integration moglich
* Uberschreiten von Egoismen in Methode angelegt
* Uberschreitung des linear-kausalen Denkens: Denken in kom-
plexen Zusammenhidngen
® Darstellung groer Zusammenhénge moglich
® Darstellung von Details moglich
® Zusammenwirken unterschiedlicher Menschen/Denkansétze
® Lickenlose Dokumentation des Prozesses
® Nachvollziehbarkeit ist fiir Aulenstehende gegeben
® Zunichst vernachldssigte Aspekte konnen in ihrem Kon-
text erkannt und erneut aufgegriffen werden

Den meisten dieser Anforderungen konnte auch die Moderati-  Zukunftswerk-
onsmethode entsprechen. Ein wesentlicher Unterschied zeigt sich  statt und Modera-
jedoch bei der Moglichkeit der Verbreitung: Das teure Material  rionsmethode
der Moderationsmethode ist nur begrenzt geeignet.
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2.2 Zukunftsentwiirfe auf der Basis von Wiinschen
und Phantasie

Bei jeder Problemstellung ergibt sich die Frage, in welcher
Richtung Losungen gesucht werden sollen, d.h. die Frage nach
einer Zieldefinition. In vielen Situationen ist der Sollzustand
weit gehend vorgegeben: Wenn in einer Fertigungsabteilung der
Ausschuss zu hoch ist, muss er eben gesenkt werden. Die Frage ist
dann lediglich, auf welche Weise das geschehen soll.

Bei gesellschaftlichen Problemstellungen ist die Situation an-
ders. Vorgegebene Ziele fehlen. Wenn die Lebensqualitét in einer
Gemeinde niedrig ist und die Bewohner sich nicht wohl fiihlen,
kann daraus nicht direkt abgeleitet werden, in welche Richtung
sich die Gemeinde verdndern soll. Soll es mehr Griin geben? Bes-
sere Versorgung mit Geschiften? Bessere Verkehrsanbindung?
Weniger Verkehr? Stralencafés? Spielpldtze? Andere Bebauung?
Und wie sollen diese Teilaspekte jeweils konkret gestaltet werden?

Die Zukunftswerkstatt setzt hier auf die Wiinsche der Bewoh-
ner bzw. der von einem Problem Betroffenen. Das ausfiihrliche
Thematisieren von Vorstellungen iiber Idealzustdnde, das phanta-
sievolle Ausspinnen dieser Ansitze ist die Grundlage der Zielfin-
dung. Die Aufgaben des rationalen Denkens liegen vor allem im
Uberpriifen der Sinnhaftigkeit und Umsetzbarkeit von Entwiir-
fen, die auf der Basis von Wiinschen entstehen.

Bei diesem Vorgehen zeigen sich einige Probleme, die sich
zwar bei rein ,rationaler Planung ebenfalls ergeben, dort aber
nicht so augenscheinlich sind. Auch bei dieser flieBen Wertvor-
stellungen ein, allerdings verstecken sie sich meist hinter Zahlen.

Zunichst einmal hat natiirlich jeder Mensch seine eigenen
Idealvorstellungen: Der eine wiirde am liebsten mitten im Grii-
nen leben, der andere, sein Nachbar, zoge es vor, wenn er keine
zehn Schritte tun miisste, um in sein Auto steigen zu konnen. Die
Methode muss also hier eine sinnvolle Auseinandersetzung bzw.
evtl. eine Integration der verschiedenen Wiinsche ermdglichen
—librigens widersprechen sich oft sogar die Vorstellungen ein und
desselben Menschen.

Ein zweites Problem héngt eng damit zusammen: Entstehen
Wiinsche nicht weit gehend durch Manipulation? Werden Bediirf-
nisse nicht kiinstlich erzeugt? Ist eine Zukunftswerkstatt unter
diesen Bedingungen nicht Erfiillungsgehilfe der Werbung? Auch
diese Gefahr ist methodisch zu beriicksichtigen.
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Wiinsche (wieder)finden

® Teilweiser Abbau rationalistischer Denkgewohnheiten

® Anregung zum Trdumen

® Moglichst weit gehende Ausblendung kurzfristig aktueller,
z.B. durch Werbung erzeugter Bediirfnisse

Wiinsche duflern

® Angenchme, offene Gruppenatmosphére, Vertrauen zu anderen
»3pinnen” als Gruppennorm

® Unterschiedliche Gedanken erwiinscht

Auseinandersetzung mit Wiinschen anderer

® Erkennen und Akzeptieren der Wiinsche anderer
® Relativieren der eigenen Vorstellungen

® Integrationsmoglichkeiten suchen

Probleme beachten, aber nicht zur ausschliefslichen Basis der

Entwiirfe machen

® Ableitung von Losungen auch aus Problemen, d.h. durch Ab-
schaffung kritisierter Zustande

® Suche nach Zielen und Problemldsungen mithilfe von Phanta-
sie/Kreativitét

* Uberschreiten der Innenlogik eines Problems, Sehen groBerer
Zusammenhénge

Verbindung von Wunschdenken und realen Moglichkeiten
* Erfassen realer Moglichkeiten
® Synthese aus Wunsch und Realitdt herstellen
® Kein vorschnelles Aufgeben scheinbar nicht realisierbarer
Ideen
* Keine libertriebenen Hoffnungen/ Anspriiche
* Empfinden der Kluft zwischen Realitdt und Anspruch als
Herausforderung zur Uberwindung

Hier zeigen sich schon sehr deutliche Unterschiede zur Mode-
rationsmethode. Wie spéter noch dargestellt wird, hat die zentrale
Stellung der Phantasie in der Zukunftswerkstatt massive Auswir-
kungen auf nahezu alle Bereiche der Moderation: Thema, Material,
Frage- und Antworttechniken, Ablaufplanung.
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2.3 Politische Aktivierung der Teilnehmer

Der dritte Punkt, um den es im Konzept ,,Zukunftswerkstatt®
geht, ist die politische Aktivierung. Grundsétzlich bezieht sich
das im Sinne des Demokratisierungsgedankens auf die ganze
Bevolkerung, konkret jedoch auf die Teilnehmer der jeweiligen
Werkstatt. Das Gewicht dieses Aspekts variiert dabei stark mit
dem Thema: Bei,,Wohnen im Stadtteil Steinbiihl* hat die Durch-
setzung der Arbeitsergebnisse einen ganz anderen Stellenwert als
bei ,,Beziehungen®.

Das Aktivieren von Menschen ist ein Thema vieler Biirger-
initiativen und Verbénde. Dazu werden unterschiedliche Metho-
den eingesetzt. Beliebt war z.B. der Versuch, Menschen Angst
um die Welt zu machen, in der sie leben (vgl. z.B. Anders 1987).
Dieser Ansatz wirkt aber meines Erachtens eher umgekehrt,
namlich ldhmend.

Um Ansidtze zur Aktivierung von Menschen zu finden, soll
hier zunichst einmal dargestellt werden, warum es in gewisser
Weise sinnvoller ist, sich nicht gesellschaftlich zu engagieren.
Dazu werden zwei Erkldrungsansitze aus der Psychologie vor-
gestellt, das ,,personliche Kontrollbediirfnis“ und die ,,kognitiven
Dissonanzen®“. Damit kann und soll Inaktivitit nicht umfassend
erklart werden. Es sollen aber Aspekte deutlich werden, die die
Bereitschaft zu Engagement wesentlich beeinflussen, und auf
dieser Basis konnen wiederum Forderungen an die Methode ,,Zu-
kunftswerkstatt” formuliert werden.

Das Bediirfnis nach ,,kognizierter Kontrolle* besagt, dass es
emotional belastend wirkt, wenn wir den Eindruck haben, unser
Schicksal nicht selbst in der Hand zu haben. Wir brauchen das
Gefiihl, unser Leben zu kontrollieren.

Politisches Handeln in einer als belastend oder gefidhrdend
erlebten Situation zeigt im positiven Fall irgendwann einmal
Wirkung, sofern es kein lokales Problem ist jedenfalls nicht
in absehbarer Zeit. Die personliche Erwartungshaltung diirfte
meistens sogar noch niedriger liegen: ,,Die machen doch sowie-
so, was sie wollen.” Insofern ist es fiir den Einzelnen psycho-
logischer, mit scheinbar kontrollierbaren Maflnahmen Einfluss
auf die Situation zu nehmen: Man versucht nicht, auf die Gestal-
tung des Stadtteils Einfluss zu nehmen, sondern man setzt sich
am Wochenende ins Auto und fihrt ins Griine. Oder auf anderer
Ebene: Man geht nicht politisch gegen die Zerstorung der Ozon-
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5. Anwendungsbereiche

Die Anwendungsmdéglichkeiten der Zukunftswerkstatt dhneln de-
nen der Moderationsmethode. Die Unterschiede liegen vor allem
in Details.

Die Grundvoraussetzungen der Anwendung sind zunédchst
gleich. Auch in der Zukunftswerkstatt miissen die Teilnehmer
an dem Thema interessiert sein, sie miissen zusammenarbeiten
wollen und sie miissen Handlungsfreirdume haben bzw. sich
schaffen konnen. Im Einzelnen gibt es allerdings schon bei diesen
Grundlagen Unterschiede. Sie werden unten, im Zusammenhang,
ausgefiihrt.

Ob eine Zukunftswerkstatt in einer gegebenen Situation sinn-
voll ist, kann an drei Faktoren {iberpriift werden: an den (mogli-
chen) Teilnehmern, am Inhalt und an den Rahmenbedingungen.

Konkretisie-
Erwartungs- Bereich rungsgrad Ziel-
haltungen ‘ - klarheit
Thema
— Bearbeitungs-
/ strategie
Betrof‘fenheit/ Abnw?n; u;gs— Ergebnisform
Anzahl ereiche der
Zukunftswerkstatt
V2 tuation A
Handlungs- ‘ Veranstaltungs-
freirdume einbettung
Zeitrahmen

In Bezug auf die Teilnehmer der Zukunftswerkstatt ist zunéchst
ihre Anzahl und ihre Betroffenheit durch das Thema bedeutsam.
Mit wenigen Teilnehmern, etwa unter zehn, ist eine Zukunfts-
werkstatt nur sinnvoll, wenn sehr grof3es personliches Interesse am
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Thema besteht. Zusitzlich muss einiges Wissen dariiber gegeben
sein. Ist die Betroffenheit bzw. das Wissen zu gering, so besitzen
die Teilnehmer weder geniigend Engagement noch gentigend Res-
sourcen um sich gegenseitig anzuregen; die Werkstatt wird wahr-
scheinlich fade und bleibt einigermafen inhaltsleer. Sind dagegen
viele Teilnehmer anwesend, miissen Wissen, Interesse und Enga-
gement des Einzelnen nicht so ausgeprigt sein. Viele verschiede-
ne Menschen bedeuten auch viele verschiedene Sichtweisen, die
gegenseitige Anregung ist hoch. Ist jemand an einem bestimmten
Teilbereich nicht interessiert, so hat er bei parallelen Themenbe-
arbeitungen in mehreren Kleingruppen Auswahlmdglichkeiten.
Auflerdem kann man sich auch einmal eine Zeit lang zuriickneh-
men, wenn geniigend andere Teilnehmer da sind.

Hoch A
Personlicher Zukunftswerkstatt
Bezug zum
Problem
Gering N
Wenige Teilnehmer Viele

Die personliche Betroffenheit ist in der Moderationsmethode
nicht im gleichen Ausmaf} notig wie in der Zukunftswerkstatt.
Das hiangt mit Besonderheiten der Fragestellung zusammen (vgl.
S. 127), vor allem aber ist die Moderationsmethode stédrker ratio-
nal orientiert. Sie ist kaum auf emotionale Dynamik angewiesen,
insofern kann sie auch bei wenigen Teilnehmern mit méBiger Be-
troffenheit eingesetzt werden.

Der zweite wesentliche Aspekt ist die Gruppenzusammenset-
zung. Die Zukunftswerkstatt ist, im Vergleich zur Moderations-
methode, weniger geeignet, mit Hierarchien und Spannungen in
der Gruppe umzugehen.
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Hierarchien kénnen in der Moderationsmethode einigermafien
umgangen werden, indem anonymitdtsbewahrende Techniken
eingesetzt werden. Das ist in der Zukunftswerkstatt nicht so gut
moglich (vgl. S. 1421)).

Auch Spannungen in der Gruppe kénnen in der Zukunftswerk-
statt schlechter aufgefangen werden, wenn sie ein bestimmtes
MaB iiberschreiten. Im Vergleich zur Moderationsmethode fehlt
einerseits die klare, {ibersichtliche Strukturierung, die sachliche
Arbeit fordert, andererseits das stindige Achten auf Transparenz,
durch die Interessensgegensitze samt ihren Konsequenzen fiir
die Stimmung offen gelegt und besprechbar werden. Stattdessen
werden emotional betonte Methoden benutzt. Die Distanz zum
Geschehen, die das Bearbeiten von Spannungen ermdglichen
konnte, wird dadurch sehr erschwert. Eine Zukunftswerkstatt
lasst sich gut bei unterschiedlichen Meinungen einsetzen, bei gra-
vierenden entgegengesetzten Interessen aber nicht mehr.

Schliefllich miissen sich die Teilnehmer noch auf die Ar-
beitsform Zukunftswerkstatt einlassen kénnen. Schon bei der
Moderationsmethode kann die ungewohnte Visualisierung und
die Einschriankung der Diskussionsmoglichkeiten zu Skepsis
oder Ablehnung fithren. Bei der Zukunftswerkstatt kommen die
»Schmuddeligkeit* des Materials und der Ablauf hinzu, der nicht
dem tiblichen logisch-linearen Schema entspricht. Aullerdem
werden teilweise Methoden angewandt, die von den Teilnehmern
eine gewisse Offenheit und Experimentierfreude verlangen. Es
ist also zu iiberlegen, ob der potenzielle Teilnehmerkreis fiir die
Methode begeistert werden kann oder ob die Anwendung der Zu-
kunftswerkstatt eher zu Ablehnung und damit Schwierigkeiten in
der inhaltlichen Arbeit fiihrt.

Der Inhalt einer Zukunftswerkstatt ist, per Definition, zu-
kunftsbezogen. Ansonsten umfasst das Kriterium das Thema
der Werkstatt, die angemessene Bearbeitungsstrategie sowie die
Form, die die Ergebnisse der Veranstaltung haben sollen.

Beim Thema ist zundchst der Bereich zu betrachten, aus dem
es stammt. Man kann zwar keine klare Abgrenzung vornehmen,
typisch fiir Zukunftswerkstétten sind aber Themen, die irgend-
eine soziale Komponente enthalten. Dabei kann es sich um den
Umgang mit Computern am Arbeitsplatz handeln, um Moéglich-
keiten des Zusammenlebens in einem Hauserblock, um die Wei-
terentwicklung eines Vereines, um Gestaltung von rdumlichen
oder organisatorischen Strukturen, in denen Menschen leben

216



Anwendungsbereiche

und/oder arbeiten usw. In allen Beispielen sind Beziehungen
zwischen Menschen oder zwischen Mensch und nicht mensch-
licher Umwelt enthalten, und zwar unter dem Gesichtspunkt der
menschengerechten Gestaltung dieser Verhéltnisse. Thema einer
Zukunftswerkstatt wire also z. B. nicht ,,Steigerung der Effizienz
in der Schraubenfertigung, wohl aber ,,Arbeitszufriedenheit in
der Schraubenfertigung*®.

Die besondere Eignung der Zukunftswerkstatt fiir ,,soziale
Erfindungen entsteht aus der hohen Bedeutung der Phantasie
fiir die Ziel- und Losungsfindung und der persénlichen Betrof-
fenheit bzw. dem Interesse der Teilnehmer. Anhand dieser zwei
Bedingungen lassen sich Themen auch auBerhalb dieses Bereichs
auf ihre Eignung tiberpriifen. Bei entsprechendem Interesse der
Mitarbeiter wire eine Zukunftswerkstatt etwa ebenso fiir den
Entwurf eines Bildungskonzepts an einer Volkshochschule oder
einer Werbekampagne geeignet.

Der zweite wichtige Punkt beim Thema ist der Konkretisie-
rungsgrad. Je greifbarer und vertrauter ein Thema fiir die Teil-
nehmer ist, desto mehr konnen die Starken der Zukunftswerkstatt
genutzt werden. Optimal sind Themen aus der direkten Lebens-
welt der Interessenten. Hier sind Wissen, Interesse, Engagement
und Freude am Entwerfen phantastischer Alternativen norma-
lerweise gegeben. Abstraktere Themen, etwa ,,Lebensstile und
Gesellschaft™ kdnnen behandelt werden, wenn der Bezug zum
Leben der Teilnehmer noch herstellbar ist. Dabei ist es meist
sinnvoll, die Themen vor dem Einstieg in die Kritikphase zu kon-
kretisieren (vgl. S. 134f.). Vollig ungeeignet sind abstrakte Inhal-
te ohne nennenswerte praktische Konsequenzen, z.B ,,Demokra-
tiemodelle im Vergleich®. Mit der Moderationsmethode kdnnten
diese evtl. behandelt werden, wenn die Teilnehmer ausreichend
interessiert sind.

Drittens ist die Weite der Zielvorgabe bedeutsam. Die Gruppe
muss eigene Ziele setzen bzw. vorgegebene ausgestalten konnen.
Bei der Steigerung der Effizienz der Schraubenfertigung ist das
Ziel vollig klar, das Einzige, woran gearbeitet werden kann, ist
der Weg. Wenn dagegen die Verbesserung der Wohnqualitdt im
Stadtteil ansteht, ist zwar ein Ziel vorgegeben, es ist aber so allge-
mein formuliert, dass die Teilnehmer trotzdem freie Hand haben
und ihre eigenen Interessen einbringen konnen.

Hier liegt, sofern man die beiden Methoden unterscheiden
will, ein zentraler Unterschied zwischen Zukunftswerkstatt und
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Moderationsmethode. Die Steigerung der Effizienz der Schrau-
benfertigung kann durchaus moderiert werden, indem zunéchst
Kritik am gegebenen Zustand gesammelt wird, dann kreativ
Losungsmoglichkeiten gesucht werden und schlieBlich die kon-
krete Umsetzung geplant wird. Das wiirde ich aber nicht als Zu-
kunftswerkstatt bezeichnen: In der ,,Kreativitdtsphase” werden
nicht Utopien, phantasievoll entworfene Zukunftsvorstellungen
gesucht, sondern lediglich Losungsmdglichkeiten, die zu einem
klar vorgegebenen Ziel fithren sollen. Das Kennzeichen der
Zukunftswerkstatt ist aber gerade die Auseinandersetzung mit
Zukunftsvorstellungen, also mit Zielen.

Weiter ist in Bezug auf den Inhalt die Strategie bedeutsam,
mit der er sinnvoll bearbeitet werden kann. Wahrend mit der
Moderationsmethode meist logisch, rational vorgegangen wird,
setzt die Zukunftswerkstatt auf ein dialektisches Vorgehen, bei
dem sehr viel Wert auf Phantasie gelegt wird. Probleme, die am
besten logisch-analytisch angegangen werden, sind daher in der
Moderationsmethode besser aufgehoben.

SchlieBlich kann es sein, dass die Form der Ergebnisse, der
Grad der angestrebten Ausarbeitung, eine Rolle in der Metho-
denwahl spielt. Das ist vor allem der Fall, wenn nur wenig Zeit
zur Verfligung steht. Wahrend in der Zukunftswerkstatt die Pro-
blembearbeitung in der Realisierungsphase stattfindet und in den
beiden vorhergehenden Abschnitten vorbereitet wird, bietet das
geradlinige Vorgehen in der Moderationsmethode mehr Raum fiir
eine genaue Ausarbeitung der Ergebnisse. Die Vorbereitung ist
hier kiirzer. Zielfragen und Moglichkeiten des Ausagierens von
Arger nehmen einen wesentlich geringeren Stellenwert ein.

Die duBere Situation umfasst die Handlungsfreirdume, die die
Teilnehmer der Werkstatt haben, den Zeitrahmen und die mogli-
che Einbettung der Methode in einen grofleren Rahmen.

Handlungsfreirdume fiir die Teilnehmer miissen in einer
Zukunftswerkstatt ebenso gegeben sein wie in der Moderati-
onsmethode. Ein Unterschied besteht allerdings darin, dass die
Zukunftswerkstatt eher das Durchsetzen gegen Widerstéinde
fordert, da das Phasenschema auf die Forderung einer hohen
Identifikation der Teilnehmer mit dem Ergebnis und der Gruppe
ausgelegt ist.

Der Zeitbedarf einer Zukunftswerkstatt liegt etwa zwischen
einem halben und drei Tagen, wenn auch gelegentlich 90-Mi-
nuten-Werkstdtten durchgefiihrt werden. Fiir eine einigermafien
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annehmbare Durchdringung eines Themas und eine erste Hand-
lungsplanung sollte allerdings mindestens ein Tag veranschlagt
werden. Kommt es also bei einer kurzen Veranstaltung schon auf
greifbare Ergebnisse an, so ist oftmals die Moderationsmethode
besser geeignet. Das gilt auch fiir Inhalte, bei denen das phanta-
sievolle Herangehen der Zukunftswerkstatt sehr angebracht wére,
wie z. B. bei der Entwicklung eines Konzepts fiir eine Weiterbil-
dungseinrichtung.

Je knapper die Zeit ist, desto mehr kommt die hohe Flexibili-
tiat der Moderationsmethode zum Tragen, bei der auch mal nur
einzelne Elemente eingesetzt werden konnen, wéhrend die Zu-
kunftswerkstatt an ihr Phasenschema gebunden ist.

Zukunftswerkstétten sind nicht ganz in dem Ausma$ in iiber-
greifende Konzepte einzubinden wie die Moderationsmethode
(vgl. S. 104ff). In GroBveranstaltungen lassen sie sich tagungs-
begleitend oder im Sinne eines Diskussionsmarktes einsetzen. In
Planungs- und Verdnderungsprozessen konnen sie stellenweise
sinnvoll sein, allerdings miissen den Werkstitten dann reale
Konsequenzen folgen. Werden ihre Ergebnisse missachtet, etwa
in der Organisationsentwicklung, so wirkt das noch stirker frus-
trierend auf die Teilnehmer als bei der Anwendung der Modera-
tionsmethode. Im Rahmen von Bildungsveranstaltungen kénnen
Kurzwerkstétten die Auseinandersetzung mit einem Thema sehr
intensiv gestalten, sie brauchen aber relativ viel Zeit.

Zukunftswerkstitten kdnnen in einem weiten Bereich einge-
setzt werden. Im politischen Feld, in der Arbeit mit betroffenen
Menschen, die ihre eigene Zukunft thematisieren wollen, sind sie
wahrscheinlich eine, wenn nicht die zentrale Methode. Im An-
satz an der Phantasie und der Lebenswelt der Beteiligten, in der
gezielten Einbeziehung von Emotionen durch das Phasenschema
unterscheiden sie sich von der Moderationsmethode.

In der Praxis sind die Ubergiinge flieBend, wie etwa das Bei-
spiel der Schraubenfertigung zeigt. Insofern sind auch die hier
dargestellten Abgrenzungen eher als Denkanst63e zu verstehen,
denn als klare Trennungen, die in der Praxis einzuhalten sind.
Beide Methoden konnen an die jeweilige Situation angepasst
werden — umso genauer, je besser man ihre Ahnlichkeiten und
Unterschiede versteht.
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6. Zukunftswerkstatt und Moderations-
methode: Vergleich der Wirkungsgefiige

Die beiden Methoden wurden schon an mehreren Stellen gegen-
iibergestellt (vor allem S. 122—130 und 214-219). Hier sollen sie
noch unter dem Aspekt des Wirkungsgefiiges verglichen werden.
Welche wichtigen methodischen Aspekte wirken wie zusammen,
um welche Effekte zu erzielen? Um die Unterschiede mdglichst
deutlich herauszuarbeiten, werden sie etwas pointiert dargestellt.

220



Vergleich der Wirkungsgefiige

Moderations-
methode

Moderator

Transparenz

Engagement
fiir Umsetzung

N
Ergebnisse
Gruppen-
e bildung /

Effiziente
Kommunikation

@

Identifikation
mit Ergebnissen

Hohe Struk-
turierungsmog-
lichkeiten

Aspekte der

Methode

Aspekte des Material
Prozesses

— Prozess-
ergebnisse

> 13??53&’;&“.° Moderator
Zukunfts-
Unterschiede
der Methoden werkstatt

Ergebnisse

Engagement Gruppen-
fiir Umsetzung bildung

Effiziente
I Kommunikation

Emotionale Identifikation
Einbindung mit Ergebnissen

/!

Material

Phantasie-
entwicklung

Phasen- 5
schema

Die Grafiken stellen schematisch die wichtigsten Wirkungen
dar, die in den beiden Moderationsformen zum Tragen kommen.
Dabei erstrecken sich die Wirkungen zeitlich iiber die Veranstal-
tung hinaus bis zur Umsetzung der Ergebnisse.
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Da sich die beiden Bilder stark dhneln, wird als Erstes bespro-
chen, inwieweit sich die Wirkungsgefiige gleichen.

Zunichst bewirken in beiden Ansétzen der Moderator und das
verwendete Material eine effiziente Kommunikation der Gruppe.
Der Moderator plant das Vorgehen iiber die ganze Veranstaltung
und fiithrt die Gruppe durch ihren Meinungsbildungsprozess. Das
Material wirkt entlastend auf das Gedachtnis und bietet Moglich-
keiten, Inhalte zu strukturieren.

Die effiziente Kommunikation ist der Weg, liber den die Grup-
pe das inhaltliche Ergebnis erreicht. AuBBerdem foérdert sie die
Gruppenbildung und die Identifikation der Teilnehmer mit den
Ergebnissen. Mit ,,Gruppenbildung® ist hier gemeint, dass sich
die Teilnehmer nicht nur als Einzelkdmpfer verstehen, sondern
sich auch als Teil einer Gruppe erleben, mit der zusammen sie an
etwas arbeiten. Effiziente Kommunikation férdert dieses Selbst-
und Gruppenverstidndnis insofern, als sie das Gefiihl ermoglicht,
zusammen etwas Sinnvolles zu tun und dabei vorwérts zu kom-
men. Da dabei jeder das einbringen kann, was ihm wichtig ist,
konnen sich die Teilnehmer nicht nur mit der Gruppe, sondern
auch mit den Ergebnissen identifizieren.

Ebenfalls in beiden Moderationsformen bestehen Wechselwir-
kungen zwischen der Gruppenbildung, der Identifikation mit den
Ergebnissen und dem Engagement fiir deren Umsetzung. Fiihlt
man sich als Teil einer Gruppe, so kann man sich auch einiger-
malBen mit ihrer Arbeit identifizieren. Umgekehrt gilt dasselbe:
Wenn Menschen zusammen etwas erarbeiten und das Ergebnis
gut finden, verstehen sie sich auch ein Stiick weit als Gemein-
schaft. Das Gleiche gilt fiir den Zusammenhang von Engagement
und Gruppenbildung. Setzt man sich gemeinsam fiir etwas ein, so
verstiarkt das das Zusammengehorigkeitsgefithl. Und umgekehrt:
Zusammen mit Gleichgesinnten ist es wesentlich wahrscheinli-
cher, sich fiir etwas zu engagieren — und nicht als Einzelgidnger.
Die dritte Wechselwirkung schlieBlich besteht zwischen dem
Engagement und der Identifikation mit dem Ergebnis. Wenn man
etwas fiir gut hélt, kann man sich auch fiir dessen Verwirklichung
einsetzen. Dass es auch umgekehrt geht, ist ein bekannter psycho-
logischer Effekt: Man neigt dazu, sich mit dem zu identifizieren,
woflir man sich einsetzt.

Gruppenbildung, die Identifikation der Einzelnen mit den
Arbeitsergebnissen und Engagement fiir die Umsetzung dieser
Ergebnisse verstirken sich also gegenseitig.
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Geht man von den Gemeinsamkeiten zu den Unterschieden, so
zeigt sich, dass in der Moderationsmethode die effiziente Kom-
munikation eine herausragende Rolle spielt. In der Zukunftswerk-
statt werden dagegen die Wirkungen rund um das Engagement
fiir die Umsetzung der Ergebnisse verstdrkt. Aulerdem kommt
die Phantasie als zweite Quelle der Arbeitsergebnisse hinzu.

In der Moderationsmethode versuchen die Moderatoren zu
jeder Zeit, die Situation transparent zu halten (s.S. 79 f.). Durch
diese Offenheit wird einerseits die Gruppenbildung, andererseits
die Kommunikation gefordert. Verstdndnisbarrieren und Unsi-
cherheiten werden im Interesse eines moglichst effizienten Aus-
tausches aus dem Weg gerdumt. In der Zukunftswerkstatt spielt
Transparenz eine deutlich kleinere Rolle.

Das Material der Moderationsmethode ist durch seine Farben
und Formen, seinen geringen Platzbedarf und seine Mobilitét
dulerst libersichtlich und jederzeit beliebig zu gruppieren. Gan-
ze Tafeln sind ebenso beweglich wie einzelne Karten. Arbeits-
inhalte kdnnen daher leicht und schnell strukturiert werden und
sie bleiben auch bei groflen Informationsmengen iibersichtlich.
Durch das ansprechende Erscheinungsbild, die klaren, einfa-
chen Formen und die Zusammenfassung von Einheiten auf ab-
gegrenzten Arbeitsflichen (Pinnwédnden) wird ferner die Kon-
zentration der Teilnehmer gefordert, ein Phédnomen, das aus der
Montessori-Pddagogik bekannt ist. Strukturierungsmdglichkei-
ten und Forderung der Konzentration steigern wiederum die Effi-
zienz des Austausches.

Material und Moderator f6rdern also in der Moderationsme-
thode auf verschiedenen Wegen die Kommunikation. Deren Opti-
mierung ist das zentrale Prinzip der Moderationsmethode.

In der Zukunftswerkstatt tritt neben die methodischen Aspekte
,,Moderator* und ,,Material*“ das Phasenschema. Es fordert einer-
seits die emotionale Einbindung der Teilnehmer in den Arbeits-
prozess, andererseits die Phantasieentwicklung.

Die erhohte emotionale Einbindung der Teilnehmer intensi-
viert Gruppenbildung, Identifikation mit den Ergebnissen und
Engagement fiir die Umsetzung. Je mehr man sich in einem Ar-
beitszusammenhang emotional engagiert, desto mehr fithlt man
sich seinen Mitarbeitern verbunden. Das Gemeinschaftsgefiihl
fordert wiederum die emotionale Einbindung in die Werkstatt.
Mit den Ergebnissen identifiziert man sich, weil man emotional an
ihrer Erarbeitung beteiligt ist. Umgekehrt steigt die Emotionali-
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tét, wenn einem eine Sache wichtig ist. Schlielich engagiert man
sich wohl stéarker fiir die Umsetzung von etwas, das man nicht nur
abstrakt als sinnvoll betrachtet. Und sofern man sich handelnd fiir
etwas einsetzt, verbindet man sich auch emotional damit.

Die Phantasieentwicklung, die in der Zukunftswerkstatt
einen hohen Stellenwert hat, unterstiitzt diese emotionale Ein-
bindung der Teilnehmer in den Arbeitsprozess. Ihrerseits wird
sie gefordert durch das Phasenschema und das Material. Dessen
Strukturierungsmoglichkeiten sind zwar geringer als in der Mo-
derationsmethode, da der Platzbedarf hoher ist. Seine gewollte
»Schmuddeligkeit und die breiteren Moglichkeiten, Bewegung
in die Moderation einzubeziehen, fordern jedoch Lebendigkeit
und Phantasieentwicklung.

Die Ergebnisse werden in der Zukunftswerkstatt wesentlich
von der Utopiephase mitgeprigt. Handlungs- oder Losungsmog-
lichkeiten werden nicht nur aus Problemen abgeleitet, sondern
entstehen zum grofen Teil aus der Auseinandersetzung mit Zie-
len, mit erstrebenswerten Zukunftsvorstellungen.

Zusammenfassend kann man sagen, dass in der Moderations-
methode die Forderung effizienter Kommunikation im Vorder-
grund steht. Die Umsetzung der Ergebnisse durch die Gruppe
ist beabsichtigt, soll aber im Wesentlichen ebenfalls iiber Arbeits-
effizienz gefordert werden. Demgegeniiber spielt die Effizienz in
der Zukunftswerkstatt zwar eine wichtige Rolle, ihr steht aber die
Forderung des Engagements der Teilnehmer kaum nach. Das Wir-
kungsgefiige, das fiir die Umsetzung der Ergebnisse bedeutsam
ist, wird gezielt betont. Der zweite Hauptunterschied besteht in
der Art der Ergebnisgewinnung. Die Phantasie spielt in der Zu-
kunftswerkstatt eine wesentliche Rolle. Damit ist nicht nur eine
andere Vorgehensweise verbunden, sondern die Ergebnisse der
Moderation unterscheiden sich auch inhaltlich.
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Punktlandung Zukunft:
Wandel effektiv gestalten mit grolen Gruppen

Carole Maleh

1. Uberblick iiber vier Methoden

In Organisationen und Unternehmen sind immer héufiger in
kurzer Zeit einschneidende Verdnderungen auf breiter Ebene zu
realisieren. Moglichst viele Menschen sollen fiir neue Ziele oder
Strategien mobilisiert werden. Gemeinsame Visionen sind zu ent-
wickeln oder es besteht der Druck, viele und schnelle Lésungen
fiir ein Problem zu finden. Dann ist es sinnvoll, alle Betroffenen
in den Verdnderungsprozess zu integrieren und die Kompetenz
und das Potenzial der Mitarbeitenden zu nutzen. Dies ist oft leich-
ter gesagt als getan, vor allem, wenn es sich dabei um 100, 500,
2000 oder gar noch mehr betroffene Personen handelt.

Grofigruppen — Interventionen

e T

Appreciative L, Mix
Inquiry
Potenziale Real Time
freilegen Strategie
Change
Open Space
# Aktivierung der
Mitarbeiter
Viele Ideen, Zukunfts-
MaBnahmen, konferenz
Ziele

Gemeinsame Ziele und
MaBnahmen
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Vier Beispiele fiir Grofigruppen-Interventionen

Beispiel 1: Die Fithrungsspitze hat neue Leitlinien fiir das Unter-
nehmen entwickelt. Auf einer Real-Time-Strategic-Change-Kon-
ferenz (Strategiekonferenz) soll die Belegschaft dariiber informiert
werden. Und mehr noch, sie soll dazu motiviert werden, die neue
Richtung des Unternehmens mitzutragen und mitzugestalten.

Beispiel 2: Zwei Firmen fusionieren. Unterschiedliche Kulturen
treffen aufeinander. 10000 Menschen sind davon betroffen. Ins-
gesamt werden fiinf Appreciative-Inquiry-Konferenzen (wert-
schitzende Erkundung) durchgefiihrt. Die Stirken, Erfahrungen
und Potenziale beider Unternehmen werden lokalisiert, um sie
in die neu entstehende Firma einflieBen zu lassen. Das Gewin-
ner / Verlierer-Paradigma wird aufgebrochen.

Beispiel 3: Im Rahmen der Lokalen Agenda 21 mdchte sich eine
Kommune mithilfe der Biirger/-innen neu orientieren. Eine Zu-
kunftskonferenz (Future Search) wird einberufen. Vertreter aller
Interessengruppen wirken an der Zukunft der Kommune mit.

Beispiel 4: Viele Ideen sind gefragt, denn die Qualitét eines Pro-
duktes muss aufgrund neuer Marktanforderungen gesteigert wer-
den. Reprisentanten der Produktion, des Vertriebs, des Einkaufs
und der Qualitédtssicherung werden zur Open-Space-Konferenz
(Impulskonferenz) eingeladen, um kreative und schnelle Losun-
gen zu entwickeln.

Neues Fiihrungsparadigma

Die Zeit geht vorbei, in der die Unternehmensfithrungen glaub-
ten, dass sie die Geschifte erfolgreich alleine fithren und dirigie-
ren konnten. Vielen Vorstinden, Geschiftsfiithrer/-innen oder
Abteilungsleiter/-innen scheint immer deutlicher zu werden,
welches Potenzial in ihren Mitarbeiter/-innen steckt. Und dass
ihre Beschiftigten Verantwortung fiir sich, ihren Arbeitsplatz,
ihren Arbeitsbereich und die Zukunft des Unternehmens, der
Organisation oder Institution ibernehmen wollen und kénnen.
Unternehmen, die diesen Paradigmenwechsel bereits vollzogen
haben, behaupten sich erfolgreich im Wettbewerb.
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Bei GroBgruppen-Interventionsmethoden geht es darum, die
Verantwortung fiir den Wandel von allen Betroffenen — sowohl
von der Fithrung als auch von den Beschiftigten — tragen zu
lassen. Jede betroffene Person kann einen Beitrag zum Verin-
derungsprozess leisten. Bei den Verfahren handelt es sich um
demokratische Methoden, die auf breiter Basis wirken. Sie sind
so konzipiert, dass eine gro3e Anzahl von Menschen zur gleichen
Zeit (meist in einer dreitdgigen Konferenz) an einem Thema ar-
beitet und so verdndernd auf die Situation wirkt.

Prozessablauf
Steuerungs- Evaluation Follow-up
gruppe
» EEE m Q | | | | O
Erstgespriach/ Fiihrung Umsetzung
Sondierung Konferenz
Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3
Entscheidung Entwicklung Durchfiihrung | Implementierung

Wenn sich die Fiithrung einer Organisation entscheidet, die
anstehende Verdnderung beteiligungsorientiert anzugehen, zum
Beispiel um die Umstrukturierung im Hause mithilfe der Mit-
arbeitenden zu organisieren und umzusetzen, beginnt ein par-
tizipativer Verdnderungsprozess. Eine Steuerungsgruppe wird
zusammengestellt und tagt mehrere Male, um die Konferenz
inhaltlich und organisatorisch vorzubereiten. Mitglieder dieser
Gruppe reprisentieren — wie auch spiter die Teilnehmenden auf
der Konferenz — einen Querschnitt der Organisation. Sie haben
von Beginn des Prozesses an Einfluss auf die Richtung und Vor-
gehensweise zur Verdnderung.

In der Folge findet nach einigen Monaten Vorbereitungszeit die
Konferenz statt. Hier setzen die Methoden der Grof3gruppen-In-
terventionen an. Denn hierbei handelt es sich nicht um Konferen-
zen im herkdmmlichen Sinn. Es gibt in der Regel keine Vortrége,
keine Podiumsdiskussionen, keine hintereinander aufgestellten
Stuhlreihen und kein passives Zuhoren. Eigenverantwortung,
Engagement und aktive Teilnahme der Anwesenden sind gefragt.
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Unterscheidungsmerkmale der vier Methoden

Open Space Future Search Real Time Strategic | Appreciative
(Impulskonferenz) | (Zukunftskonfe- Change Inquiry
renz) (Strategickonferenz) | (Wertschitzende
Erkundung)
Ziel Schnelle Erarbei- Gemeinsame Information der Bestehende Potenzi-
tung von Losungen, | Zukunftsbilder Organisation iiber ale freilegen.
Aktivierung vieler | entwickeln. Verénderungsabsich-
Mitarbeiter zur ten der Leitung.
Verdnderung.
Teilneher- | Ab 10 bis zu mehr | Ab 40 bis zu 72 Ab 50 bis zu 2000 Ab 10 bis zu mehr
zahl als 1000 Personen Personen Personen als
2500 Personen
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an Vorschldgen und | und verbindliche ne Strategie mit von Erfolgen und
Ergebnissen zum Installation von abteilungsbezogenen | Erfolgsbedingungen,
Leitthema sowie MaBnahmen zur MaBnahmen. um diese zu wie-
erste Projektbildung | Umsetzung im Sin- derholen sowie der
zur Umsetzung. ne der Ziele dieser Schliisselfaktoren
Vision. einer erfolgreichen
Organisation.
Planungs- | 2 Monate 2 bis 4 Monate 3 bis 6 Monate 2 bis 4 Monate
dauer
Planungs- | Planungsteam, Planungsteam, Fihrungs- und Planungsteam,
gruppe Auftraggeber, Mo- | Auftraggeber, Mo- | Planungsteam, Mode- | Auftraggeber, Mode-
derator/-innen derator/-innen rator/-innen rator/-innen
Veranstal- | 1 bis 3 Tage 16 Stunden auf 3 2 bis 3 Tage 3 Tage bis mehrere
tungs- Tage verteilt Jahre
dauer
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