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DIE PERSPEKTIVE
ENTSCHEIDET

In jedem Unternehmen prallen unterschiedliche Vorstellungen von
Arbeit aufeinander. Eine genaue Analyse der Strukturen auf Grund-
lage von Metaphern kann auch Flihrungskraften der Kommunikation
helfen, ihre Teams besser zu verstehen.
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B> Es erscheint Fiithrungskraften
meist klar und unstrittig, wie ihr
Unternehmen zu funktionieren
hat, um erfolgreich zu sein. Wa-
rum es dann jedoch nicht in ge-
nau dieser Weise zu funktionie-
ren imstande ist, bleibt deshalb
zunichst ein Mysterium. ,Ich
verstehe einfach nicht, warum
meine Mitarbeiter nicht so agie-
ren, wie es doch dringend notig
wire, um unsere Ziele zu errei-
chen. Ich erklire genau, warum
es wichtig ist, so zu handeln,
und niemand tut es“, klagt Nina
Paulus, Fithrungskraft.

Thre Bemerkung benennt
ein typisches Problem mit weit-
reichender Konsequenz. Unter-
schiedliche Denkmodelle, soge-
nannte Metaphern, verhindern
auf verschiedenen Ebenen des
Unternehmens ein gemeinsames
Verstiandnis der Arbeit. Fremde
Metaphern wirken wie andere,
unbekannte Kulturen: Unter-
schiede werden wahrgenom-
men, wirken befremdlich und
fur viele Verhaltensweisen fehlt
das Verstindnis. Metaphern
sind ,,Bilder der Organisation*
(vgl. Morgan ,,Bilder der Or-
ganisation“), sie beschreiben
den Blickwinkel, aus dem her-
aus ein Unternehmen betrachtet
wird. Sie bilden die (unbewuss-
te) Basis fiir das Handeln im
Job. Haufig divergieren diese
»Bilder jedoch: Zwischen Be-
reichen, Abteilungen, Teams
und auf unterschiedlichen Hie-
rarchiestufen werden also un-

terschiedliche Metaphern ge-
dacht und gelebt. Das fithrt zu
Problemen. Um diese zu losen
und Unternehmen verdndern zu
konnen, sollten Fihrungskrafte
und Berater die vorherrschen-
den Metaphern erkennen, damit
sie in die eigene Kommunikati-
on mit den Mitarbeitern einbe-
zogen werden konnen.

Geschieht dies erfolgreich,
so spricht die systemische Bera-
tung von ,,Anschlussfihigkeit®,
und diese bildet die Basis fur
erfolgreiche Kommunikation,
wichtigste Voraussetzung fir
Veranderungsprozesse. Rode-
rich Heinze hat in seinem Buch
»Keine Angst vor Verinderung*
in Anlehnung an Gareth Mor-
gan verschiedene Metaphern be-
schrieben, die unten in Abrissen
vorgestellt werden. Die nachfol-
genden sieben Metaphern erwei-
sen sich in der Praxis als weitge-
hend vollstandig.

In der Regel beschreiben
drei bis vier Hauptmetaphern
in Kombination die subjektive
Wirklichkeit der Mitarbeiter.
Diese gilt es zu identifizieren und
als Grundlage fiir die Kommuni-
kation zu gewinnen.

ZWECK WIRD ERFULLT

Die Metapher vom Ingenieur,
vom mechanistischen Denken
und von biirokratischen Organi-
sationen

Das ,Ingenieurmodell“ liefert
ein Bild von der Organisation
als Maschine. Die Erwartung
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ist, dass sie effizient und vor-
hersehbar funktioniert. In dieser
Metapher gibt es keine Subjek-
tivitat. Klassische Management-
theorien sind aufgrund dieser
Denkrichtung entstanden und
haben hierarchisch strukturierte
Organisationen entstehen las-
sen. Die Unternehmensmaschine
erfiillt einen Zweck. Andert sich
der Zweck, muss die Maschine
um- oder neu gebaut werden.
Maschinen konnen optimiert
werden. Effekte von Optimie-
rungen sind berechenbar. Men-
schen werden wie Maschinen als
Hilfsmittel zur Erreichung von
Zielen betrachtet. Arbeitsplatze
und Prozesse werden detailge-
nau beschrieben und Abliufe
geplant. Daraus entsteht lang-
weilige und entfremdete Arbeit.
Beispiel: McDonald’s. Hier sind
alle Ablaufe vorgeschrieben und
durchgetaktet, selbst das Lacheln
der Mitarbeiter.

SINNERFULLUNG

Die Metapher von den Bediirf-
nissen und der Motivation

Die ,,Gegenbewegung“ zum me-
chanistischen Ingenieurmodell
ist die Metapher von den ,,Be-
durfnissen und der Motivation*.
Sie geht davon aus, dass Indivi-
duen und Gruppen, ebenso wie
biologische Organismen, nur
effektiv funktionieren konnen,
wenn ihre Bediirfnisse befriedigt
werden. Die Grundidee der klas-
sischen Organisationsentwick-
lung entspricht dieser Metapher.
Je wertvoller und motivierender
die Arbeit, desto hoher die Sinn-
erfillung des Einzelnen und die
Loyalitait zum Unternehmen
und desto besser die Zielerrei-
chung. Die Motivation hat wei-
testgehend durch die Fithrung
zu geschehen, an die somit hohe
Anforderungen gestellt werden.
Die Bedurfnisse von Kunden
oder Biirgern stehen wie selbst-
verstandlich hinten an. Beispiel:
Behorden und behordenihnliche
Unternehmen.
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PASSENDES UMFELD

Die Metapher vom Anpassen
und Uberleben

Wenn wir annehmen, dass In-
dividuen, Gruppen und Orga-
nisationen Bediirfnisse haben,
die sie befriedigen wollen, dann
kann daraus der Schluss gezogen
werden, dass sie zu ihrem Wohl-
befinden ein Umfeld brauchen,
das entsprechende Ressourcen
liefert. Diese Denkrichtung be-
schreibt also das Komplement
der Metapher von den ,,Bediirf-
nissen und der Motivation“.
Unternehmen, in denen die
Metapher vom ,,Anpassen und
Uberleben® wirkt, sind extrem
auf die Bedurfnisbefriedigung
ihrer Kunden fixiert (beleuchten
also die Umgebung der Organi-
sation) und verlieren sich selbst
dabei haufig aus den Augen.
Ruft der Kunde, springen alle
auf und versuchen, die Aufga-
be zu losen. Die Bedurfnisse des
Kunden haben Vorrang, nach
dem Motto: ,Wenn wir den
Kunden verlieren, gehen wir un-
ter“. Beispiel: PR-Agenturen.

PRINZIPIEN, REGELN, RITUALE
Die Metapher von der Unterneh-
menskultur

Alle Unternehmen verfiigen tiber
eigene Unternehmenskulturen,
die sich durch die unterschiedli-
che Auspriagung von Regeln, Ri-
tualen und Werten voneinander
unterscheiden. Eine Unterneh-
menskultur entwickelt sich als
moralischer Anspruch, der durch
soziale Prozesse, Bilder, Symbo-
le und Rituale geschaffen und
am Leben erhalten wird. Wenn
ein Unternehmen seine soziale
Realitat stark aus der Perspek-
tive der ,,Unternehmenskultur*
betrachtet, heifst das nicht, dass
es starr an den gleichen Werten,
Prinzipien, Regeln und Ritualen
festhilt und diese nicht weiter-
entwickelt, sondern vielmehr,
dass es sein Denken und Han-
deln danach ausrichtet. ,,Uns ist
wichtig, dass unsere Mitarbeiter
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,UNTERSCHIEDLICHE DENKMODELLE VERHINDERN
AUF VERSCHIEDENEN EBENEN DES UNTERNEHMENS
EIN GEMEINSAMES VERSTANDNIS DER ARBEIT.”



40 KARRIERE

wiirdevoll behandelt werden®,
»Unsere Fiihrungskultur beruht
auf sieben Werten, ,,Eine solche
Vorgehensweise passt gut zu un-
serer Unternehmenskultur® sind
typische Satze. Beispiel: kirchli-
che Institutionen.

NETZWERKE

Die Metapher von der Unterneh-
menspolitik

Politik wird als die hohe Kunst
verstanden, Ziele gegen den Wi-
derstand anderer zu erreichen.

.FUR AUSSENSTEHENDE
SIND DIE INTERESSENLAGEN,
KOALITIONEN UND
ALLIANZEN SCHWER ZU
DURCHSCHAUEN."

In der Metapher ,,Politik“ geht
es um die Verfolgung von Inter-
essen, die dem Prinzip der Niitz-
lichkeit fiir die handelnde Person
folgt, nicht der Nitzlichkeit fiir
das Unternehmen. Es geht

also nicht darum, Ziele
fir das Unternehmen
zu erreichen. In dieser
Metapher spielen in-
formelle Netzwerke
zur Machtausiibung
eine grofse Rolle. Fur
Auflenstehende sind
die Interessenlagen,
Koalitionen und Al-
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lianzen schwer zu durchschau-
en und die Reaktionsweisen der
involvierten Personen hiufig
nicht verstandlich. Ein Weg, Or-
ganisationspolitik systemisch zu
analysieren, besteht darin, sich
auf die Beziehungen zwischen
Interessen, Konflikt und Macht
zu konzentrieren.

WISSENSTRANSFER

Die Metapher von der Uberle-
genheit durch schnelle Informa-
tionsverarbeitung

Ist es moglich, Organisationen
so zu gestalten, dass sie ebenso
flexibel, beweglich und einfalls-
reich funktionieren wie Gehirne?
Diese Metapher beschreibt die
Organisation als ein Informati-
onssystem und damit verbunden
als ein Kommunikationssystem.
Sie stellt Vergleiche zum Gehirn
als holografisches System an, das
Informationen dezentral verteilt
und Daten gleichzeitig speichert
und verarbeitet. Organisatio-
nen, die aus dieser Perspektive
betrachtet werden, verfiigen iiber
ausgekliigelte EDV- und Wissens-
managementsysteme.

VERANDERUNGSRESISTENT
Die Metapher vom Unternehmen
als psychischem Gefingnis
In Organisationen tritt haufig das
Phinomen auf, dass sie Ideen,
Gedanken und Handlungen ent-
werfen, die ihrerseits Prozesse
nach sich ziehen, durch welche
die Organisationsmitglieder ge-
fangen und gefesselt werden.
Der Gedanke des ,,psychi-
schen Gefiangnisses“ wird von
Platon in seinem Werk ,,Staat®
(Platon, Staat, S. 514ff.) beschrie-
ben. In der berithmten Allegorie
von der Hohle erkliart Sokrates
die Beziehung zwischen Erschei-
nung, Wirklichkeit und Wissen.
Andere Sichtweisen als die, wel-
che im Unternehmen verabredet
und sanktionsfrei ausgetauscht
werden, werden als abwegig be-
zeichnet. Unternehmen, deren
Mitarbeiter dieses Bild stark re-
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présentieren, wirken sehr verin-
derungsresistent, ignorieren neue
technologische Entwicklungen
und nehmen tatsichliche Bedro-
hungen durch sich verdndernde
Mairkte nicht wahr.

Konnten die Metaphern, die
in einem Team oder Unterneh-
men am hiufigsten vorzufinden
sind, identifiziert werden, so
konnen Sie sich folgende Fragen
beantworten:

Fragen zur einzelnen Metapher

e Was sind die Vorteile dieser
Metapher fiir unser Unterneh-
men? Was gewinnen wir da-
durch?

e Was sind die Nachteile dieser
Metapher? Was verlieren wir?

¢ Wie sind aufgrund der Meta-
pher bislang Verinderungs-
prozesse/Konflikte/Kommuni-
kation abgelaufen?

¢ Was konnen wir tun, um zu-
kunftige Veranderungsprozes-
se in Bewegung zu bringen?

® Was konnten wir tun, um Kon-
flikte zu vermeiden/Akzeptanz
zu schaffen und die Kommuni-
kation zu verbessern?

Nina Paulus hat die konkur-
rierenden Metaphern in ihrem
Bereich aufgedeckt: Sie hat er-
kannt, dass sie mit ihrem in
Zahlen, Daten und Fakten ver-
hafteten Denken den Zugang zu
ihren Mitarbeitern zwangslaufig
verlieren musste. In deren Welt
spielen quantifizierbare Wer-
te eine untergeordnete Rolle,
vorherrschend ist dort die Me-
tapher von den Bediirfnissen
und der Motivation. Paulus hat
ihre Kommunikation tiberdacht
— weg von den harten Fakten,
hin zu den weicheren Inhalten
individueller Motivation. Sie
hat damit einen Weg gefunden,
die Mitarbeiter fiir deren Aufga-
ben zu motivieren und ihnen zu
verdeutlichen, dass ihre Leistung
wichtig ist, damit das Unterneh-
men ihre Bedirfnisse auch in
Zukunft erfillen kann. B



