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entertain you

Motivationsseminare und Mitarbeiterevents sind grof3 in Mode:
Noch nie wurde in Unternehmen so fleif3ig gemeinsam geklettert,
gerudert, gerittenund gekocht. Ihr eigentliches Zieljedochverfeh-
len diese Motivationsbemiihungen geradezu zwangsliufig. Denn
die Mobilisierung von Mitarbeitern folgt ganz anderen Regeln.

T 1 inpaarStundenheftiger Schneefille reichten, dannbrachen die
—{  Stromleitungen unter einem dicken Panzer aus Schnee und Eis
J  zusammen. Rund 250.000 Menschen waren im November 2005
tagelang ohne Strom, das , Miinsterlinder Schneechaos“ ging als einer
der grofiten Stromausfille in die Geschichte der Bundesrepublik ein.

Glaubt man Vertretern der Energiewirtschaft, dann kénnten derartige
Blackoutsim Zeitalter der Energiewende durchaus zum Alltag gehren.
Indeutschen Unternehmen tun sie esbereits heute. Kaum ein gréfie-
res Projekt vergeht, ohne dass Fithrungskrifte mangelnde Energie und
Einsatz ihrer Belegschaft beklagen. Gerade wenn es um Verdnderungs-
prozesse oder Restrukturierungen geht, brechen die Verbindungen zwi-
schen Abteilungen reihenweise zusammen kommt es zu Ermiidungs-
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erscheinungen bis hin zum Totalausfall. ,,Unsere Mitarbeiter brennen
nicht fiir das Projekt“, bekommen wir dann von frustrierten Managern
zuhoren,und: ,Viele haben den Ernst der Lage einfach nicht erkannt.“

Dievermeintliche Ursacheisthédufig schnell ausgemacht. Der Mann-
schaftfehle es an Leidenschaft und Emotionalisierung, heifdt es, sie miis-
se ersteinmal fiir das Vorhabenbegeistert werden. Besonders ,,Emotion*
giltals geradezu magischer Brandbeschleuniger, wenn man das erkaltete
Feuer einer Organisation neu anzufachen hofft.

Meist wird daher die Personal- oder Kommunikationsabteilung mit
der Organisation eines moglichst emotionalen Events jenseits der Un-
ternehmensroutinen beauftragt. Die Angebote reichen von fulminanten
»Kick Off Konferenzen“ (gern in teuren Tagungshotels und mit einem
populdren Spitzensportler / Dirigenten / Wissenschaftler als externem
Star-Referenten) {iber gemeinsame Kochschullehrginge bis zu SWAT
Camps, wie sie ein Hamburger Coachingunternehmen zwecks ,,Team-
Building“ empfiehlt. Andere steigen mit den Kollegen ins Drachenboot
oderhochindie Baumwipfel. Zwei Millionen Deutsche hangelten sichim
vergangenen Jahr durch die 500 Kletterparks des Landes und ein guter
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Teil von ihnen diirften Belegschaften auf der Suche nach Leidenschaft,
Team-Spirit und verdndertem Filhrungsverstédndnis gewesen sein. Mit
einer solchen Initialzlindung im Riicken, so die Hoffnung, lieSe sich der
Motor der Verdnderung auf Touren bringen.

Und natiirlich ist das ein grofles Missverstdndnis. Denn erstens
setzt am ndchsten Montagmorgen wieder der Unternehmensalltag
mit den gewohnten Hierarchien, Ritualen und Auseinandersetzungen
ein. Vor allem aber fehlt es den meisten Unternehmen nicht an Energie.
Auch der {iberwiltigenden Mehrheit der Mitarbeiter mangelt es nach
unseren Erfahrungen keineswegs an Dynamik. Sie flieft nur in die fal-
schen Kanile.

Warum ist das so? Um dies zu verstehen, muss man sich die beiden Wel-
ten anschauen, die in einer Organisation geradezu unausweichlich auf-
einanderprallen.

e Auf der einen Seite stehen die Erwartungen der Mitarbeiter. Viele
erhoffen sich von Arbeit und Arbeitgeber so etwas wie Geborgenheit,
Loyalitdt, Sinnund Zielgebung— Erwartungen, die gerade durchgemein-
schaftliche Motivationsevents geférdert werden. Zusétzlich befeuert
man sie durch die hehren Werte, die sich viele Unternehmen 6ffentlich
ans Revers heften. Welche Firma spricht in ihrem Leitbild oder Marke-
tingauftritt nicht von Verantwortung, Verldsslichkeit und Vertrauen?

e Auf der anderen Seite steht die Realitdt arbeitsteiliger Organisatio-
nen. Da erleben die Akteure, dass Kolleginnen und Kollegen, mit denen
sie gestern noch in einem (Drachen-)boot safien, zwar weiterhin sym-
pathisch sind, aber trotzdem ihre eigenen Ziele verfolgen (dafiir wer-
den sie ja schliefilich auch bezahlt). Da fiihlen sich Mitarbeiter hinters
Licht gefiihrt, weil ihr Chef ihnen nur die halbe Wahrheit sagen darf. Da
werden Losungen als faule Kompromisse erlebt und Personalentschei-
dungen als himmelschreiende Ungerechtigkeit. Da hat man gestern
noch mit dem Chef F16f3e gebaut und bekommt von ihm heute die kom-
mentarlose Order, ein Entwicklungsprojekt, an dem man seit zwei Jah-
ren gearbeitet hatte, sofort einzustellen.

Motivation entsteht aus Einsicht,
nicht durch Manipulation.® Annavon Bismarck

Die Folge? Enttduschung. Sie ist auch der Grund, warum Motivations-
mafinahmen hdufig geradezu kontraproduktiv wirken: Schillernde
Events bestétigen nur die Wahrnehmung der Mitarbeiter, dass ihr Un-
ternehmen auf der Biithne auf Heile Welt macht, wihrend hinter den
Kulissen ein ganz anderes Stiick gegeben wird. Spitestens ab diesem
Punkt wird Energie von den eigentlichen Aufgaben der Organisation
umgelenkt. Stattdessen verpulvert man sie zusehends in destruktiven
Auseinandersetzungen, im Bemiihen, blof keine Fehler zu machen.
Der Energiefluss solcher Unternehmen erinnert zusehends an jene
westafrikanischen Olpipelines, die von enttiuschten Dorfgemeinschaf-
ten immer wieder angezapft, umgeleitet oder gleich ganz in die Luft ge-
jagtwerden.

Wie aber ldsst sich aus einer solch verfahrenen Situation noch so et-
was wie Orientierung geben? Wie kann es gelingen, Energien in die rich-
tigen Bahnen zulenken? Und was sind eigentlich die richtigen Bahnen?

Die Antwort liegt in einer Handvoll Faktoren, die simpel und kom-
plexzugleich sind.

» Prizision: Jede Organisation braucht Werte und Orientierungen,
die Zusammenbhalt stiften. Dafiir taugen allerdings nur Werte, die die
tatsdchlichen Konflikte der Organisation spiegeln und von ihr auch
wirklich gehaltenund gelebt werden kénnen. Im Zweifel sind diese Wer-
te weitaus kantiger und spezifischer, aber auch weitaus glaubwiirdiger

@?etaplan.de

Schwerpunkt: Mobilisierung

In den meisten Organisationen fehlt es keineswegs
an Energie. Sie flieBt nur in die falschen Kanile.*
Bennetvan Well
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als die gingigen Schonfirbereien. Welche Werte eine bestimmte Orga-
nisation leiten kénnten, sollte sie in einem diskursiven Leitbildprozess
mit Mitarbeitern und Fithrungskriften herausfinden. Meist sorgt be-
reits der Findungsprozess fiir verstédrkte Orientierung, Kohdsion und
Mobilisierung.

» Eigensinn: Motivation entsteht nicht durch Manipulation (siehe
oben), sondern aus Einsicht. Dafiir miissen Entscheidungen und Stra-
tegien von den Mitarbeitern nachvollzogen und ihre Umsetzung mit
bestimmt werden kénnen. Widerspruch und Zweifel der Belegschaft
miissen dabeinicht nurzugelassen, sondern geradezu geschiirt werden.
Eigensinn in der inhaltlichen Auseinandersetzung sorgt fiir Gemein-
sinnin der Organisation.

» Mobilisierung: Mobilisierende Events kdnnen in diesem Zusam-
menhang durchaus sinnvoll sein. In einer gut vorbereiteten Manage-
mentkonferenz beispielsweise werden Entscheidungen nicht nur
erkldrt, sondern ihre Bedeutung fiir die verschiedenen Bereiche durch-
dacht. Da werden keine Reden geschwungen, sondern Gedanken ge-
schirft. Und es werden jene Menschen ins Gespréch gebracht, die mit
einem Themenfeld tatséchlich vorwérts kommen miissen. Es geht also
nicht um eine Mobilisierung an sich, sondern um jene fiir ein ganz be-
stimmtes Problem, ein Thema oder ein Projekt. (Zur Frage, was eine gut
vorbereitete Managementkonferenz auszeichnet: Siehe Seite 6). Und
wenn diese eigentliche Arbeit erledigtist, gibt es vermutlich nichts Bes-
seres als eine fulminante gemeinsame Feier. Warum nicht im Drachen-
boot oder Kochsalon?

All das bedeutet weder das Ende von Mikropolitik noch von Auseinan-
dersetzungen im Unternehmen. Es heif3t auch nicht, dass Hierarchien
demokratisch und es in der Firma immer gerecht zugehen wiirde. Aber
die Zielkonflikte sind jetzt funktional, ihre Energie gerichtet. Im Ideal-
fall gelingt dem Unternehmen eine Energiewende, die ihren Namen
ausnahmsweise verdient.

AnnavonBismarck@metaplan.com
BennetvanWell@metaplan.com
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Propaganda oder die Kunst,
Recht zu behalten

Wo endet Uberzeugungsarbeit, wo be-
ginnt Propaganda? Ist es schon Mani-
pulation, wenn Entscheidungen nicht
hinterfragt werden diirfen? Eine Be-

griffsklirung.

n seinem Traktat , Die Kunst, Recht zu

behalten“ zdhlt Arthur Schopenhauer

nicht weniger als 38 sprachliche Kunst-

griffe auf, mit denen sich Gegenargu-
mente entkriften oder zumindest der Ent-
kriftungder eigenen Argumentation entgehen
lassen. Dabei setzt Schopenhauer nicht nurauf
argumentative Uberzeugung, sondern geht
von einer menschlichen Grundkonstitution
(»angeborene Eitelkeit, Geschwitzigkeit und
Unredlichkeit*) aus, die auch die Anwendung
fauler Tricks legitimiere. , Statt durch Griinde
auf den Intellekt, wirke man durch Motive auf
den Willen“ empfiehlt er in Kunstgriff Nr. 35,
»und der Gegner, wie auch die Zuhd&rer, wenn
sie gleiches Interesse mit ihm haben, sind so-
gleich fiir unsere Meinung gewonnen, und
wire diese aus dem Tollhause geborgt: denn
meistens wiegt ein Loth Wille mehr als ein
Centner Einsicht und Uberzeugung®.

Auch in Organisationen ist es wichtig, mit
der ausgerufenen Strategie, dem vorgenom-
menen Projekt oder der anstehenden Unter-
nehmensreform Recht zu behalten. Allerdings
wird mit dieser Intention hdufig zum néchst-
liegenden und ungeeigneten Mittel gegriffen.
Um Gegenargumente mdglichst gar nicht erst
aufkommen zu lassen, werden Hochglanz-
broschiiren gedruckt oder pompdse Kick Off-
Events organisiert, auf denen das Vorhaben
verkiindet wird.

Die Mitarbeitenden wittern dabei jedoch
hiufig—undnichtganzzu Unrecht—einen Ver-
suchderManipulation durch Propaganda (und
zwar Propaganda im kommunikativen, nicht
im ideologisch-historischen Sinne). Wihrend
Schopenhauer auch bei faulen Tricks immer-
hin noch die Disputation, also die sprachliche
Auseinandersetzung zwischen Diskutieren-
den, im Sinne hatte, verkommen Botschaften
der erwdhnten Art hiufig zur reinen Einweg-
kommunikation. Sie zielen eben nicht auf Ant-
wort, sondern auf ein intendiertes Handeln
und die Kognition der Zuhdrenden ab. Und
das nicht Kraft des besseren Arguments, son-
dern allzuhdufig mit Blendwerk: ,Offenbar
ldsst sich durch Propaganda eine kollektive,
homogene Ausrichtung von Bewusstsein und

GARTH S. JOWETT & VICTORIA O'DONNELL

Verhalten durchsetzen, Propaganda hat eine
integrierende Funktion. Propaganda setzt (...)
aber Tduschungvoraus* (vgl. Merten 2012).

Diese kommunikative Einbahnstrafle un-
terscheidet die reine Propaganda auch von an-
deren Kommunikationsformen (vgl. Jowett,
O’Donnell: 2005): zum Beispiel der Persuasi-
on, also dem Uberreden. Wihrend Propagan-
da lediglich ein bestimmtes Verhalten erzeu-
gen will, ohne dafiir Begriindungen liefern zu
miissen, basiert Uberreden auf dem diskur-
sivem Herstellen von Anschlussfahigkeit fiir
die eigene Argumentation. Anschlussfihigkeit
aber kann nicht erzwungen, sondern nur ver-
handelt werden.

Der Medienwissenschaftler Klaus Mer-
ten unterscheidet diese beiden Formen auch
zeitlich: Uberreden will ,hier und jetzt“ eine
Handlung oder Ansicht ausldsen. Propaganda
will dieses Verhalten oder diese Uberzeugung
yauf immer und ewig“ etablieren. Um andere
fiir sich oder ein Argument zu gewinnen, gibt
es aber noch eine dritte Mdglichkeit: Uber-
zeugen, das auf einen lingeren Zeitraum aus-
gerichtet und nur im Diskurs iiberhaupt zu
erreichenist.

Beim Uberzeugen gilt es Gegenargumen-
te zu entkrédften und dabei Vertrauen in die
eigenen Argumente aufzubauen. Dieses Span-
nungsverhdltnis kann lediglich dann aufrecht
erhalten werden, wenn die Gegenrede nicht
nur angehdrt, sondern auch verstanden wird.
Uberzeugen setzt also eine weitaus sorgfilti-
gere Rezeption der Argumente der Anderen

voraus, als Uberreden oder gar Propaganda
—und eine ernsthafte diskursive Auseinander-
setzung.

Nun ist es fiir Organisationen beileibe
nicht sinnvoll, jede Entscheidung mit allen zu
verhandeln. Schliellich besteht ein wichtiger
Zweck des Organisierens gerade in der Reduk-
tion von Kommunikation: Ein Unternehmen,
das jeden Morgen aufs Neue diskutieren wiir-
de, wer filir was zustdndig ist, wire sehr schnell
handlungsunfihig. In Organisationen muss
daher mitunter auch auf Verkiindungen zu-
riickgegriffen werden.

Fiir Verdnderungen aber, bei denenandere
mitwirken sollen, weil es ohne sie nicht geht,
ist echte, anstrengende Uberzeugungsarbeit
unerlésslich. Dazu gehort es, dass die relevan-
ten Akteure nicht nur zum Schein, sondern
tatsdchlich Verhandeln, Zweifeln und Wider-
sprechen diirfen. Nur wer wirklich zweifeln
darf, macht sich ein Argument zu eigen. Ap-
pelle hingegen verhallen, faule Tricks im Sin-
ne Schopenhauers werden schnell als solche
entlarvt.

Wer also verantwortlich kommunizieren
und fithren will, muss — das steckt schon im
Wort Verantwortung — nicht nur Rede, son-
dernauch Antwort stehen.

Judithbadel@metaplan.com
kaimatthiesen@metaplan.com

Garth Jowett & Victoria O’Donell: Propaganda and
Persuasion, London 2005; Klaus Merten: Die Kon-
struktion von Macht durch Kommunikation - am
Beispiel von Propaganda, http://www.sjschmidt.net/
konzepte/-texte/merten.htm, 2012; Artur Schopen-
hauer: Die Kunst, recht zu behalten: In 38 Kunstgriffen
dargestellt, Frankfurtam Main 1995.
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Das Blatt gewendet

Ein neues Layout. Eine zeitgemdifie Organisation. Effizientere Abldufe:

Wie viele andere Printmedien musste auch die Siiddeutsche Zeitung sich verdndern.
Dabei setzte die Redaktion ganz auf Ideen und Kooperation ihrer Kollegen — und
vollfiihrte eine Reform, die weit iiber das urspriinglich Geplante hinausreichte.

ie die sanfte Revolution der Siid-

deutschen Zeitung gliickte und

warum er manche Kollegen heu-
te anders sieht, erklirt ihr stellvertretender
Chefredakteur Wolfgang Krach.

Metaplan: Herr Krach, machen Sie sich ei-
gentlich gerndasLebenschwer?
Krach: Nein, wieso?

In den vergangenen zwolf Monaten haben
Sie sich und knapp hundert Mitarbeitende
Ihrer Redaktion dauerhaft in Atem gehal-
ten. Sie haben Stunden und Tage in Inter-
views, Arbeitsgruppen, Grofikonferenzen
und Teamsitzungen verbracht. Und alles
nur, weil die Siiddeutsche Zeitung ihr Er-
scheinungsbild ein klein wenig verindern
wollte. Weshalb der Aufwand?

Weil wir nicht einfach ein Layout, sondern un-
ser Layout haben wollten. Weil wir von Anfang
an jene mitnehmen wollten, die unser neues
Erscheinungsbild spdter mit Texten, Bildern
und Leben umsetzen und fiillen miissen. Weil
wirbeider EntstehungaufIdeenausder Redak-
tion hofften, auf die wir selbst nie gekommen
wiren. Und weil wir nicht lediglich unsere Op-
tik, sondern auch ein paar andere wesentliche
Dinge bei der Stiddeutschen verdndern woll-
ten. Dasist die knappe Antwort auf Thre Frage.

Und die ausfiihrlichere?

Sie miissen wissen, dass ein Zeitungslayout
nicht einfach nur das ist, was Sie als Leser in
Form von Buchstaben, Bildern und Grafiken
zu sehen bekommen. Fiir die Redaktion selbst
hiingen am Layout vielmehr Zusténdigkeiten,
Kompetenzen, Arbeitsabldufe, Hierarchien,
Organisationsstrukturen und Personalien,
vor allem aber auch journalistische Inhalte,
Textlingen und Herzblut. Bei uns gibt es einen

groflen Stolz auf das Erreichte und gleichzeitig
auch schnell groflen Schmerz bei Verdnderun-
gen. Dasmachtdie Sache soemotional—und so
heikel.

Weshalb heikel?

Wenn Sie das Layout der Stiddeutschen anfas-
sen, rithren Sie direkt an einen empfindlichen
Nerv der Redaktion. Gleiches gilt fiir viele
unserer Leser, die mit der Stiddeutschen und
ihrem Erscheinungsbild eine weitaus engere
Verbindung haben, als Aulenstehende vermu-
tenwiirden. Wir konnten das auch beianderen
Tageszeitungen beobachten, die in den ver-
gangenen Jahren ihr Layout modernisiert hat-
ten: Vielfach sindihnennach dem Relaunchdie
Leser in Scharen von der Fahne gegangen, weil
siefanden:, Dasistnicht mehr meine Zeitung*.
Deshalb wollten wir auch nicht den iiblichen
Weg eines Relaunches beschreiten und das
Ganze komplett einem externen Art Director
iiberlassen.

Warum brauchte die Siiddeutsche iiber-
haupt eine Layoutreform?
Wirhatteneinfachdas Gefiihl,inhaltlichldngst
moderner zu sein als unsere im Kern mehrere
Jahrzehnte alte Optik. Wir wollten aber nicht
irgendein neues Erscheinungsbild, sondern
ein Layout, mit dem sich ein moglichst grofier
Teil der Redaktion identifizierenkann.

Ihre Reform war aber weit iiber das Layout
hinweg angelegt. Warum?

Wir haben von Anfang an redaktionsintern ge-
sagt, dass diese Reform nicht nur das Layout,
sondern auch die Organisation der Stiddeut-
schen verdndern wiirde. Denn dass wir mit or-
ganisatorischen Schwichen zu kdmpfen hat-
ten, war uns lange klar. Aber ohne konkreten
Anlass war es fiir uns schwierig, diese anzuge-
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Das Streiflicht

(5:: Bevor die Rede auf Thilo Sarrazin
Tommt, missen her ein paar Worte dber
Kafka siehen. Einerselts, um noch einmal
hervorzuheben, was file ein kiuger und wit-
ziger Kopf Eranz Kafka war; andereraeits,
um ein bissehen Zeit mit Angenshmem zu
gewinnen, ehe es in die Niederungen des
Populiren geht. Es gibt nach einen dritten
Grund, aber zu dem spiitar, Kafka schriel
den Roman , Der Prozess®, und als er ¢ines
Nachmittags mit seinem Freund Max Brod
beisammensa$ unel daraus vorlas, brach
er, ach, brachen beide in schallendes Ge-
lachter aus, o lustig fanden sie, was der
Franz da geschrieben hatte. In sein Tage-
buch natierte Kafkasavwunderbar weltver-
achtende Sitze wie, Deutschland hat Russ-
land den Keleg erklir. Nachmictag
Sehwimmschule, Und in seinen Briefen
anDora, Milenaund Felice hatersehr erfri-
schend tiber andera Frauen gelastert, zum
Belspiel Qlber Else Lasker-Schiler: ,Ich stel-
le sie mir immer als eine S&uferin vor, die
sich in der Nacht durch die Kaffeehiuser
schleppt.” Ml diese Capricen, diese feinen
hungen und nasiiclich die scha-
nen und detailverliebten Schilderangen
vonlangsamen Hinrichtungenin derStraf-
Kolonie haben dazu gefihrt, dass wir den
Namen Kafkas nicht nur ehefirehtig, son-
dern, wenn wirmbehten, aueh adjektiviseh
verwenden diirfen: kafkaesk. So, und jetaz,
arh neln, noch nicht zu Sareazin
Liebernocheinen Sehlenkerzu Chaplin,
demgrofien Binthinzer, dersichden Textzu
eimem Chanson auf die Manschetten no-
tiertund, kaum steht er im Saal, fliegen die
Manschetten in hohem Bogen davon. Also
singt er sein Lied in einer eigenen, sooben
wn:hmomnnmn Sprache, und die geht
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mm 8§ cavare, je La tula tila twah.” D)e':e
und andere sehine Erfindungen, die d
v
ben auch Charlis Chaplin in den Adels-
standedes Adjektivs erhaben, denn wenn et-
was awischen grofier Komik und tefer
Traurigkeit changlers, rufen wir gleicher-
mafien begelstert wie klugscheiBerisch:
wDas ist aber mal chaplinesk.”

S0, und jetst, wir kommen leider nicht

‘mehrdrumherum:zu Sarrazin. Thilo Sarra-

Schinsten, was in deutscher Sprache ge-
schriebenwurde. Eherim Gegenteil.Sarra-
zins Bikcher lesen sich swar auch Ober wei-
teStreckenwle, Je tulatila twah®, aber man
empfindet bei der Lekilire weder Freude
noch Trost. Und trotadem hat der Okonom
Gustav Horn seinem Hollegen Hans Wer-
ner Sinn vorgeworfen, sein Protest gegen
den Euro-Kurs der Kanzlerin sei ,sareazi-

mesk™. Und nun steht das Wort fremd und | kaufte’

keratzig in der links unseres Voka-

wertet

Fufdball

Fifa-Prasi
durch Bes
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Miinchen - Der Prisident des WeltfuBball-
verbands Fifa, Sepp Blatter, hat Deutsch-
land indirekt vorgeworfen, den Zuschlag
[ die FuBball- WM 2008 gekault zu ha-
ben. Der Schweizer Zeitung Sonntagsilick
sagteder 76-Jihrige, der wegen seines Um-
gangs mit einer Schmiergeld-Afffire -
letzt vor allem von dewtschen Fufiball
Funktioniiren kritisiort worden war: ,Ge-
WM . Dl!lmnenn:h:m:hmdle
wo i letzten Mo-
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Meinung

Die relights motivierte

Beschneidung von Jungen darl
nichtanger strafbar scin ........... &

Panorama

Frangais Hollande ruft seine

sich iffentlich zankende

GroBlamilie zur Ordnung ............ 8

Feuilleton

Frank Occan legt das

erste echie Pop-Melsterwerk
des Jahi

vor . &)

uaf
te Nachirage, ob e vermite, dass die WAL
2006 von den Deutschen gekauft worden
wei, antwortete der Fifa-Chef:  Nein, ich
vermute niehts, Ich stelle fest~

Dias Drama begann am Donnerstag in Ce-
dar Falls, einem Provinzkaff im amerika-
nischen Bundesstaat [owa. Peregrine Fi-
mancial Group, einenicht sehr grofe, aber
fiirden Handel mit komplizierten Finanz-
produlsten — sogenannten Derivaten —
wicltige Firma, meldete Konkursan. Der
Aufsichtsbehbrde CFTC war zuver aufge-
fallen, dass in den Bichern 215 Millionen
Dollar fehlen, die qfnu.a. den Kunden
gehiiren. Kurzdanach fanden Mitarboiter
thren Chef, Russell Wasendoef, B4, in sei-
nem Auto auf dem Firmenparkplatz. Ex
bewusstlos, ein Sehlauch fihree vom
Auspuffins Wageninnere. Wasendor! wur-
de in ein Krankenhaus eingelisfert,
Xun kennt man den Sehlfssel zu dem

Wirtschaft

Bundestagsprisident Lammert
kritisiert die Gehilter der

Manager in Deutschland . 16

Medien
Der Film ,Miinchen 19704
berichtet von Anschligen, 33

die heute vergessen sind ........

TV- und Radioprogramm
Forum & Leserbriefe
Miinchen - Bayern .
Ratscl
Familienanagigen ...

[rra ——
ol ey rade 5 T i it 0.
T ol et e

Peregrine Capital war nichts
anderes als ein Instrument, um Eunden
2u bestehlen. Wasendorf legte noch im
Krankenhaus ein umfassendes Gestind-
nis ab. Seit mehr als 20 Jahren veruntreu-
teerdasGeld seiner Kunden. Angefangen
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UN-Beobac

Angriff auf das Dorf Tremseh

Kairo - Der Angriff der syrischen Armee
auf das Dorf Tremseh hat nach Einschiit-

zung der UN-Beobachter im Land bewaff-

neten Regim: mund Descrtouren ge-

golten. Die Darstellung von dem Massaker
in dem Dorf nahe Hama, in dem zwischen
150 und 200 Mensehen gestarben sein sol-
Ien, widerspricht damit klar der Darstel-
lung der syrischen Opposition. Diese hat-
ten nach dem Angriff in der vergangenen
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vilisten gesprochen. Bundesaufenminis-
terGuica Westerwlle (FDP) machie das e-
gimevon Prisident Baschar al-Assad den
S S e
walkerang® voll varantwortlich.

Die UN-Beobachter GuBerten sich nach

winem Besuch des Dorfes Tvemseh, wo sie
zahireiche Leichen, zorstirte Hauser und
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hen. Undschliellich wollten wir den Layoutre-
form-Prozess auch nutzen, um grundsétzlich
dariiber nachzudenken, wie eine Tageszeitung
im Jahr 2012 {iberhaupt aussehen muss. Wie
lautet heute unsere Aufgabe? Und was miissen
wir bei uns verdndern, damit die Stiddeutsche
dieser Aufgabe gerecht wird?

Aus der Layoutreform wurde so letztlich
eine strategische Priifung.

Richtig, und diese grundsitzliche Selbstprii-
fungistim Laufe des Prozesses sehr viel inten-
siver ausgefallen, als wir es zu Anfang erhoffen
konnten. Ohne den partizipativen Prozess hit-
ten wir viele Fragen in dieser Tiefe und Breite
niediskutiert. Man konnte auch sagen: Die par-
tizipatorische Layoutreform war der Zipfel, an
dem wir die Zukunft unserer Zeitung zu fassen
bekamen.

Nach welchen Kriterien haben Sie die Teil-
nehmer des Reformprozesses ausgewihlt?
Am Anfang stand eine Auftaktveranstaltung
fiir die gesamte Redaktion im Mirz vergange-
nenJahres. Dorthabenwir gesagt: ,Wirwollen,
dass jeder Kollege seine Ideen zu einer neuen,
umgestalteten Siiddeutschenbeitragenkann.«
Darauthin hat sich jedes Ressort mit seinen
Mitarbeitern zusammengesetzt, intern Ideen
und Kritik gesammelt und drei Schliisselper-
sonen definiert, die die Vorschldge im Namen
des Ressorts weitergaben. Es konnte also jeder
unserer 300 Mitarbeiter seinen Beitrag zum
Prozessleisten.

Das Erheben, Verdichten und Analysieren
der Kritik und Vorschlige haben Sie nicht
dem Plenum, sondern den Metaplan-Bera-
terniiberlassen. Warum?

Wirwolltenjedem Mitarbeiter die Méglichkeit
geben, auch harte Kritik ungeschiitzt, ungefil-
tertund offen duflern zukdnnen. Das filltin ei-
nem Plenum naturgeméf} schwer. Im Gesprich
mit einer neutralen Beraterin wie Frau Gardy-
an jedoch musste niemand die Missgunst von
Kollegen oder Vorgesetzten fiirchten. Aus den
Interviews wurden von Metaplan ja lediglich
die Themen, nicht aber die Namen ihrer Urhe-
ber weitergegeben. Wir als Chefredaktion ha-
benalso gar nicht erfahren, wer was gesagt hat.

Wie ging es dann weiter?

Als erstes haben wir die verdichteten Befra-
gungsergebnisse innerhalb der Chefredaktion
diskutiert. Danach haben wir sie der grofien
Redaktionskonferenz vorgestellt und eine
zehnkopfige Layoutreform-Gruppe gebildet,
die zusammen mit dem Art Director und dem
Chefvom Dienst in den nachfolgenden Mona-
ten schrittweise fiir die ganze Zeitung konkre-
te Seitenentwiirfe diskutiert hat.

»Die Layoutreform der Siiddeutschen ist ein
spannendes Beispiel eines diskursiven Verande-
rungsprozesses in einer traditionell eher hier-
archisch gefiihrten Organisation. Basis war der
ehrliche Wunsch der Chefredaktion nach einer
weitreichenden Beteiligung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen. Auf dieser Grundlage haben
wir einen tief greifenden Reformprozess kon-
zipiert und liber drei Monate mit auf den Weg
gebracht. Wie konsequent die Erkenntnisse aus
diesem Prozess in den folgenden neun Monaten
redaktionsintern diskutiert und in entsprechen-
deReformenumgesetzt wurden, hat michenorm
beeindruckt.“

Antje Gardyan, veranwortliche
Metaplan-Beraterin
AntjeGardyan@metaplan.com

Wie haben Sie diese zentrale Task Force re-
krutiert?

Wir haben sie so divers wie moglich zusam-
mengestellt, also altgediente Kollegen, die zu
Beginn mdglichst gar nichts verdndern woll-
ten, mit Jungredakteuren gemischt, die am
liebsten gleich die ganze Zeitung umgekrem-
pelt hétten. Auf diese Weise wollten wir der
Reformgruppe selbst die grofitmoglichen Wi-
derhaken einpflanzen. Diese Gruppe hat sich
dann ein Jahr lang jeden Mittwochvormittag
getroffen und anhand der Entwiirfe diskutiert.
Und iiber den ,,Umweg* der Gestaltungist die
Gruppe natiirlich automatisch immer wieder
bei der inhaltlichen Diskussion gelandet. Das
war fiir uns unheimlich wertvoll.

Welche Rolle hat die Chefredaktion in der
Reformgruppe iibernommen?

Wir haben von Anfang an gesagt, dass die
Reformgruppe ein beratendes, aber kein
entscheidendes Gremium sein wird. Wir als
Chefredaktion haben uns alsoimmer die letzt-
endliche Entscheidungsbefugnis vorbehalten.
AlsVertreter der Chefredaktion habeichinder
Layoutreform-Gruppe dann in erster Linie zu-
gehort, selbst wenn dort Dinge vorgeschlagen
wurden, die ich abwegig fand. Ich wollte mir
einenauthentischen Eindruck vom Meinungs-
bild in der Redaktion verschaffen, den Kli-
rungsprozess aber nicht durch zu frithzeitiges
Eingreifen storen.

Was wiirden Sie jemandem raten, der einen
dhnlichen Prozessvorsichhat?

Erstens: Moglichst viele Leute einzubeziehen,
und zwar nicht aus taktischen, sondern aus

inhaltlichen Griinden. Partizipationist ein an-
strengender Prozess, der irre viel Zeit und En-
ergie kostet, aber die Ergebnisse rechtfertigen
den Aufwand definitiv.

Zweitens rate ich von Beginn an zur grofit-
moglichen Offenheit. Wir haben unseren Kol-
legen von Anfang an gesagt, dass sich fiir die
Redaktion als Ganzes, aber auch fiir Einzelne
viel verdndern wird. Damit war fiir alle Klar,
dasseshierum Substantielles geht.

Und zum Dritten: Man muss bereit sein,
auch Konflikte durchzustehen. Die schwersten
konfrontativen Brocken warten am Schluss ei-
nes solchen Prozesses. Die Versuchung, ihnen
auszuweichen und halbfaule Kompromisse
einzugehen, ist grof3. Aber an solchen Wegga-
belungen entscheidet sich das Wohlund Wehe
eines ganzen Verdnderungsprozesses.

Was haben Sie im Laufe des Relaunch-Pro-
zesses iiber Menschen gelernt?

Dass ausgerechnet einige derjenigen, die ich
am konservativsten eingeschitzt hatte, zuden
progressivsten gehoren. Die grofite Verdnde-
rungsbereitschaft kam nédmlich nicht nur von
den Jungen und Frischen, sondern gerade von
langjdhrigen Mitarbeitern, die dem Prozess zu
Anfang sehr skeptisch gegeniibergestanden
hatten. Oder solchen, die mit dem Thema Lay-
outentwicklung oder Strategie eigentlich gar
nichts zu tun haben. Alsovon jenen, vondenen
icheszuallerletzt erwartet hitte.

Dabei heifdt es, viele Kopfe verdiirben den
Brei.

Meine wichtigste Erkenntnis der vergange-
nen Monate lautet, dass die Diskussion in gro-
flen Gruppen keineswegs automatisch zum
kleinsten gemeinsamen Nenner fithrt. Im
Gegenteil: In unseren teils sehr kontroversen,
heftigen Diskussionen entstanden sehr radi-
kale Ideen. Die haben wir natiirlich nicht alle
umgesetzt, viele waren aber so {iberzeugend,
dass selbst verdnderungsresistente Kollegen
am Ende sagten: ,,Mensch, IThr habt recht. So
machen wir’s.“

Was wiirden Sie beim niichsten Mal anders
machen?

Auchwenn es komisch und vielleicht iiberheb-
lichklingt: nichts.

Wolfgang Krach, 49, war Politikredakteur und Korre-
spondent bei Spiegel und ,,Stern®, bevor er 2003 zur
»Stiddeutschen Zeitung® kam. Seit Juni 2007 ist er ihr
stellvertretender Chefredakteur.
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Managementkonferenzen

Katalysator fur
Kooperation

Fiir Unternehmen im Wandel bieten Managementkonferenzen
eine hervorragende Plattform fiir den Diskurs und die Aktivie-
rung der Fiithrungskrdfte.

Wer Unternehmen verdndern will, benotigt die Unterstiitzung seiner
Mitarbeiter. Dummerweise liegt es in der Natur von Verdnderungspro-
zessen, dass sie fast automatisch (berechtigte) Einwinde, Angste und
damitauch Widerstand erzeugen.

Ein nach meiner Erfahrung sehr wirksames Mittel, um Angste aus-
zurdumen und ein gemeinsames Verstidndnis herzustellen, ist die Ma-
nagementkonferenz. Richtig angelegt, kann sich das Zusammentreffen
der Fiihrungskrifte und wichtigsten Projektbeteiligten zum kréftigen
Katalysator fiir Kooperation entwickeln. Weil es einen ungefilterten,
direkten Dialog der Beteiligten und Betroffenen erméglicht. Weil es fiir
Kldrung und Verstidndigung iiber das Notwendige sorgt. Und weil auf
diese Weise die Fithrungskrifte tatséchlich zu Mitwirkenden werden.

Menschen bilden sichimmer ein Urteil. Und wenn
sie keine Informationen erhalten, bilden sie sich ein
Vorurteil.* TanjaPassow

Leider sind viele Managementveranstaltungen so angelegt, dass sie die-
se Ziele geradezu verfehlen miissen. Nicht wenige erinnern an patriar-
chalische Zeiten,in denen ein einsamer Unternehmenschefauf dem Po-
dium tiber die Notwendigkeit von Dialog und Austausch monologisierte
—eine wunderbar ironische Konstellation. Manche eifern der Tschakka-
Tschakka-Methodik amerikanischer Motivationstrainer nach. Wieder
andere erschopfen ihre hochkardtigen Zuhorer durch endlose Power-
point-Marathons, um sie beim abschlieflenden Aperé auch noch mit
einem Glas Wein einzulullen.

Klar ist: Jede Managementkonferenz ist so einzigartig wie das Un-
ternehmen, das sie veranstaltet. Ein patentiertes Erfolgsrezept gibt es
nicht. Aber es gibt ein paar Dinge, die man so richtig falsch und andere,
die manvonvornhereinrichtigmachenkann.

@w/.m\etaplan.de

Schwerpunkt: Mobilisierung

> Dasrichtige Verstindnis

Eine Managementkonferenz ist ein niitzliches Glied in einer Kette von
Elementen wihrend eines Verdnderungsprozesses —aber eben auch nur
eines. Esistweder ein Event um des Events willen (,,Schon, dass wir alle
mal wieder zusammenkommen®) noch der historische Scheitelpunkt,
ab dem die Unternehmensgeschichte neu geschrieben werden miisste.
Dennoch erwartenviele Stakeholder entweder das eine oder dasandere.
Die entsprechenden Erwartungen gilt es im Vorfeld zu erfassen und zu
beriicksichtigen.

> Dierichtigen Beteiligten

Corporate Communications, Human Resources oder andere Stabs-
funktionen kénnen zwar fachlich und mit einer gewissen kritischen
Distanz zum Gelingen einer Managementkonferenz beitragen. Verdn-
derungsprozesse aber sind Chefsache, Managementkonferenzen ein
Fithrungsinstrument. Als eigentlicher ,,Owner* der Managementkon-
ferenz muss die Geschéftsfiihrung daher Ziele, Themen und Inhalte
mafigeblich mitgestalten.

> Dierichtige Vorbereitung

Wo stehen die Teilnehmer? Wie weit reicht ihr Kenntnisstand? Wo
driickt bei denjenigen, die die Verdnderung umsetzen sollen, wirklich
der Schuh? Welche Fragenund (verborgenen) Probleme miissen auf der
Konferenz behandelt werden, wenn man das Thema ernsthaft voran-
bringenwill? Diese Fragengiltes soweit wie mdglichin Vorabgespréachen
zusondierenund bei der Konzeption der Konferenz zu berticksichtigen.

> Dasrichtige Format

Das Format einer Managementkonferenz richtet sich nach ihren Zie-
len und Themen — und nicht umgekehrt. Das klingt banal, ist aber kei-
neswegs selbstverstindlich. Wihrend einer Restrukturierung ist ein
munterer Vortrag eines hochkaritigen externen Redners eher weniger
angebracht. Geht es hingegen um die Einfithrung eines Unternehmens-
leitbilds oder die Umsetzung einer Expansionsstrategie, konnen auch
spielerische Elemente durchaus sinnvoll sein. Und nicht zu vergessen:
Der Formatmix muss zum Unternehmen und seiner Kultur passen.

> Derrichtige Zeitpunkt

In einem Verdnderungsprozess gibt es selten ein ,zu frith fiir eine
Managementkonferenz, schliefilich brauchen Fiithrungskrifte einen
soliden Informations- und Fithrungsvorsprung. Dennoch werden Kon-
ferenzen hiufig erst einberufen, wenn die Strategien bereits ausfor-
muliert und die Umsetzungsschritte perfekt geplant sind. Dann aber
braucht man keine Managementkonferenz mehr, sondernlediglich eine
Informationsveranstaltung. Was wiederum schade wire, weil man da-
mit die Kooperationspotenziale jener verschenkt, die fiir einen erfolg-
reichen Verdnderungsprozess mitentscheidend sind.

Tanja Passow, 471, ist Partnerin bei Enzaim in Ziirich. Das Beratungsunternehmen
fiir Organisationsentwicklung ist auf Verdnderungsmanagement, Organisations-
kultur und interne Kommunikation spezialisiert. Enzaim ist langjdhriger Metaplan-
Kooperationspartner bei Trainings und Beratungsprojekten und seit November 2011
Reprédsentant von Metaplan in der Schweiz. Kunden erhalten damit Zugriff auf lo-
kale Kompetenz und ein Netzwerk aus 40 Beratern und Moderations-Spezialisten in
Deutschland, Frankreich, Schweden, den USA und der Schweiz.

www.enzaim.com
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Fiktionen & Fakten

Metaplan feiert in diesem Jahr 40. Geburtstag.
In diesen vier Jahrzehnten haben wir uns enorm entwickelt — und tun
es bis heute. Weil Verdinderungen naturgemdf 2u vielen Fragen
und manchem Missverstdindnis fiihren, kliren wir sie hier einfach mal auf.

Metaplan ist eine Mode-

O 1 rationstechnik mit vielen
ratungsansatz. Oder beides. Richtigist,
dass wir die Kartenmoderation als Hand-

bunten Karten. Oder ein Be-

werkszeug erfunden haben. Gleichzeitig
steht Metaplan aber fiir organisationswis-
senschaftliche Expertise und einen einzig-
artigen Beratungsansatz. Wir nutzen dabei
den moderierten Diskurs zur Analyse und
Gestaltung von Organisationen, Strategi-
en und Konzepten. Und, ja, dabei kommen
auch unsere Karten zum Einsatz.

O 2 doch aus Quickborn. Oder
hieBen die nicht Quickbor-

ner Team? Metaplan ist im schleswig-hol-

Metaplan? Die kommen

steinischen Quickborn zu Hause, wo unser
Vorgdngerunternehmen 1962 von Eberhard
und Wolfgang Schnelle unter dem Namen
Quickborner Team gegriindet wurde. 1972
zog das Quickborner Team nach Hamburg
und verlegte sich ganz auf die organisato-
rische Gebdudeplanung, Metaplan blieb in
Quickborn und machte sich als Beratungs-
unternehmen einen Namen. Heute verfiigt
Metaplan iber Standorte in den USA, Frank-
reich, der Schweiz, und Schweden sowie Ko-
operationen in Portugalund Italien.

Das Metaplan-Logo ist eine
Wolke, weil Metaplaner
gerne hochfliegende Ge-

danken prigen. Die beriihmte (und oft
kopierte) Metaplan-Wolke geht vermut-
lich auf einige Metaplaner zuriick, die die
Uberschriften auf ihren Postern mit roten
Filzern und lockeren Bogen umkringelten.
Unternehmensgriinder Eberhard Schnelle
nutzte spater diese Wolke, um unseren An-
spruch zu erldutern: Ins obere rechte Feld
eines Koordinatenkreuz mit den Achsen
»2Komplexitdt des Problems* beziehungs-
weise ,,Anzahl der Teilnehmer* zeichnete
er eine Wolke. Mit anderen Worten: Meta-
planwird dort tétig, wo es um Probleme von

Leading Through Understanding

hoher Komplexitdt mit vielen Stakeholdern
geht. Seit 1979 ist die Wolke ein eingetrage-
nes Warenzeichen von Metaplan.

Der Metaplan-Beratungs-
O 4 ansatz stammtim Wesentli-
chen aus den Siebziger Jah-

ren. Ganz falsch. In gewisser Weise reichen
unsere Wurzeln sogar noch viel weiter zu-
riick. Gepragt und erschiittert von den Er-
lebnissen des,,Dritten Reiches“suchten die
Briider Schnelle ndmlich nach Gegenent-
wiirfen zu totaler, autoritarer Herrschaft fiir
die Gestaltung und Fithrung von Organisa-
tionen. Wertvolle Anregungen fanden sie in
der soziologischen Forschung und Theorie,
insbesondere der Kybernetik, spéter folgte
die Auseinandersetzung mit sozialpsycho-
logischen Theorien, die bis heute anhlt.
Wollte man unseren Beratungsansatz daher
zeitlich verorten, liefle sich ehrlicherweise
nur ein Datum nennen: heute.

Metaplan ist in Wirklich-
O 5 keit eine verkappte Hoch-

schule. Richtig ist, dass wir
uns immer schon die Beschiftigung mit
Themen und Denkansétzen erlaubt haben,
die mit Kunden- und Beratungsprojekten
nicht unmittelbar in Zusammenhang zu
stehenschienen. Zunennensind hierinsbe-
sondere die Entscheidungstheorie von Cy-
ert/March, die Erkenntnistheorie von Lud-
wik Fleck, die Diskursethik nach Habermas,
die Mikropolitik von Crozier/Friedbergund
nichtzuletzt die Systemtheorie Niklas Luh-
manns, der Anfang der Siebziger Jahre bei
uns in Quickborn zu Gast war. Heute setzen
wiruns vom Sarasvathys pragmatischen Ef-
fectuation-Ansatz bis zur Strukturations-
theorie von Giddens mit allen mé&glichen
Trends und Theorien auseinander, von de-
nen unsere Arbeit und die unserer Klienten
tiber kurz oder lang enorm profitieren.

Metaplan holt man, wenn
O 6 alle mit allen reden sollen.
Bei jedem Projekt lautet eine

entscheidende Frage: ,Wer kann — unab-
héngig von Hierarchie oder anderen for-
malen Kriterien —etwas zur Problemlsung
beitragen?“ Die Antwort kann in einem
tiberraschend grofien oder auch sehr klei-
nen Personenkreis bestehen. Entscheidend
ist, dass die Teilnehmer richtig ausgewdhlt
und bereits im Vorfeld die Themen hinter
den Themen sondiert werden. Das ist un-
ser Job. Wir fragen nach, vertiefen, spitzen
zu und fithren zusammen. Das erkldrt, wa-
rum man mit Metaplan zu fundierteren,
akzeptierteren und wirksameren Entschei-
dungen kommt.

FrankIbold@metaplan.com
HansjoergMauch@metaplan.com
(Mitgriinder)
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Herbst 2012

Leitbilder: Wohin geht die Reise?

Um die Erarbeitung von Leitbildern geht es im zweiten Modul
des Metaplan Qualifizierungsprogramms Fiihren und Beraten im
Diskurs. Leitbilder, wie wir sie verstehen und erarbeiten, haben
allerdings wenig mit den gdngigen moralgetrankten Wertekanons
vieler Unternehmen gemeinsam. Ein gutes Leitbild nimmt viel-
mehr ganz konkret die existierenden Spannungen und Probleme
auf, flihrt die unterschiedlichen Kulturen zusammen und weist die
Richtung fiir die kiinftige Entwicklung. Sowohl in Wachstums- als
auchinRestrukturierungsphasen sind Leitbilder somit ein effekti-
ves Management-und Orientierungsinstrument.
In unserem Seminar zeigen wir, wie man Leitbildprozesse mit be-
stehenden Ansdtzen zu Strategie, Vision und Werten verkniipft.
So lasst sich bereits bei ihrer Erarbeitung gemeinschaftliche Ori-
entierung schaffen und der Zusammenhalt stérken. Termin:
22.-24.11. 2012. Das Seminar kann einzeln gebucht oder als
Einstieg in unser umfassendes Qualifizierungsprogramm
genutzt werden.

Qualifizierungsprogramm
Fiihren und Beraten im Diskurs Zyklus 2012/13

1.Modul - Org; ionen gestalten
2. Modul - Leitbilder erarbeiten

3. Modul - Strategien entwickeln

4. Modul - Markte explorieren

5. Modul - Projekte Fiihren

19.-22.Sep.2012
22.-24.Nov. 2012
23.-26.Januar2013
14.-16.Mdrz2013
06.-08.Juni2013

Trainings 2012 ab September:

Metaplan-Moderation (M1)

25.-26. September 2012, Ziirich

23.-24. Oktober 2012, Quickborn

04.-05. Dezember 2012, Quickborn (Englisch)
11. - 12. Dezember 2012 Paris, (Englisch)

Metaplan-Workshops (M2)

27.-28. September 2012, Ziirich
13.-14. November 2012, Quickborn

Metaplan-Diskursfiihrung (M3)

20. -21. November 2012, Ziirich

Managementseminar Laterales Fiithren

06.-07. November 2012, Miinchen

Anmeldung und Informationen bei
CharlotteRosendahl@metaplan.com

Neu bei Metaplan:
Annavon Bismarck

Annavon Bismarckarbeite-
te fast zwei Jahrzehnte lang
im Marketing, der Unter-
nehmenskommunikation,
Vertrieb und Business Development
fiir die IBM mit Kunden in verschie-
densten Branchen. Seit 2004 ist sie als
selbstdndige Unternehmensberaterin
und Executive Coach tdtig — und seit
Herbst letzten Jahres auch fiir Meta-
plan.

Zu Metaplan bin ich gekommen,
weil ... ich Metaplan unfreiwillig in ei-
nem Beratungsprojekt kennenlernte
und den Metaplan-Ansatz sowie die
Kollegen uneingeschrinkt {iberzeu-
gend fand.

Ein Berater ist ein guter Berater,
wenn ... er auch weif}; was er nicht
kann. ,One size fits all“ mag es bei
Sportsocken geben, aber nicht in der
Beratung. Ein guter Berater sollte da-
her auch wissen, wann es fiir ihn Zeit
ist, ,nach Hause zu gehen’ und eine
Aufgabe eben nicht zu iibernehmen.

Der beste Moment in einem Bera-
tungsprojekt ist immer ... wenn eine
Situation, die auf den ersten Blick fest-
gefahren oder verworren erscheint,
sich auf einmal kldrt. Das kann zuwei-
len mithsam und langwierig sein, aber
irgendwann kommt der Punkt. Fast
immer jedenfalls.

Jenseits des Jobs interessieren mich
... Blicher (am liebsten amerikanische
Erzédhler des 19. und 20. Jahrhun-
derts), Musik (Klavier — jammervoll
schlecht, aberich kann’snichtlassen),
sowie immer wieder neue Vorhaben
mit Kindernund Jugendlichen.

Kleines Metaplan-
Worterbuch (VII)

Motivation

Wer fiihrt, ist darauf angewiesen, dass
die Gefiihrten wie gewiinscht handeln.
Tunsie dies nicht (oder verweigernsich
gar), heiflt es hiufig: es fehlt die Moti-
vation. Dann sucht man nach Zucker-
stiickchen. Sie sollen dazu motivieren,
im Sinne des Managements zu agie-
ren. Dieser (Kurz-) schluss iibersieht,
dass die Akteure einer Organisation
unterschiedlichen lokalen Rationali-
titen folgen. Jeder macht sich einen
eigenen Reim darauf, was zu tun sei.
Wirkungsvolles Mitdenken und Mit-
wirken ldsst sich daher nur motivieren,
wenn die Gefiihrten sich die Entschei-
dungen der Fiihrenden in ihrer eige-
nen Wirklichkeit erschlielen kénnen
und Thnen Raum fiir Eigensinn bleibt,
sei es als Gestaltungs- oder als Inter-
pretationschance. Wer diesen Raum
verschliefit, bietet lediglich , Motiva-
tion als Sinnersatz“ (Sievers 1987). Er
vergibt die Chance, vom Eigensinn der
Akteure zu profitieren und wundert
sichinder Konsequenziiber mangelnde
Gefolgschaft.
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Metaplan—-Leading Through Understanding.

Metaplan steht fiir Beratung im Diskurs. Wir helfen, die wichtigen Fragen zu formulieren und im Diskurs mit den relevanten Stakeholdern die richti-

gen Antworten zu finden. Wir bieten Orientierung zum Handeln und in der Fithrung von komplexen Organisationen. Wir fithren zu Verstindigung

und besseren Entscheidungen in Strategie- und Strukturfragen von Organisationen. Wir nennen es Leading Through Understanding.
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