
We love to 
entertain you
Motivationsseminare und Mitarbeiterevents sind groß in Mode: 
Noch nie wurde in Unternehmen so fleißig gemeinsam geklettert, 
gerudert, geritten und gekocht. Ihr eigentliches Ziel jedoch verfeh-
len diese Motivationsbemühungen geradezu zwangsläufig. Denn 
die Mobilisierung von Mitarbeitern folgt ganz anderen Regeln.
 

in paar Stunden heftiger Schneefälle reichten, dann brachen die 
Stromleitungen unter einem dicken Panzer aus Schnee und Eis 
zusammen. Rund 250.000 Menschen waren im November 2005 

tagelang ohne Strom, das „Münsterländer Schneechaos“ ging als einer 
der größten Stromausfälle in die Geschichte der Bundesrepublik ein. 
Glaubt man Vertretern der Energiewirtschaft, dann könnten derartige 
Blackouts im Zeitalter der Energiewende durchaus zum Alltag gehören. 

In deutschen Unternehmen tun sie es bereits heute. Kaum ein größe-
res Projekt vergeht, ohne dass Führungskräfte mangelnde Energie und 
Einsatz ihrer Belegschaft beklagen. Gerade wenn es um Veränderungs-
prozesse oder Restrukturierungen geht, brechen die Verbindungen zwi-
schen Abteilungen reihenweise zusammen kommt es zu Ermüdungs-

erscheinungen bis hin zum Totalausfall. „Unsere Mitarbeiter brennen 
nicht für das Projekt“, bekommen wir dann von frustrierten Managern 
zu hören, und: „Viele haben den Ernst der Lage einfach nicht erkannt.“

Die vermeintliche Ursache ist häufig schnell ausgemacht. Der Mann-
schaft fehle es an Leidenschaft und Emotionalisierung, heißt es, sie müs-
se erst einmal für das Vorhaben begeistert werden. Besonders „Emotion“ 
gilt als geradezu magischer Brandbeschleuniger, wenn man das erkaltete 
Feuer einer Organisation neu anzufachen hofft. 

Meist wird daher die Personal- oder Kommunikationsabteilung mit 
der Organisation eines möglichst emotionalen Events jenseits der Un-
ternehmensroutinen beauftragt. Die Angebote reichen von fulminanten 
„Kick Off Konferenzen“ (gern in teuren Tagungshotels und mit einem 
populären Spitzensportler / Dirigenten / Wissenschaftler als externem 
Star-Referenten) über gemeinsame Kochschullehrgänge bis zu SWAT 
Camps, wie sie ein Hamburger Coachingunternehmen zwecks „Team-
Building“ empfiehlt. Andere steigen mit den Kollegen ins Drachenboot 
oder hoch in die Baumwipfel. Zwei Millionen Deutsche hangelten sich im 
vergangenen Jahr durch die 500 Kletterparks des Landes und ein guter 

Leading Through Understanding � Herbst  2012

Metaplan® Newsletter

www.metaplan.de

Inhalt dieser Ausgabe:

We love to entertain you
Warum Mitarbeiterevents desillusionieren
statt motivieren  Seite 1/2

Propaganda oder die Kunst, Recht zu behalten
Was Propaganda und Manipulation vom Überzeugen 

unterscheidet  Seite 3

Das Blatt gewendet
Die Süddeutsche Zeitung veränderte ihr 
Layout – und sich selbst gleich mit  Seite 4/5

Katalysator für Kooperation
Tanja Passow über die Regeln für erfolgreiche 
Managementkonferenzen   Seite 6

Fiktionen und Fakten
Metaplan wird 40 Jahre alt – und klärt ein paar  
Missverständnisse  Seite 7

Weitere Themen
Neuzugänge bei Metaplan / Metaplan Akademiepro-
gramm / Metaplan-Wörterbuch „Motivation“ Seite 8

E

Schwerpunkt: 
Mobilisierung



www.metaplan.de

Teil von ihnen dürften Belegschaften auf der Suche nach Leidenschaft, 
Team-Spirit und verändertem Führungsverständnis gewesen sein. Mit 
einer solchen Initialzündung im Rücken, so die Hoffnung, ließe sich der 
Motor der Veränderung auf Touren bringen.

Und natürlich ist das ein großes Missverständnis. Denn erstens 
setzt am nächsten 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 überwältigenden Mehrheit der Mitarbeiter mangelt es nach 
unseren Erfahrungen keineswegs an Dynamik. Sie fließt nur in die fal-
schen Kanäle. 
Warum ist das so? Um dies zu verstehen, muss man sich die beiden Wel-
ten anschauen, die in einer Organisation geradezu unausweichlich auf-
einanderprallen. 

• Auf der einen Seite stehen die Erwartungen der Mitarbeiter. Viele 
erhoffen sich von Arbeit und Arbeitgeber so etwas wie Geborgenheit, 
Loyalität, Sinn und Zielgebung – Erwartungen, die gerade durch gemein-
schaftliche Motivationsevents gefördert werden. Zusätzlich befeuert 
man sie durch die hehren Werte, die sich viele Unternehmen öffentlich 
ans Revers heften. Welche Firma spricht in ihrem Leitbild oder Marke-
tingauftritt nicht von Verantwortung, Verlässlichkeit und Vertrauen? 

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

Die Folge? Enttäuschung. Sie ist auch der Grund, warum Motivations-
maßnahmen häufig geradezu kontraproduktiv wirken: Schillernde 
Events bestätigen nur die Wahrnehmung der Mitarbeiter, dass ihr Un-
ternehmen auf der Bühne auf Heile Welt macht, während hinter den 
Kulissen ein ganz anderes Stück gegeben wird. Spätestens ab diesem 
Punkt wird Energie von den eigentlichen Aufgaben der Organisation 
umgelenkt. Stattdessen verpulvert man sie zusehends in destruktiven 
Auseinandersetzungen, im Bemühen, bloß keine Fehler zu machen. 
Der Energiefluss solcher Unternehmen erinnert zusehends an jene 
westafrikanischen Ölpipelines, die von enttäuschten Dorfgemeinschaf-
ten immer wieder angezapft, umgeleitet oder gleich ganz in die Luft ge-
jagt werden. 

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

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

➤ Präzision: Jede Organisation braucht Werte und Orientierungen, 
die Zusammenhalt stiften. Dafür taugen allerdings nur Werte, die die 
tatsächlichen Konflikte der Organisation spiegeln und von ihr auch 
wirklich gehalten und gelebt werden können. Im Zweifel sind diese Wer-
te weitaus kantiger und spezifischer, aber auch weitaus glaubwürdiger 

als die gängigen Schönfärbereien. Welche Werte eine bestimmte Orga-
nisation leiten könnten, sollte sie in einem diskursiven Leitbildprozess 
mit Mitarbeitern und Führungskräften herausfinden.  Meist sorgt be-
reits der Findungsprozess für verstärkte Orientierung, Kohäsion und 
Mobilisierung.

➤ Eigensinn: Motivation entsteht nicht durch Manipulation (siehe 
oben), sondern aus Einsicht. Dafür müssen Entscheidungen und Stra-
tegien von den Mitarbeitern nachvollzogen und ihre Umsetzung mit 
bestimmt werden können. Widerspruch und Zweifel der Belegschaft 
müssen dabei nicht nur zugelassen, sondern geradezu geschürt werden. 
Eigensinn in der inhaltlichen Auseinandersetzung sorgt für Gemein-
sinn in der Organisation. 

➤ Mobilisierung: Mobilisierende Events können in diesem Zusam-
menhang durchaus sinnvoll sein. In einer gut vorbereiteten Manage-
mentkonferenz beispielsweise werden Entscheidungen nicht nur 
erklärt, sondern ihre Bedeutung für die verschiedenen Bereiche durch-
dacht. Da werden keine Reden geschwungen, sondern Gedanken ge-
schärft. Und es werden jene Menschen ins Gespräch gebracht, die mit 
einem Themenfeld tatsächlich vorwärts kommen müssen. Es geht also 
nicht um eine Mobilisierung an sich, sondern um jene für 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 erledigt ist, 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 heißt auch nicht, dass Hierarchien 
demokratisch und es in der Firma immer gerecht zugehen würde. 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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Motivation entsteht aus Einsicht, 
nicht durch Manipulation.“  Anna von Bismarck

In den meisten Organisationen fehlt es keineswegs 
an Energie. Sie fl ießt nur in die falschen Kanäle.“   
Bennet van Well
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n seinem Traktat „Die Kunst, Recht zu 
behalten“ zählt Arthur Schopenhauer 
nicht weniger als 38 sprachliche Kunst-
griffe auf, mit denen sich Gegenargu-

mente entkräften oder zumindest der Ent-
kräftung der eigenen Argumentation entgehen 
lassen. Dabei setzt Schopenhauer nicht nur auf 
argumentative Überzeugung, sondern geht 
von einer menschlichen Grundkonstitution 
(„angeborene Eitelkeit, Geschwätzigkeit und 
Unredlichkeit“) aus, die auch die Anwendung 
fauler Tricks legitimiere. „Statt durch Gründe 
auf den Intellekt, wirke man durch Motive auf 
den Willen“ empfiehlt er in Kunstgriff Nr. 35, 
„und der Gegner, wie auch die Zuhörer, wenn 
sie gleiches Interesse mit ihm haben, sind so-
gleich für unsere Meinung gewonnen, und 
wäre diese aus dem Tollhause geborgt: denn 
meistens wiegt ein Loth Wille mehr als ein 
Centner Einsicht und Überzeugung“. 

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 häufig zum nächst-
liegenden und ungeeigneten Mittel gegriffen. 
Um Gegenargumente möglichst gar nicht erst 
aufkommen zu lassen, werden Hochglanz-
broschüren gedruckt oder pompöse Kick Off-
Events organisiert, auf denen das Vorhaben 
verkündet wird.

Die Mitarbeitenden wittern dabei jedoch 
häufig – und nicht ganz zu Unrecht – einen Ver-
such der Manipulation durch Propaganda (und 
zwar Propaganda im kommunikativen, nicht 
im ideologisch-historischen Sinne). Während 
Schopenhauer auch bei faulen Tricks immer-
hin noch die Disputation, also die sprachliche 
Auseinandersetzung zwischen Diskutieren-
den, im Sinne hatte, verkommen Botschaften 
der erwähnten Art häufig zur reinen Einweg-
kommunikation. Sie zielen eben nicht auf Ant-
wort, sondern auf ein intendiertes Handeln 
und die Kognition der Zuhörenden ab. Und 
das nicht Kraft des besseren Arguments, son-
dern allzuhäufig mit Blendwerk: „Offenbar 
lässt sich durch Propaganda eine kollektive, 
homogene Ausrichtung von Bewusstsein und 

Verhalten durchsetzen, Propaganda hat eine 
integrierende Funktion. Propaganda setzt (…) 
aber Täuschung voraus“ (vgl. Merten 2012).

Diese kommunikative Einbahnstraße un-
terscheidet die reine Propaganda auch von an-
deren Kommunikationsformen (vgl. Jowett, 
O’Donnell: 2005): zum Beispiel der Persuasi-
on, also dem Überreden. Während Propagan-
da lediglich ein bestimmtes Verhalten erzeu-
gen will, ohne dafür Begründungen liefern zu 
müssen, basiert Überreden auf dem diskur-
sivem Herstellen von Anschlussfähigkeit für 
die eigene Argumentation. Anschlussfähigkeit 
aber kann nicht erzwungen, sondern nur ver-
handelt werden. 

Der Medienwissenschaftler Klaus Mer-
ten unterscheidet diese beiden Formen auch 
zeitlich: Überreden will „hier und jetzt“ eine 
Handlung oder Ansicht auslösen. Propaganda 
will dieses Verhalten oder diese Überzeugung 
„auf immer und ewig“ etablieren. Um andere 
für sich oder ein Argument zu gewinnen, gibt 
es aber noch eine dritte Möglichkeit: Über-
zeugen, das auf einen längeren Zeitraum aus-
gerichtet und nur im Diskurs überhaupt zu 
erreichen ist. 

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

voraus, als Überreden oder gar Propaganda 
– und eine ernsthafte diskursive Auseinander-
setzung.

Nun ist es für Organisationen beileibe 
nicht sinnvoll, jede Entscheidung mit allen zu 
verhandeln. Schließlich besteht ein wichtiger 
Zweck des Organisierens gerade in der Reduk-
tion von Kommunikation: Ein Unternehmen, 
das jeden Morgen aufs Neue diskutieren wür-
de, wer für was zuständig ist, wäre sehr schnell 
handlungsunfähig. In Organisationen muss 
daher mitunter auch auf Verkündungen zu-
rückgegriffen werden. 

Für Veränderungen aber, bei denen andere 
mitwirken sollen, weil es ohne sie nicht geht, 
ist echte, anstrengende Überzeugungsarbeit 
unerlässlich. Dazu gehört es, dass die relevan-
ten Akteure nicht nur zum Schein, sondern 
tatsächlich Verhandeln, Zweifeln und Wider-
sprechen dürfen. 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 führen will, muss –  das steckt schon im 
Wort Verantwortung – nicht nur Rede, son-
dern auch 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, Frankfurt am Main 1995.
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Propaganda  oder  die  Kunst, 
Recht  zu  behalten

Wo endet Überzeugungsarbeit, wo be-
ginnt Propaganda? Ist es schon Mani-
pulation, wenn Entscheidungen nicht 
hinterfragt werden dürfen? Eine Be-
griffsklärung.
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großen Stolz auf das Erreichte und gleichzeitig 
auch schnell großen Schmerz bei Veränderun-
gen. Das macht die Sache so emotional – und so 
heikel.

Weshalb heikel? 
Wenn Sie das Layout der Süddeutschen anfas-
sen, rühren Sie direkt an einen empfindlichen 
Nerv der Redaktion. Gleiches gilt für viele 
unserer Leser, die mit der Süddeutschen und 
ihrem Erscheinungsbild eine weitaus engere 
Verbindung haben, als Außenstehende vermu-
ten würden. Wir konnten das auch bei anderen 
Tageszeitungen beobachten, die in den ver-
gangenen Jahren ihr Layout modernisiert hat-
ten: Vielfach sind ihnen nach dem Relaunch die 
Leser in Scharen von der Fahne gegangen, weil 
sie fanden: „Das ist nicht mehr meine Zeitung“. 
Deshalb wollten wir auch nicht den üblichen 
Weg eines Relaunches beschreiten und das 
Ganze komplett einem externen Art Director 
überlassen.

Warum brauchte die Süddeutsche über-
haupt eine Layoutreform?
Wir hatten einfach das Gefühl, inhaltlich längst 
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 möglichst großer 
Teil der Redaktion identifizieren kann. 

Ihre Reform war aber weit über 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 Süddeut-
schen verändern würde. Denn dass wir mit or-
ganisatorischen Schwächen zu kämpfen hat-
ten, war uns lange klar. Aber ohne konkreten 
Anlass war es für uns schwierig, diese anzuge-
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Das  Blatt  gewendet
Ein neues Layout. Eine zeitgemäße Organisation. Effizientere Abläufe: 
Wie viele andere Printmedien musste auch die Süddeutsche Zeitung sich verändern. 
Dabei setzte die Redaktion ganz auf Ideen und Kooperation ihrer Kollegen – und 
vollführte eine Reform, die weit über das ursprünglich Geplante hinausreichte.

ie die sanfte Revolution der Süd-
deutschen Zeitung glückte und 
warum er manche Kollegen heu-

te anders sieht, erklärt ihr stellvertretender 
Chefredakteur Wolfgang Krach. 

Metaplan: Herr Krach, machen Sie sich ei-
gentlich gern das Leben schwer? 
Krach: Nein, wieso? 

In den vergangenen zwölf Monaten haben 
Sie sich und knapp hundert Mitarbeitende 
Ihrer Redaktion dauerhaft in Atem gehal-
ten. Sie haben Stunden und Tage in Inter-
views, Arbeitsgruppen, Großkonferenzen 
und Teamsitzungen verbracht. Und alles 
nur, weil die Süddeutsche Zeitung ihr Er-
scheinungsbild ein klein wenig verändern 
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 später mit Texten, Bildern 
und Leben umsetzen und füllen müssen. Weil 
wir bei der Entstehung auf Ideen aus der Redak-
tion hofften, auf die wir selbst nie gekommen 
wären. Und weil wir nicht lediglich unsere Op-
tik, sondern auch ein paar andere wesentliche 
Dinge bei der Süddeutschen verändern woll-
ten. Das ist die knappe Antwort auf Ihre Frage.

Und die ausführlichere? 
Sie müssen wissen, dass ein Zeitungslayout 
nicht einfach nur das ist, was Sie als Leser in 
Form von Buchstaben, Bildern und Grafiken 
zu sehen bekommen. Für die Redaktion selbst 
hängen am Layout vielmehr Zuständigkeiten, 
Kompetenzen, Arbeitsabläufe, Hierarchien, 
Organisationsstrukturen und Personalien, 
vor allem aber auch journalistische Inhalte, 
Textlängen und Herzblut. Bei uns gibt es einen 

W
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hen. Und schließlich wollten wir den Layoutre-
form-Prozess auch nutzen, um grundsätzlich 
darüber nachzudenken, wie eine Tageszeitung 
im Jahr 2012 überhaupt aussehen muss. Wie 
lautet heute unsere Aufgabe? Und was müssen 
wir bei uns verändern, damit die Süddeutsche 
dieser Aufgabe gerecht wird? 

Aus der Layoutreform wurde so letztlich 
eine strategische Prüfung. 
Richtig, und diese grundsätzliche Selbstprü-
fung ist im Laufe des Prozesses sehr viel inten-
siver ausgefallen, als wir es zu Anfang erhoffen 
konnten. Ohne den partizipativen Prozess hät-
ten wir viele Fragen in dieser Tiefe und Breite 
nie diskutiert. Man könnte 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 ausgewählt? 
Am Anfang stand eine Auftaktveranstaltung 
für die gesamte Redaktion im März vergange-
nen Jahres. Dort haben wir gesagt: „Wir wollen, 
dass jeder Kollege seine Ideen zu einer neuen, 
umgestalteten Süddeutschen beitragen kann.“ 
Daraufhin hat sich jedes Ressort mit seinen 
Mitarbeitern zusammengesetzt, intern Ideen 
und Kritik gesammelt und drei Schlüsselper-
sonen definiert, die die Vorschläge im Namen 
des Ressorts weitergaben. Es konnte also jeder 
unserer 300 Mitarbeiter seinen Beitrag zum 
Prozess leisten.

Das Erheben, Verdichten und Analysieren 
der Kritik und Vorschläge haben Sie nicht 
dem Plenum, sondern den Metaplan-Bera-
tern überlassen. Warum? 
Wir wollten jedem Mitarbeiter die Möglichkeit 
geben, auch harte Kritik ungeschützt, ungefil-
tert und offen äußern zu können. Das fällt in ei-
nem Plenum naturgemäß schwer. Im Gespräch 
mit einer neutralen Beraterin wie Frau Gardy-
an jedoch musste niemand die Missgunst von 
Kollegen oder Vorgesetzten fürchten. Aus den 
Interviews wurden von Metaplan ja lediglich 
die Themen, nicht aber die Namen ihrer Urhe-
ber weitergegeben. Wir als Chefredaktion ha-
ben also 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 großen 
Redaktionskonferenz vorgestellt und eine 
zehnköpfige Layoutreform-Gruppe gebildet, 
die zusammen mit dem Art Director und dem 
Chef vom Dienst in den nachfolgenden Mona-
ten schrittweise für die ganze Zeitung konkre-
te Seitenentwürfe diskutiert hat. 

Wie haben Sie diese zentrale Task Force re-
krutiert?
Wir haben sie so divers wie möglich zusam-
mengestellt, also altgediente Kollegen, die zu 
Beginn möglichst gar nichts verändern woll-
ten, mit Jungredakteuren gemischt, die am 
liebsten gleich die ganze Zeitung umgekrem-
pelt hätten. Auf diese Weise wollten wir der 
Reformgruppe selbst die größtmöglichen Wi-
derhaken einpflanzen. Diese Gruppe hat sich 
dann ein Jahr lang jeden Mittwochvormittag 
getroffen und anhand der Entwürfe diskutiert. 
Und über den „Umweg“ der Gestaltung ist die 
Gruppe natürlich automatisch immer wieder 
bei der inhaltlichen Diskussion gelandet. Das 
war für uns unheimlich wertvoll.

Welche Rolle hat die Chefredaktion in der 
Reformgruppe übernommen? 
Wir haben von Anfang an gesagt, dass die 
Reformgruppe ein beratendes, aber kein 
entscheidendes Gremium sein wird. Wir als 
Chefredaktion haben uns also immer die letzt-
endliche Entscheidungsbefugnis vorbehalten. 
Als Vertreter der Chefredaktion habe ich in der 
Layoutreform-Gruppe dann in erster Linie zu-
gehört, selbst wenn dort Dinge vorgeschlagen 
wurden, die ich abwegig fand. Ich wollte mir 
einen authentischen Eindruck vom Meinungs-
bild in der Redaktion verschaffen, den Klä-
rungsprozess aber nicht durch zu frühzeitiges 
Eingreifen stören. 

Was würden Sie jemandem raten, der einen 
ähnlichen Prozess vor sich hat?
Erstens: Möglichst viele Leute einzubeziehen, 
und zwar nicht aus taktischen, sondern aus 

inhaltlichen Gründen. Partizipation ist 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 größt-
möglichen Offenheit. Wir haben unseren Kol-
legen von Anfang an gesagt, dass sich für die 
Redaktion als Ganzes, aber auch für Einzelne 
viel verändern wird. Damit war für alle klar, 
dass es hier um 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 groß. Aber an solchen Wegga-
belungen entscheidet sich das Wohl und Wehe 
eines ganzen Veränderungsprozesses.

Was haben Sie im Laufe des Relaunch-Pro-
zesses über Menschen gelernt?
Dass ausgerechnet einige derjenigen, die ich 
am konservativsten eingeschätzt hatte, zu den 
progressivsten gehören. Die größte Verände-
rungsbereitschaft kam nämlich nicht nur von 
den Jungen und Frischen, sondern gerade von 
langjährigen Mitarbeitern, die dem Prozess zu 
Anfang sehr skeptisch gegenübergestanden 
hatten. Oder solchen, die mit dem Thema Lay-
outentwicklung oder Strategie eigentlich gar 
nichts zu tun haben. Also von jenen, von denen 
ich es zuallerletzt erwartet hätte.

Dabei heißt es, viele Köpfe verdürben den 
Brei. 
Meine wichtigste Erkenntnis der vergange-
nen Monate lautet, dass die Diskussion in gro-
ßen Gruppen keineswegs automatisch zum 
kleinsten gemeinsamen Nenner führt. Im 
Gegenteil: In unseren teils sehr kontroversen, 
heftigen Diskussionen entstanden sehr radi-
kale Ideen. Die haben wir natürlich nicht alle 
umgesetzt, viele waren aber so überzeugend, 
dass selbst veränderungsresistente Kollegen 
am Ende sagten: „Mensch, Ihr habt recht. So 
machen wir’s.“

Was würden Sie beim nächsten Mal anders 
machen? 
Auch wenn es komisch und vielleicht überheb-
lich klingt: nichts.

Wolfgang Krach, 49, war Politikredakteur und Korre-
spondent bei Spiegel und „Stern“, bevor er 2003 zur 
„Süddeutschen Zeitung“ kam. Seit Juni 2007 ist er ihr 
stellvertretender Chefredakteur.

„Die Layoutreform der Süddeutschen ist ein 
spannendes  Beispiel eines diskursiven Verände-
rungsprozesses in einer traditionell eher hier-
archisch geführten 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 über drei Monate mit auf den Weg 
gebracht. Wie konsequent die Erkenntnisse aus 
diesem Prozess in den folgenden neun Monaten 
redaktionsintern diskutiert und in entsprechen-
de Reformen umgesetzt wurden, hat mich enorm 
beeindruckt.“ 

  

Antje Gardyan, veranwortliche 
Metaplan-Beraterin

AntjeGardyan@metaplan.com
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Für Unternehmen im Wandel bieten Managementkonferenzen 
eine hervorragende Plattform für den Diskurs und die Aktivie-
rung der Führungskräfte. 

Wer Unternehmen verändern will, benötigt die Unterstützung seiner 
Mitarbeiter. Dummerweise liegt es in der Natur von Veränderungspro-
zessen, dass sie fast automatisch (berechtigte) Einwände, Ängste und 
damit auch Widerstand erzeugen. 

Ein nach meiner Erfahrung sehr wirksames Mittel, um Ängste aus-
zuräumen und ein gemeinsames Verständnis herzustellen, ist die Ma-
nagementkonferenz. Richtig angelegt, kann sich das Zusammentreffen 
der Führungskräfte und wichtigsten Projektbeteiligten zum kräftigen 
Katalysator für Kooperation entwickeln. Weil es einen ungefilterten, 
direkten Dialog der Beteiligten und Betroffenen ermöglicht. Weil es für 
Klärung und Verständigung über das Notwendige sorgt. Und weil auf 
diese Weise die Führungskräfte tatsächlich zu Mitwirkenden werden. 

Leider sind viele Managementveranstaltungen so angelegt, dass sie die-
se Ziele geradezu verfehlen müssen. Nicht wenige erinnern an patriar-
chalische Zeiten, in denen ein einsamer Unternehmenschef auf dem Po-
dium über die Notwendigkeit von Dialog und Austausch monologisierte 
– eine wunderbar ironische Konstellation. Manche eifern der Tschakka-
Tschakka-Methodik amerikanischer Motivationstrainer nach. Wieder 
andere erschöpfen ihre hochkarätigen Zuhörer durch endlose Power-
point-Marathons, um sie beim abschließenden Aperó 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 man von vornherein richtig machen kann. 

➤   Das richtige Verständnis
Eine Managementkonferenz ist ein nützliches Glied in einer Kette von 
Elementen während eines Veränderungsprozesses – aber eben auch nur 
eines. Es ist weder ein Event um des Events willen („Schön, dass wir alle 
mal wieder zusammenkommen“) noch der historische Scheitelpunkt, 
ab dem die Unternehmensgeschichte neu geschrieben werden müsste. 
Dennoch erwarten viele Stakeholder entweder das eine oder das andere. 
Die entsprechenden Erwartungen gilt es im Vorfeld zu erfassen und zu 
berücksichtigen.

➤   Die richtigen Beteiligten
Corporate Communications, Human Resources oder andere Stabs-
funktionen können zwar fachlich und mit einer gewissen kritischen 
Distanz zum Gelingen einer Managementkonferenz beitragen. Verän-
derungsprozesse aber sind Chefsache, Managementkonferenzen ein 
Führungsinstrument. Als eigentlicher „Owner“ der Managementkon-
ferenz muss die Geschäftsführung daher Ziele, Themen und Inhalte 
maßgeblich mitgestalten.  

➤   Die richtige Vorbereitung
Wo stehen die Teilnehmer? Wie weit reicht ihr Kenntnisstand? Wo 
drückt bei denjenigen, die die Veränderung umsetzen sollen, wirklich 
der Schuh? Welche Fragen und (verborgenen) Probleme müssen auf der 
Konferenz behandelt werden, wenn man das Thema ernsthaft voran-
bringen will? Diese Fragen gilt es soweit wie möglich in Vorabgesprächen 
zu sondieren und bei der Konzeption der Konferenz zu berücksichtigen. 

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

➤   Der richtige Zeitpunkt
In einem Veränderungsprozess gibt es selten ein „zu früh“ für eine 
Managementkonferenz, schließlich brauchen Führungskräfte einen 
soliden Informations- und Führungsvorsprung. Dennoch werden Kon-
ferenzen häufig erst einberufen, wenn die Strategien bereits ausfor-
muliert und die Umsetzungsschritte perfekt geplant sind. Dann aber 
braucht man keine Managementkonferenz mehr, sondern lediglich eine 
Informationsveranstaltung. Was wiederum schade wäre, weil man da-
mit die Kooperationspotenziale jener verschenkt, die für einen erfolg-
reichen Veränderungsprozess mitentscheidend sind.

Tanja Passow, 41, ist Partnerin bei Enzaim in Zürich. Das Beratungsunternehmen 
für Organisationsentwicklung ist auf Veränderungsmanagement, Organisations-
kultur und interne Kommunikation spezialisiert. Enzaim ist langjähriger Metaplan-
Kooperationspartner bei Trainings und Beratungsprojekten und seit November 2011 
Repräsentant 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

Katalysator  für 
Kooperation

Managementkonferenzen

Menschen bilden sich immer ein Urteil. Und wenn 
sie keine Informationen erhalten, bilden sie sich ein 
Vorurteil.“   Tanja Passow

 Schwerpunkt: Mobilisierung Schwerpunkt: 
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Metaplan ist eine Mode-
rationstechnik mit vielen 
bunten Karten. Oder ein Be-

ratungsansatz. Oder beides.  Richtig ist, 
dass wir die Kartenmoderation als Hand-
werkszeug erfunden haben. Gleichzeitig 
steht Metaplan aber für 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.

Metaplan? Die kommen 
doch aus Quickborn. Oder 
hießen die nicht Quickbor-

ner Team? Metaplan ist im schleswig-hol-
steinischen Quickborn zu Hause, wo unser 
Vorgängerunternehmen 1962 von Eberhard 
und Wolfgang Schnelle unter dem Namen 
Quickborner Team gegründet wurde. 1972 
zog das Quickborner Team nach Hamburg 
und verlegte sich ganz auf die organisato-
rische Gebäudeplanung, Metaplan blieb in 
Quickborn und machte sich als Beratungs-
unternehmen einen Namen. Heute verfügt 
Metaplan über Standorte in den USA, Frank-
reich, der Schweiz, und Schweden sowie Ko-
operationen in Portugal und Italien. 

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

danken prägen. Die berühmte (und oft 
kopierte) Metaplan-Wolke geht vermut-
lich auf einige Metaplaner zurück, die die 
Überschriften auf ihren Postern mit roten 
Filzern und lockeren Bögen umkringelten. 
Unternehmensgründer Eberhard Schnelle 
nutzte später diese Wolke, um unseren An-
spruch zu erläutern: Ins obere rechte Feld 
eines Koordinatenkreuz mit den Achsen 
„Komplexität des Problems“ beziehungs-
weise „Anzahl der Teilnehmer“ zeichnete 
er eine Wolke. Mit anderen Worten: Meta-
plan wird dort tätig, wo es um Probleme von 

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

Der Metaplan-Beratungs-
ansatz stammt im Wesentli-
chen aus den Siebziger Jah-

ren. Ganz falsch. In gewisser Weise reichen 
unsere Wurzeln sogar noch viel weiter zu-
rück. Geprägt und erschüttert von den Er-
lebnissen des „Dritten Reiches“ suchten die 
Brüder Schnelle nämlich nach Gegenent-
würfen zu totaler, autoritärer Herrschaft für 
die Gestaltung und Führung von Organisa-
tionen. Wertvolle Anregungen fanden sie in 
der soziologischen Forschung und Theorie, 
insbesondere der Kybernetik, später folgte 
die Auseinandersetzung mit sozialpsycho-
logischen Theorien, die bis heute anhält. 
Wollte man unseren Beratungsansatz daher 
zeitlich verorten, ließe sich ehrlicherweise 
nur ein Datum nennen: heute.

Metaplan ist in Wirklich-
keit eine verkappte Hoch-
schule. Richtig ist, dass wir 

uns immer schon die Beschäftigung mit 
Themen und Denkansätzen erlaubt haben, 
die mit Kunden- und Beratungsprojekten 
nicht unmittelbar in Zusammenhang zu 
stehen schienen. Zu nennen sind hier insbe-
sondere die Entscheidungstheorie von Cy-
ert/March, die Erkenntnistheorie von Lud-
wik Fleck, die Diskursethik nach Habermas, 
die Mikropolitik von Crozier/Friedberg und 
nicht zuletzt die Systemtheorie Niklas Luh-
manns, der Anfang der Siebziger Jahre bei 
uns in Quickborn zu Gast war. Heute setzen 
wir uns vom Sarasvathys pragmatischen Ef-
fectuation-Ansatz bis zur Strukturations-
theorie von Giddens mit allen möglichen 
Trends und Theorien auseinander, von de-
nen unsere Arbeit und die unserer Klienten 
über kurz oder lang enorm profitieren.

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

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

01

03 04
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06

02

Fiktionen  &  Fakten
Metaplan feiert in diesem Jahr 40. Geburtstag. 

In diesen vier Jahrzehnten haben wir uns enorm entwickelt – und tun 
es bis heute. Weil Veränderungen naturgemäß zu vielen Fragen 

und manchem Missverständnis führen, klären wir sie hier einfach mal auf.

40
JAHRE

1972 – 2012

FrankIbold@metaplan.com 

HansjoergMauch@metaplan.com

(Mitgründer)
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Metaplan – Leading Through Understanding. 

Metaplan steht für 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 Führung von komplexen Organisationen. Wir führen zu Verständigung 
und besseren Entscheidungen in Strategie- und Strukturfragen von Organisationen. Wir nennen es Leading Through Understanding.

Wer führt, ist darauf angewiesen, dass 
die Geführten wie gewünscht handeln. 
Tun sie dies nicht (oder verweigern sich 
gar), heißt es häufig: es fehlt die Moti-
vation. Dann sucht man nach Zucker-
stückchen. Sie sollen dazu motivieren, 
im Sinne des Managements zu agie-
ren. Dieser (Kurz-) schluss übersieht, 
dass die Akteure einer Organisation 
unterschiedlichen lokalen Rationali-
täten folgen. Jeder macht sich einen 
eigenen Reim darauf, was zu tun sei. 
Wirkungsvolles Mitdenken und Mit-
wirken lässt sich daher nur motivieren, 
wenn die Geführten sich die Entschei-
dungen der Führenden in ihrer eige-
nen Wirklichkeit erschließen können 
und Ihnen Raum für Eigensinn bleibt, 
sei es als Gestaltungs- oder als Inter-
pretationschance. Wer diesen Raum 
verschließt, bietet lediglich „Motiva-
tion als Sinnersatz“ (Sievers 1987). Er 
vergibt die Chance, vom Eigensinn der 
Akteure zu profitieren und wundert 
sich in der Konsequenz über mangelnde 
Gefolgschaft. 

Impressum: V.i.S.d.P: Antje Gardyan, Goe-

thestraße 16, 25451 Quickborn, Tel: +49 -

4106 - 617 0, Fax: +49 - 4106 - 617 100, Email: 

AntjeGardyan@metaplan.com, www.meta-

plan.de; Redaktion: Antje Gardyan, Harald 

Willenbrock; Lektorat: Charlotte Rosendahl, 

Marion Weiß, Gestaltung: Christian Töns-

mann, Illustrationen: Oliver Weiss, Fotos: 

Klaus Nather; Beiträge sowie Internetadres-

sen sind geprüft, für etwaige Fehler und 

daraus resultierende Folgen kann keinerlei 

Haftung übernommen werden. Leserbriefe, 
Kritik und Wünsche: 

feedback@metaplan.com

Motivation

Kleines Metaplan-
Wörterbuch (VII)

Neu bei Metaplan:

Anna von Bismarck
Um die Erarbeitung von Leitbildern geht es im zweiten Modul 
des Metaplan Qualifi zierungsprogramms Führen und Beraten im 
Diskurs. Leitbilder, wie wir sie verstehen und erarbeiten, haben 
allerdings wenig mit den gängigen moralgetränkten Wertekanons 
vieler Unternehmen gemeinsam. Ein gutes Leitbild nimmt viel-
mehr ganz konkret die existierenden Spannungen und Probleme 
auf, führt die unterschiedlichen Kulturen zusammen und weist die 
Richtung für die künftige Entwicklung. Sowohl in Wachstums- als 
auch in Restrukturierungsphasen sind Leitbilder somit ein eff ekti-
ves Management- und Orientierungsinstrument. 
In unserem Seminar zeigen wir, wie man Leitbildprozesse mit be-
stehenden Ansätzen zu Strategie, Vision und Werten verknüpft. 

So lässt sich bereits bei ihrer Erarbeitung gemeinschaftliche Ori-
entierung schaff en und der Zusammenhalt stärken. Termin: 

22. – 24. 11.  2012. Das Seminar kann einzeln gebucht oder als 
Einstieg in unser umfassendes Qualifi zierungsprogramm 
genutzt werden. 

Metaplan-Moderation (M1) 

25. – 26. September 2012, Zürich
23. – 24. Oktober 2012, Quickborn
04. – 05. Dezember 2012, Quickborn (Englisch)
11. – 12. Dezember 2012 Paris, (Englisch)

Metaplan-Workshops (M2) 

27. – 28. September 2012, Zürich
13. – 14. November 2012, Quickborn

Metaplan-Diskursführung (M3) 

20. – 21. November 2012, Zürich

Managementseminar Laterales Führen

06. – 07. November 2012, München

Leitbilder: Wohin  geht  die  Reise ?

Trainings 2012 ab September:

Anmeldung  und Informationen bei

CharlotteRosendahl@metaplan.com

Qualifi zierungsprogramm 
Führen und Beraten im Diskurs  Zyklus 2012/13
  
1. Modul – Organisationen gestalten 19. - 22. Sep. 2012
2. Modul – Leitbilder erarbeiten 22. - 24. Nov. 2012 
3. Modul – Strategien entwickeln 23. - 26. Januar 2013 
4. Modul – Märkte explorieren 14. - 16. März 2013 
5. Modul – Projekte Führen 06. - 08. Juni 2013 

entierung schaff en und der Zusammenhalt stärken. Termin: 

Qualifi zierungsprogramm 

Jetzt

ein-

steigen!

Anna von Bismarck arbeite-
te fast zwei Jahrzehnte lang 
im Marketing, der Unter-
nehmenskommunikation, 

Vertrieb und Business Development 
für die IBM mit Kunden in verschie-
densten Branchen. Seit 2004 ist sie als 
selbständige Unternehmensberaterin 
und Executive Coach tätig – und seit 
Herbst letzten Jahres auch für Meta-
plan.  

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

Ein Berater ist ein guter Berater, 
wenn ... er auch weiß, 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 für ihn Zeit 
ist, ‚nach Hause zu gehen’ und eine 
Aufgabe eben nicht zu übernehmen.

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 klärt. Das kann zuwei-
len mühsam und langwierig sein,  aber 
irgendwann kommt der Punkt. Fast 
immer jedenfalls. 

Jenseits des Jobs interessieren mich 
... Bücher (am liebsten amerikanische 
Erzähler des 19. und 20. Jahrhun-
derts), Musik (Klavier – jammervoll 
schlecht, aber ich kann’s nicht lassen), 
sowie immer wieder neue Vorhaben 
mit Kindern und Jugendlichen.

Metaplan Quickborn
Goethestraße 16
D - 25451 Quickborn
Deutschland

T: +49. 4106. 617 0
F: +49.4106. 617 100
quickborn@metaplan.com

Metaplan Princeton
101 Wall Street
Princeton, NJ 08540
USA

T: +1. 609. 6889 171
F: +1. 609. 6889 175
princeton@metaplan.com

Metaplan Versailles
85, Avenue de Saint-Cloud
78035 Versailles Cedex
Frankreich

T: +33. 139. 208 020
F: +33. 139. 490 078
versailles@metaplan.com

Metaplan Karlskrona
Tyska Bryggaregården
37170 Karlskrona
Schweden

T: +46. 455. 81500
F: +46. 455. 18550
info@metaplan.se

Metaplan Zürich
Zähringerstrasse 51
CH-8001 Zürich
Schweiz

T +41. 44. 269 95 09
F +41. 44. 269 95 01
Zurich@metaplan.com


