MANAGEMENT
LY AN

klare Entscheidungen gute Stimmung

Klare Verantwortlichkeiten hohe Motivation

deutet dies?

2. Was b SR

e

von unten her sehen

Informationen

richtige Teilnehmer R
a richtige Zeit richtiger Ort




Martin ). Eppler, Jeanne Mengis

Management-Atlas






Martin ). Eppler, Jeanne Mengis

MANAGEMENT-
ATLAS

Management-Methoden flr den Arbeitsalltag

HANSER



®
MIX
Papier aus verantwor-

tungsvollen Quellen

E»%S-:g FSC® C013736

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt.

Alle Rechte, auch die der Ubersetzung, des Nachdruckes und der Vervielfaltigung des Buches oder von Teilen
daraus, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf ohne schriftliche Genehmigung des Verlages in irgendeiner
Form (Fotokopie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahren), auch nicht fiir Zwecke der Unterrichtsgestaltung -
mit Ausnahme der in den §§ 53, 54 URG genannten Sonderfélle -, reproduziert oder unter Verwendung elek-
tronischer Systeme verarbeitet, vervielféltigt oder verbreitet werden.

12 3 4 5 15 14 13 12 1

© 2011 Carl Hanser Verlag Miinchen

Internet: http://www.hanser-literaturverlage.de

www.ManagementAtlas.com

Umschlaggestaltung: Brecherspitz Kommunikation GmbH, Minchen, www.brecherspitz.com
Satz: Kdsel, Krugzell

ISBN 978-3-446-42869-0



Inhaltsverzeichnis

Vorwort 9

EinfUhrung 11

TEIL 1 Metaphern firs Management 13

Managementmetaphern und ihre Verwendung 15

METHODEN FUR DEN EINZELNEN 21

Fiihren als Jonglieren
Was macht ein Manager? 23
Der Ideenvulkan
Wie funktioniert Kreativitat? 27
Sisyphusarbeit
Wie kann man Burn-out vermeiden? 31
Die Erkenntnisleiter
Wie machen wir aus Fakten
Handlungen? 35
Das Planungsdiabolo
Wie setzt man Plane um? 41
Der Paretohebel
Wie wird man effizient? 47
Die Verhandlungsbriicke
Wie kommt man zu einvernehmlichen
Vereinbarungen? 51
Der Fragetrichter
Wie flihrt man ein Interview? 55
Lernen im Looping
Wie lernt man effektiv? 59
Wahrnehmung im Rahmen
Was beeinflusst unsere Wahrnehmung? 65




Inhaltsverzeichnis

METHODEN FUR DAS TEAM 71

Der Sitzungsturm
Wie fiihrt man Sitzungen? 73
Der Gesprachseinheitsbrei
Wie nutzt man das Wissen aller
Beteiligten? 77
Das Kommunikationslabyrinth
Woran scheitern Gesprache? 83
Die vier Kommunikationsohren
Was steckt in einer Botschaft? 87
Die Polarisierungsschaukel
Was fihrt zu riskanten Entscheiden? 93
Die Dialogwaage
Wie fiihrt man gute Gesprache? 99
Teamachterbahn
Wie entwickeln sich Arbeitsgruppen? 103
Erfolgreiche Teamaufstellung
Was ist das Geheimnis guter Zusammenarbeit? 109
Die Feedbackglaser
Wie kritisiert man richtig? 115
Ein Periodensystem der Moderation
Wie moderiert man Gruppen? 121
Die sechs Denkhite
Wie analysiert man Probleme? 127

METHODEN FUR DIE ORGANISATION 131

Die Kulturkarten
Wie beschreibt man eine
Unternehmenskultur? 133
Der Kultureisberg
Wie versteht man das Innere einer
Unternehmung? 139
Wandel durch Auftauen
Wie verandert man Organisationen? 143
Der Strategiefluss
Was ist eine Strategie? 149
Strategiestolpersteine
Was bringt Strategien zum Scheitern? 153
Strategie als Sehen
Wie denkt man strategisch? 157




TEIL 2

Die Pfeiler des Wissensmanagements
Die Wissensspirale

Das Wissensprisma

Der Akzeptanzgraben

Das Gemeinschaftsboot

Der Informationsiiberfluss

Der Entscheidungseimer

Der Schliissel zur Nachhaltigkeit

Der Balanced-Scorecard-Baum

Der Schwarze Schwan

Eigene Managementmetaphern
entwickeln 213

Wie Sie aus Wissen visuelle Metaphern machen 215
Wie Sie die richtige grafische Metapher (er)finden 219
101 visuelle Metaphern fiirs Management 221

Theoretischer Hintergrund zur Wirkung visueller
Metaphern 231

Literatur zum Thema Metaphern und
Visualisierung 235

Register 237






Vorwort

»Der Geist denkt nie ohne Bild.« Aristoteles
»Es gibt nichts Niitzlicheres als eine gute Theorie.« Kurt Lewin

Wie kann man den Transfer von neuem und bewédhrtem Managementwissen in die Praxis
verbessern? Mit dieser Frage beschéftigen wir uns an den Universitdten in St. Gallen
und Lugano seit gut 15 Jahren. Zwei Strategien scheinen sich dabei seit jeher fiir den
Wissenstransfer bewdhrt zu haben: erstens, die bildliche Darstellung von Erkenntnissen -
Visualisierung - und zweitens die Vermittlung von Ideen durch illustrative Gleichnisse -
Metaphern. Im vorliegenden Buch, welches wir bewusst nicht nur flir Fihrungskrafte
konzipiert haben, versuchen wir, diese beiden Ansétze zu kombinieren und durch visuelle
Metaphern bewdhrte Managementkonzepte einfach und handlungsgerecht zu dokumen-
tieren.

Wir hoffen, damit eine Briicke zwischen Theorie und Praxis zu schlagen und die Umset-
zung von Managementwissen zu erleichtern. Durch die grafische und metapherngestiitzte
Aufbereitung der Managementmethoden sollen diese effizienter umsetzbar und in der
Unternehmung einfacher nutzbar werden. Einige der Methoden waren dabei bereits als
visuelle Metaphern konzipiert (wie z.B. die Erkenntnisleiter), andere haben wir ent-
sprechend aufbereitet (z.B. die Harvard-Verhandlungsmethode). Eine weitere Gruppe von
visuellen Modellen und Methoden haben wir neu entwickelt (z.B. das Kommunikations-
labyrinth).

Dieses Buch soll vor diesem Hintergrund vor allem fiir die folgenden vier Nutzungsarten
bzw. Ziele geeignet sein:

= Das Buch ist erstens flir Menschen in Organisationen (insbesondere Fiihrungskréfte)
gedacht, sodass diese die Kernideen bewdhrter Managementkonzepte rasch nachlesen,
verstehen, behalten und anwenden kénnen.

= Es hilft zweitens Gruppen oder Arbeitsteams, anhand der Darstellungen tiber die
Relevanz und die Verwendung von wichtigen Managementmethoden diskutieren zu
kénnen.

= Drittens koénnen Sie die grafischen Metaphern selbst als KommunikationsgeféBe in
eigenen Berichten, Kursen, Gesprachen oder Présentationen verwenden.
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Vorwort

= Viertens steigert das Buch durch die Auseinandersetzung mit visuellen Metaphern
und ihren Wirkungsweisen Thre eigene Visualisierungskompetenz fiir die tégliche
Arbeit.

Wie viele Biicher, so ist auch dieser Atlas durch zahlreiche Dialoge mit Freunden, Mana-
gern, Spezialisten, Kollegen und Studierenden entstanden. Besonders bedanken mdchten
wir uns an dieser Stelle bei Martin Janik vom Carl Hanser Verlag sowie bei Markus
Aeschimann, Caspar Frohlich, Markus Scharli und Katharina Hohmann fiir wertvolle Hin-
weise wahrend der Entstehungsphase dieses Buches.

Nun wiinschen wir Thnen bei der Lektlire bzw. Sichtung der Managementmetaphern in
diesem Buch viel Vergniigen, Erkenntnisgewinn und vor allem Moglichkeiten, das Gele-
sene selbst umzusetzen. Wir hoffen, dass Thnen der Management-Atlas Orientierung und
Uberblick geben kann, Sie aber auch spannendes Neuland auf dem Gebiet der Manage-
mentmethoden entdecken lésst.

St. Gallen und Lugano, im Sommer 2011
Martin J. Eppler und Jeanne Mengis



Einfuhrung

»Worte sind wichtig. Bilder sind wichtiger. Um in einer neuen Ara zu
bestehen, braucht es neue Metaphern.« Tom Peters

Wissenstrdagheit, Paralyse durch Analyse, Kopflastigkeit, Begriffsverliebtheit, Umset-
zungsfalle, knowing-doing gap, Not-Invented-Here-Syndrom - dies sind nur einige typische
Bezeichnungen flr ein altbekanntes Phdnomen in vielen Organisationen: Wissen wird
nicht umgesetzt.

Die Griinde fiir die schwierige Umsetzung von bewadhrten Erkenntnissen zur Menschen-
und Unternehmensfithrung sind zahlreich: Sie reichen von Motivations-, Akzeptanz,
Anreiz- und Disziplinproblemen bis hin zu wechselnden Prioritdten oder nicht mehr ver-
fligharen Ressourcen.

Ein Grund fiir die z6gernde Umsetzung von Wissen kann jedoch auch dessen Dokumen-
tationsweise sein. Werden praktische Methoden, niitzliche Theorien oder hilfreiche Kon-
zepte unsorgfaltig aufbereitet, so wird auch deren spatere Umsetzung unwahrscheinlich.
Wird Know-how z.B. in einer unverstdndlichen Spezialsprache, in einem unattraktiven
Format oder in Uberldnge beschrieben, so kann es zur Zumutung werden. Gerade fiir
Erkenntnisse aus der Wissenschaft ist dies ein oft gehorter Kritikpunkt. Wissenschaftler
versteckten sich hinter komplexen Satzkonstruktionen, Fremdwortern und Fachbegriffen
sowie langen Abhandlungen iiber Detailfragen.

Doch die zu starke Vereinfachung kann eine Methode, einen entdeckten Zusammen-
hang oder eine Sichtweise auch bis zur Unbrauchbarkeit verfélschen. Die Gratwande-
rung zwischen unnétiger Komplexitat auf der einen Seite und unzuléssiger Vereinfa-
chung auf der anderen ist deshalb oft schwierig. Im vorliegenden Buch versuchen wir,
uns an diese Quadratur des Kreises anzundhern, indem wir die behandelten Manage-
mentkonzepte mit passenden Metaphern visualisieren, in kompakten und konsistenten
Blocken beschreiben und mit Leitfragen fiir die Umsetzung sowie weiterfiihrenden
Literaturhinweisen versehen. So haben wir Managementwissen wie in einem Atlas zur
einfacheren Verwendung zusammengestellt, gegliedert und durch (Wissens-)Karten auf-
bereitet.

Jede Managementmethode, -theorie oder -systematik wird dazu zuerst als visuelle Meta-
pher bildlich dargestellt: Zentrale Kategorien, Schritte, Kriterien oder Aspekte sind in
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einem einfachen, aber passenden Bildmotiv (von der Briicke bis zum Eisberg) eingebettet
und verortet.

Das Bild hat dabei drei Funktionen: Erstens strukturiert es die wesentlichen Informa-
tionen durch seine Form (beim Eisberg etwa in eine Zone unterhalb und eine oberhalb der
Wasserlinie). Zweitens vermittelt es durch seine Kerneigenschaften hilfreiche Assoziatio-
nen zu der Methode (etwa dass der groBte Teil nicht sichtbar unter der Oberflache liegt).
Die Metapher iibertragt also ein urspriingliches Konzept in einen anderen, grafischen
Zusammenhang, um es so verstdndlicher zu machen. Drittens hilft das Bild durch seine
Konkretheit, das Konzept besser in Erinnerung zu behalten und so spéter einfacher
anwenden zu kénnen.

Fiir jede visuelle Metapher beschreiben wir den jeweiligen Anwendungsbereich. So wird
klar, in welcher Situation sie zur Anwendung kommt. Danach wird die Grundidee des
jeweiligen Ansatzes zusammengefasst, bevor wir im darauf folgenden Abschnitt das kon-
krete Vorgehen in der Praxis beschreiben. Dieses Vorgehen illustrieren wir immer durch
ein kurzes (reales oder fiktives) Beispiel Danach beschreiben wir die Grenzen des
Ansatzes bzw. der Metapher sowie weitere (alternative) Metaphern. Ein kurzer Abschnitt
zum Hintergrund gibt Hinweise zur Entstehung oder heutigen Bedeutung des Ansatzes.
Den letzten Teil bilden Umsetzungsfragen fir die Reflexion der eigenen Situation anhand
der Methode und weiterflihrende Literaturhinweise zum Konzept.

Im zweiten Teil des Buches zeigen wir, wie Sie selbst Metaphern im Management ent-
wickeln und einsetzen konnen, um Probleme zu strukturieren oder effizienter zu kommu-
nizieren. Sie finden eine Erklarung der verschiedenen Vorteile, die Sie durch den Einsatz
von grafischen Metaphern im Management erreichen kénnen. Zudem zeigen wir in
diesem Teil, welche visuelle Metapher fiir welchen Anwendungsfall geeignet ist. Eine
Ubersicht iiber mehr als 100 Metaphern und deren Eigenschaften bietet Ideen und
Ankniipfungspunkte fiir die eigene Arbeit mit illustrativen Bildmotiven. Zudem geben
wir interessierten Lesern einen Einblick in die Theorie hinter visuellen Metaphern.
Dadurch sind Sie in der Lage, selbst wichtiges Managementwissen zu kartografieren und
eigene Atlanten fiir wichtige Themen zu gestalten.

@ Mit eigenen Metaphern arbeiten:
Unter www.lets-focus.com/Buch finden Sie eine einfache Software zur
Erstellung, Anpassung und Nutzung von visuellen Metaphern zur Pro-
blemlésung, Kommunikation und Zusammenarbeit sowie alle Methoden

dieses Buches zur eigenen Weiterverarbeitung als interaktive Grafiken,
PowerPoint-Prasentationen oder Trainingsunterlagen.
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