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Formalitäten


Hinweis: Sprache und Bilder können ihre Sichtweisen und Gewohnheiten verändern. Zur Vertiefung und Bestätigung lesen Sie weitere Bücher und reden Sie mit ihren Mitmenschen.


Zum besseren Verständnis befinden sich im Text Abbildungen sowie am Ende thematische Verzeichnisse der Metaphern, ein Glossar und ein Index.


Die Bilder liefern weitere Hinweise. Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.
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In schwarzen Boxen finden sich Zusatzinformationen.





Zu Beginn jeder Metapher finden Sie die folgende Tabelle, die die Metaphern einordnen.





	Zweck

	Der Zweck beschreibt die Absicht(en), die mit der Metapher vermittelt werden.





	Zielbereich

	Der bildempfangende Bereich (Tenor) ist der Aufgabenbereich, der durch die Metapher verdeutlicht werden soll.





	Beschreibungsmerkmal

	Hier finden sich die Eigenschaften, die übertragen werden, um etwas Neues verständlich zu machen.





	Herkunftsbereich

	Dies ist der bildspendende Bereich (Vehikel), der Zusammenhänge und Wirkungen nachvollziehbar machen soll.







Zusätzlich liefern die folgenden Symbole weitere Tipps.
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Die offene Tür führt Sie zu Erklärungen, die Ihnen helfen, die Metapher anzuwenden.
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Die geschlossene Tür weist auf Aktivitäten, die Sie möglichst vermeiden sollten.


Die Scribbles und Photos sollen Sie zu eigenen Assoziationen anregen. Denn: Die schwarzen Flecken des Toners auf den Seiten liefern die Gedanken des Autors, die bei den Lesenden eigene Ideen und Handlungen auslösen. Das gilt vor allem, wenn Sie einen völlig anderen Standpunkt vertreten.


Kurz gesagt: Unterstreichen, kommentieren und korrigieren Sie den Text; knicken Sie ein Eselsohr oder postitten Sie die Seiten, die Ihnen wichtig sind. Der Effekt dieses Buches entsteht am Ende durch Ihre Handlungen.


die bunten sind themenorientierte Sammelbände von ausgewählten und überarbeiteten Blogbeiträgen des Autors, die von Dezember 2013 bis April 2023 veröffentlicht wurden. Der vorliegende Band ist der zweite der Reihe.


Weitere geplante Themen sind:


Agilität, Changemanagement, Leadership, Projektmanagement, Zukunft.







Ein Blick hinter die Kulissen


Die Beiträge in diesem Buch wurden im Zeitraum von 2015 bis 2022 auf memecon.info gebloggt und 2023/24 überarbeitet, erweitert und zu diesem Buch zusammengeführt.


Mir haben die Rückmeldungen auf einzelne Metaphern geholfen. Besonders bedanke ich mich bei


Klaus Killinger


bedanken, der den Text gelesen und mir wichtige Hinweise zur Verbesserung geliefert hat.


Für alle verbleibenden Mängel, Fehler und ungeschickten Schlussfolgerungen bin ich als Autor verantwortlich.


Rückmeldungen der Lesenden helfen mir, besser zu werden.1


NW, im Mai 2024





1 Rückmeldungen bitte an michael.lapp@memecon.com






Zur Einstimmung


Die vier Schriftzeichen 老人丟馬 (Lǎorén diū mǎ) sind ein gutes Beispiel für eine wirkungsvolle Metapher.




An der nördlichen Grenze Chinas lebte ein alter Mann mit seinen Söhnen. Er war ein erfolgreicher Pferdezüchter. Eines Tages verschwand sein wertvollster Hengst über die Grenze in den barbarischen Norden. Es sprach sich schnell herum. Seine Nachbarn besuchten und trösteten ihn. Dem Alten tat das gut. Er sagte: “Ich habe zwar meinen besten Hengst verloren, aber mal sehen, welchen Segen es bringt.“ Die Nachbarn waren erstaunt über seine Gelassenheit, da sie wussten, dass es einer der besten Hengste weit und breit war.
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Abbildung 1: 老人丟馬







So vergingen die Wochen und an einem sonnigen Morgen kam der Hengst in Begleitung von mehreren wilden Pferden aus dem Norden zurück. Die Nachricht verbreitete sich rasend schnell und die Nachbarn bewunderten seine Weitsicht. Sie gratulierten ihm: „So ein Glück. Du hast nicht nur deinen Hengst zurück, sondern sogar eine kleine Herde guter Pferde hinzubekommen.“ Der alte Mann runzelte seine Stirn und sagte ernst: „Gute Pferde für nichts zu bekommen ist nicht nur ein Segen. Mal sehen, was kommt.“ Das verwirrte die Nachbarn, aber sie führten diese Zurückhaltung auf sein Alter zurück.


Der alte Mann hatte einen Sohn, der gerne querfeldein ritt. In der wilden Herde entdeckte er eine kräftige Stute, die durch die Koppel stürmte und laut auf sich aufmerksam machte. Der Sohn erkannte, dass es ein gutes Pferd war und begann es einzureiten, um es für seine Streifzüge zu nutzen. Eines Tages wurde er übermütig, galoppierte abseits der Wege durch Wiese und Wald und sprang über Büsche und Bäche. Allerdings übertrieb er es und konnte sich beim Sprung über ein Gatter nicht mehr halten, fiel aus dem Sattel und brach sich ein Bein. Aufgrund mehrerer Brüche musste sein rechtes Bein komplett geschient werden. Es war klar, dass er für lange Zeit nicht mitarbeiten konnte. Die Nachbarn kamen zu dem alten Mann, um ihre Anteilnahme auszudrücken. Der Alte winkte ab: „Es ist nichts. Es ist bereits ein Segen, dass er sich nur das Bein gebrochen hat.“ Die Nachbarn fanden das unsinnig, da sie sich nicht vorstellen konnten, was der Vorteil eines komplizierten Bruchs sein sollte.


Kurz darauf überfielen die Barbaren aus dem Norden die Grenzregion und die jungen Leute wurden zur Verteidigung einberufen. Der Sohn des alten Mannes konnte wegen seines gebrochenen Beins jedoch nicht in den Krieg ziehen. In der Entscheidungsschlacht starben neun von zehn Männer aus dem Dorf. Der Sohn überlebte zusammen mit seinem alten Vater aufgrund seines gebrochenen Beins.





Alter Mann verliert Pferd.


Seit Jahrtausenden werden in China vier Schriftzeichen genutzt, um Sprichwörter weiterzugeben, die sogenannten Chengyu (成語). Die Übersetzung des Beispiels lautet „Alter Mann verliert Pferd“ und erinnert uns daran, dass ein missliches Schicksal versteckte, positive Folgen haben kann. Sobald etwas passiert, können wir die aktuellen Gegebenheiten von außen betrachten und dadurch einen anhaltenden Gleichmut entwickeln, egal was passiert. Im Falle eines Verlustes richten wir unsere Erwartung auf den noch unbekannten Vorteil, der im Windschatten eines ungünstigen Ereignisses noch nicht erkennbar ist. Sobald jemand „Alter Mann verliert Pferd“ sagt, wirkt das Chengyu wie ein Zauberspruch und ruft die obige Geschichte in Erinnerung. Die Moral der Geschichte wird uns bewusst und wir empfinden einen zeitweisen Verlust als Quelle für etwas Gutes.


Mit „Alter Mann verliert Pferd“ sind Sie, die Lesenden, bereits infiziert und werden feststellen, dass Sie morgen oder nächste Woche oder in einem Monat sich an die vier Worte erinnern. Damit beeinflussen Sie Ihre Stimmung und Ihr Verhalten – das ist die Kraft der Metapher.









Was Sie beim Lesen (nicht) bekommen


Dieses Buch Metaphern ist Teil der Reihe die bunten, die Blogbeiträge aus den Jahren 2015 bis 2022 über Metaphern zu Papier bringen. Die gesammelten Geschichten betreffen vor allem die Zielbereiche: Entwicklung, Führung, Führungsstil, Geschäftsbereiche, Kommunikation, Organisation, Selbst- und Veränderungsmanagement.


Sie profitieren durch Verbildlichungen von geschäftlichen Aspekten, die Anregungen für Ihrem Alltag liefern und sofort wiederverwendet oder nach Ihren Bedürfnissen angepasst oder erweitert werden können.


Eine einleitende „technische“ Beschreibung der Metapher und ihrer Wirkungsweisen vermittelt ein grobes Verständnis der Metaphorik. Es ist keine wissenschaftliche Arbeit und liefert auch noch keine Anleitung zur Entwicklung Ihrer eigenen Metaphern.


Im Anhang findet sich weiterführende Literatur, mit der Sie Ihre Bildsprache selbstständig auf den gewünschten Level bringen können.


Die meisten wissen bereits, dass zusätzliche Aspekte zwischen den Zeilen mitschwingen. Dazu gehören die Auslegungen der vorgestellten Konzepte und Begriffe, die Normen und die vier Seiten einer Botschaft (i.e. die Sachebene, die Appelle, die Beziehungsaussage und die Selbstkundgabe). Im Rahmen von Bedeutungsgestaltung2 werden diese kommunikativen Aspekte behandelt. Damit Sie mit diesen Inhalten nicht unkontrolliert umgehen, sollten Sie sich damit beschäftigen und die Bedeutung für Ihre Zwecke nutzen.


Richtung Metapher! Zurückbleiben, bitte!





2 (Lapp, 2013_a)









Eine Annäherung


… wir flogen davon wie mücken aus


dem schilf.


Gilgamesch-Epos3


Dieses Buch ist ein kleiner Schritt für Sie und ein gigantischer Sprung für Ihr Publikum. Sie werden danach Ihre Kommunikation so anreichern, dass es allen leichter fallen wird, Ihren Botschaften zu folgen.


Es sind die überwältigenden Bilder, die im Gedächtnis der Generation Silent und den Baby Boomers fest verankert sind. Diese Erinnerungen sind weder detailreich noch scharf oder farbig. Sie bestehen aus einem verrauschten Bild mit geisterhaft konturlosen Gestalten, die sich in einem grauweißen Bild vor einer blendenden, gebogenen Schräge bewegen. In der Zeit vor dem Internet verfolgten geschätzte 500 bis 600 Millionen Menschen weltweit auf den Bildschirmen Neil Armstrong mit seiner knisternden Stimme im Hintergrund:




“That’s one small step for man… one… giant leap for mankind!”
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Abbildung 2: Der erste Mensch im Mond





Sollten nur derartig außergewöhnliche Abenteuer mitreißen? Sind unsere eigenen Projekte nicht genauso erzählenswert? Unsere Leistungen, die wir im Laufe eines Jahres vollenden, sind das Ergebnis unseres Einfallsreichtums, unserer Anstrengungen und unserer überwundenen „Houston-wir-haben-ein-Problem“-Krisen. Solange wir uns engagiert einbringen, stehen unsere Erlebnisse den Wagnissen der fast 500.000 Menschen des Apollo-Programms in nichts nach.


Auch unsere Resultate sind eindrucksvolle Beweise für unsere Leistungsfähigkeit – als Organisation und als Beteiligte. Leider behandeln wir diese Ergebnisse und Fortschritte, als wären sie bedeutungslos. Dabei haben wir alles getan, um aus unserem Projekt eine Mondlandung zu machen.


Je verzwickter ein Projekt, umso fesselnder ist seine Geschichte – die wir leider selten erzählen. Wenn Sie jetzt anfangen, darüber zu grübeln, wie Sie aus einem Bauprojekt, einer Produkt- oder IT-Einführung, der Änderung von Abläufen, der Erschließung eines neuen Marktes und all den anderen Aufgabenstellungen ein beneidenswertes Narrativ machen können, dann befinden Sie sich bereits mitten in unserem Thema.


Erfahrungen können wir besser wiederverwenden, wenn wir wissen, worum es ging, was zu bewältigen war und welche Anstrengungen damit verbunden waren. Wären die positiven und besonders die negativen Erfahrungen Allgemeingut, würde uns das in Folgeaktivitäten so manche Überraschungen ersparen.


Allerdings scheitert die umfassende Informierung an vielfältigen Informationsbedarfen. Ein Projektteam und die Stakeholder haben abhängig von ihrer Rolle unterschiedliche Ziele, Erwartungen und fachliche Blickwinkel. Gleichzeitig fehlt die Zeit, allen Themen eine angemessene Aufmerksamkeit zu schenken.


Deshalb brauchen wir einen attraktiven inhaltlichen Austausch, der das Interesse der Zielgruppen erregt und ihnen ein „Bild“ voller Assoziationspotenzialen vermittelt.


Ein „Bild“, d.h. eine Metapher, wirkt durch:




	eine kulturübergreifende Bildsprache,


	spannende Details,


	Anwendbarkeit in unterschiedlichen Gebieten,


	Verknüpfungen mit Allgemeinwissen und


	nützliche Unschärfen zur Auslegung.





Diese Eier legende Wollmilchsau nutzen wir tagtäglich, indem wir auf den Stein des Anstoßes zeigen, dabei den Weg zum Ziel machen, Blut und Wasser schwitzen und mit einer roten Ampel ein Problem markieren. Der Blick auf den Kursverlauf der Börse verunsichert uns, wenn die Kurve fällt, und stellt uns zufrieden, wenn er nach oben zeigt. Dabei könnte der Blick auf die Achsenbeschriftung zeigen, dass es sich um minimale Veränderungen handelt. Genau das ist die Magie der Visualisierung – denn sie sagt mehr als die nackten Zahlen. Diese Mechanismen stehen uns allen jederzeit zur Verfügung. Sei es ein Logo, unter dem die Einsatzgruppen sich sammeln und von anderen abheben. Oder eine Analogie, die eine Beziehung herstellt mit etwas, das seine Wirksamkeit bereits bewiesen hat. Am stärksten wirkt eine komplexe Metapher, die üppige Assoziationen, eine spannende Story und überzeugende Argumente suggeriert.


Wir sehen im Verlauf der Kapitel die Bedeutung von Metaphern, die Macht der Gedanken und zehn Hände an Beispielen, die Sie sofort überall einsetzen können.


Nutzen Sie die „Tonerflecken“ auf den Seiten, so wie es Ihnen gefällt. Suchen Sie sich eine der fünfzig Metaphern, passen Sie sie an Ihre Bedürfnisse an, oder lassen Sie sich überraschen beim Lesen dieses kurzweiligen Buches von hinten bis vorne oder kreuz und quer.


Den ersten kleinen Schritt haben Sie mit dem Schmökern bis hierher geschafft. Wenden Sie die Erkenntnisse an und es wird zu einem gigantischen Sprung für Ihre Zielgruppen.


Beginnen wir mit ein bisschen Theorie.





3 (Schrott, 2001)









Die Metapher – ein uraltes Werkzeug


Klären wir zunächst verwandte Begriffe der Metapher.




Verwandte Begriffe


Abbild, Abbildung, Abzeichen, Affinität, Ähnliches, Ähnlichkeit, Akkord, Allegorie, Analogie, Anklang, Äquivalent, Attribut, Auftreten, Ausbund, Ausdruck, Ausführung, Ausgleich, Äußerung, Bedeutungswolke, Bereinigung, Berührungspunkt, Beschreibung, Beteuerung, Beweis, Beweisführung, Bezeugung, Bild, Bildsymbol, bildlicher Ausdruck, Bildzeichen , Bindung, Charakteristikum, Darbietung, Darlegung, Darstellung, Deckungsgleichheit, Egalität, Eindruck, Einheit, Einhelligkeit, Einigkeit, Einigung, Einklang, Einmütigkeit, Einstimmigkeit, Eintracht, Einvernehmen, Emblem, Entsprechung, Erkennungszeichen, Erklärung, Erläuterung, Fleischwerdung, Gegenstück, Geistesverwandtschaft, geistiges Band, Gemeinsamkeit, Gemeinschaft, Gemeinschaftsgefühl, Geschlossenheit, Gestaltung, Gleichartigkeit, Gleichgesinntheit, Gleichheit, Gleichklang, Gleichmaß, Gleichnis, große Ähnlichkeit, Harmonie, Hoheitszeichen, Hypostase, Identität, Illustration, Illustrierung, Inbegriff, Inbild, Inkarnation, Katachrese, Kennzeichen, Konformität, Kongruenz, Kohäsion, Konkretisierung, Konsens, Konvergenz, Korrelat, Manifestation, Meme, Merkmal, Miteinander, Parabel, Parallele, Parität, Partnerschaft, Pendant, Personifikation, Personifizierung, Prototyp, Signum, Similarität, Sinnbild, Spiegelbild, Spiegelung, Spiel, Symbol, Symmetrie, Sympathie, Trope, Übereinstimmung, Überschneidung, Übertragung, Veranschaulichung, Verbildlichung, Verbindung, Verbundenheit, Verdeutlichung, Vergleich, Verkörperung, Verständigung, Verständnis, Verwandtschaft, Vorführung, Vorstellung, Wahrzeichen, Wappen, Wesensgleichheit, Wesensverwandtschaft, Wiedergabe, Zeichen, Zusammengehörigkeit, Zusammenhalt





Beim Blick auf die verwandten Begriffe einer Metapher erkennen wir die weitreichenden Lesarten. Wir finden greifbare Begriffe wie das Bildsymbol, das Hoheitszeichen oder das Wappen. Die überwiegend abstrakten Begriffe wie Affinität, Einmütigkeit oder Überschneidung erfordern zusätzliche Hinweise: Welche Beziehungen bestehen? Was ist unstrittig? Wo überlagert sich was?


Gemeinsam ist allen, dass es sich immer um Bedeutung und Interpretationsspielräume dreht. Das wird auch an den folgenden Definitionen aus den letzten zweieinhalbtausend Jahren erkennbar.


Die Metapher ist …




	„… die Übertragung eines Wortes (das somit in uneigentlicher Bedeutung verwendet wird), und zwar entweder von der Gattung auf die Art oder von der Art auf die Gattung, oder von einer Art auf eine (andere) Art, oder nach den Regeln der Analogie.“ (Aristoteles, 335 v. Chr. - 1982)


	„… sprachliches Ausdrucksmittel der uneigentlichen Rede: das eigentlich gemeinte Wort wird ersetzt durch ein anderes, das eine sachliche oder gedankliche Ähnlichkeit oder dieselbe Bildstruktur aufweist, z.B. >Quelle< für >Ursache<.“ (Brockhaus, 1991)


	„… nicht-triviale Analogie zwischen dem Gegenstand, auf den das Wort im gerade vorliegenden Fall angewandt wird, und gewissen Gegenständen, auf die es in wörtlicher Bedeutung angewandt wird.“ (Coenen, 2002)


	„(besonders als Stilmittel gebrauchter) sprachlicher Ausdruck, bei dem ein Wort (eine Wortgruppe) aus seinem eigentlichen Bedeutungszusammenhang in einen anderen übertragen wird, ohne dass ein direkter Vergleich die Beziehung zwischen Bezeichnendem und Bezeichnetem verdeutlicht; bildliche Übertragung (z. B. der kreative Kopf des Projekts)“ (Duden, 2002)


	„2.1 Wir machen uns Bilder der Tatsachen. 2.11 Das Bild stellt die Sachlage im logischen Raume, das Bestehen und Nichtbestehen von Sachverhalten vor.








2.12 Das Bild ist ein Modell der Wirklichkeit.


2.13 Den Gegenständen entsprechen im Bilde die


Elemente des Bildes.“ (Wittgenstein, 1921/2003)





Für dieses Buch nutze ich eine einfache Definition der Metapher (verdichtet aus Symbol, Bild, Analogie, Allegorie, Vergleich, Parabel usw.).
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Abbildung 3: Definition Metapher





Betrachten wir die Bestandteile näher.




	Zweck







Der Zweck beschreibt die Absicht einer Metapher: Botschaften mitteilen, eine Zielgruppe zu etwas auffordern, etwas versprechen, Bedingungen festlegen, Vorfälle bewerten oder rechtfertigen.4







	Übertragung







Mit einer Metapher werden die Merkmale eines Sachverhalts aus einem Herkunftsbereich (Vehikel) in den gewünschten Zusammenhang übertragen, dem Zielbereich (Tenor). Der Transfer erfolgt von einer über- auf eine untergeordnete Ebene, beziehungsweise umgekehrt, oder horizontal auf gleicher Ebene. Die geläufigen Aspekte des Herkunftsbereichs erzeugen neue Erkenntnisse im Zielbereich. Beispiel: die Wellen von Reklamationen überfluteten das Unternehmen.







	Beschreibungsmerkmale







In unserem Bewusstsein werden wahrgenommene Tatsachen in Form von Modellen gespeichert - frei nach Wittgenstein (S.21). Sie bestehen aus Merkmalen wie Strukturen, Beschreibungen, Abläufen, Kreisläufen und der innewohnenden Veränderungen. Sie beschreiben durch ihr Zusammenwirken eine betrachtete Situation. Strukturen können „neben Sachen und Personen“ auch durch „Orte, Zeiten, Vorgänge, Zustände, Fälle, Situationen, Institutionen oder Abstrakta beschrieben werden“ (Coenen, 2002)5 bzw. durch Beziehungen, die miteinander interagieren, wodurch Zusammenhänge entstehen6. Beschreibungen definieren einen Sachverhalt oder veranschaulichen und erklären ihn abgeleitet aus Konzepten aller Art7. Ein Ablauf ist eine Sequenz, die einmal mit einem definierten Start und einem definierten Ende abläuft.8 Ein Kreislauf ist ein sich wiederholender Zyklus, der, nachdem er auf die eine oder andere Weise irgendwann in Bewegung gekommen ist, ohne absehbares Ende seine Runden dreht.9 Veränderungen entstehen aus dem Zusammenwirken der Bestandteile10. Die Veränderungsdynamik11 lässt sich in vier Graden darstellen:


(1) der Erkenntnis, dass sich etwas ändert;


(2) der Nachregelung, um das Gleichgewicht zu halten;


(3) der kleinen Anpassung, die etwas verbessert;


(4) der radikalen Änderung, die alles revolutioniert.







	
Herkunftsbereich








Der Herkunftsbereich ist der bildspendende Bereich, das sogenannte Vehikel. Seine Elemente liefern vertraute Objekte, Rollen, Abläufe, Verhalten und Zustände zur Vermittlung von Zusammenhängen und Wirkungen. „Fruchtbare“ Bereiche liefern vielfältige Bilder, die sich gegenseitig ergänzen.







	Zielbereich







Der Zielbereich ist der bildempfangende Bereich, der sogenannte Tenor. Dabei handelt es sich um ein Themengebiet oder Aufgabenbereiche, die durch die Inhalte des Herkunftsbereichs, d.h. die Einsichten der Metapher vermittelt werden sollen. Besonders abstrakte, neue Themen profitieren davon.





Die Wirkung der Metapher entsteht aus der Überlappung der Elemente des Herkunftsbereichs (Vehikel) mit denen des Zielbereichs (Tenor) sowie durch die Anreicherung des Tenors mit weiteren, konkreten Aussagen des Vehikels. Dadurch erhalten wir einen passenden Schlüssel für das Schloss, das uns Aufmerksamkeit und Verständnis verschafft.


Diese abstrakte Definition sollte im Laufe des Buches anhand der Beispiele klar und handhabbar werden, damit Sie Metaphern effektiv für sich nutzen können.


Wir setzen alle unentwegt bildliche Sprachelemente ein, ohne groß darüber nachzudenken – z.B. wenn jemand fehlendes Rückgrat beweist; wir die Nase voll haben; im Handumdrehen etwas passiert; oder wir eine Leiche im Keller vermuten. Es sind die vielen Sprüche, mit denen wir einen Sachverhalt anreichern, eine Aufforderung annehmbarer machen, unser Verhältnis zum Publikum und unsere aktuelle Stimmung verdeutlichen. Die Schaffung von Bedeutungswolken erleichtert es der Zielgruppe, unsere Botschaften mit ihren Vorstellungen zu verknüpfen.





4 Beispiele: die stumpfe Axt (S.220) als Aufforderung sich weiterzubilden; die dünne Eisdecke als Bewertung eines Risikos; der Teig als Beschreibung von VUKA.


5 Beispiele: die Mauer als Grenze, ein Schiff für Geltungsbereich, die dünne Eisdecke für ein großes Risiko.


6 Beispiele: die Billardkugeln mit ihren komplexen Kollisionen; die mittelalterliche Stadt mit ihren Funktionen.


7 Beispiele: Szenarien, Strategien, Skillprofile, Zielgruppierungen, Geschäftsmodelle, -pläne, Balanced Scorecards, usw.


8 Beispiele: Geschäftsprozesse und Projekte wickeln einen Vorgang ab wie eine Bestellung oder einen Hausbau.


9 Beispiele: die Jahreszeiten, die Gezeiten, die Tagesroutine.


10 Beispiel: der Frosch, der im Wassertopf zum Kochen gebracht wird, ist ein Sinnbild für unmerkliche Veränderungen, die sich aufschaukeln.


11 Aus der Veränderungsdynamik (Lapp, 2012_c) lassen sich Maßnahmen ableiten.









Die Macht der Gedanken


Es gibt nichts wirkmächtigeres als unsere Imagination. Wir erfassen damit die Wirklichkeit, erschaffen fantastische Welten und werden damit in unserem Tun gesteuert – ob wir es wollen oder nicht. Wir handeln unseren Gedanken nur dann zuwider, wenn wir dazu gezwungen werden. Der Zugang zu den Vorstellungen in uns ist schwierig – zu den eigenen und denen der Anderen. Die einzigen Hinweise auf die Ansichten liefern die wahrnehmbaren Äußerungen und Verhalten. Wenn wir es schaffen, Zugang zu den Annahmen zu erhalten, können wir einen Rahmen erzeugen, der die Kraft der Gedanken in die gewünschte Richtung leitet.


Ausgehend vom eigenen Erleben haben wir Einblicke ins Denken und nehmen an, dass unsere Nächsten ähnlich funktionieren. Allerdings wissen wir weder bei uns noch bei anderen, wie das Bewusstsein arbeitet. Technische Werkzeuge wie die funktionelle Magnetresonanztomographie zeigen wiederkehrende neuronale Aktivitäten in bestimmten Hirnregionen, die Denkvorgängen zugeordnet werden. Neuere Erkenntnisse der linken und rechten Hemisphären haben ergeben, dass die beiden nicht getrennt arbeiten, sondern sich ergänzen. Die Metapher ist hierbei ein Vermittler zwischen den linksseitigen Feinheiten der Beschreibungen und dem rechtsseitigen übergreifenden Zusammenhang. 12


Auch wenn wir meinen, dass wir das (un)bewusste Denken lokalisieren können, bleibt es eine Blackbox.
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Abbildung 4: Blackbox





Das Innenleben der Blackbox bleibt unbekannt. Das Anstupsen von außen triggert zwar ein Verhalten, aber warum und wie die jeweiligen Ergebnisse entstehen, ist unbekannt. Wiederholt sich ein Effekt weniger oder mehr, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass es einen kausalen Zusammenhang zwischen dem Nudge und dem Ergebnis gibt.


Aus den Reaktionen der anderen auf einen Auslöser leiten wir ab, dass sie bestimmte Rollen, Überzeugungen, Fähigkeiten, Tätigkeiten, Umweltbedingungen, Bedürfnisse und Wünsche haben. Den gefundenen „Schalter“ betätigen wir im Alltag, um die gewünschte Reaktion auszulösen – Interesse, Zustimmung und positive Rückmeldungen. Unser Ziel ist es, die Macht der Gedanken auszulösen, Überlegungen anzustoßen und am Ende eines wechselseitigen Austauschs eine Lösung zu finden.


Der Weg von (1) der sinnlichen Wahrnehmung, die interpretiert wird, (2) über das Denken, bei dem das Wahrgenommene mit bestehenden mentalen Modellen verknüpft wird, (3) bis zu einer Rückmeldung und (4) Handlung, deren Wirkung wiederum wahrnehmbar ist und den Zyklus erneut startet nennen wir Bewusstseins-Kreislauf13.
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Abbildung 5: Bewusstseins-Kreislauf





Im einfachsten Fall nutzen wir (Körper)Sprache. Im Zuge der Digitalisierung werden vernetzte multimediale Inhalte ausgetauscht. Unsere Absicht reicht vom Finden einer Win-Win-Lösung, über einen Kompromiss bis hin zum Überzeugen der Anderen.


Die Macht der Gedanken entsteht aus dem (un)-bewussten Vorwissen der Menschen, den verinnerlichten mentalen Modellen bezüglich Welt, Menschen, Dingen, Abläufen, Konzepten und Systemen. Die Gedanken sind so mächtig, weil sie unterbewusst wirken. Sie ergeben sich aus kognitiven Schemata, Erwartungen, unbewussten Bias und Heuristiken sowie Befindlichkeiten. Unsere Überlegungen steuern unmerklich den Bewusstseins-Kreislauf - Wahrnehmen, Denken, Kommunizieren und Handeln.


KOGNITIVE SCHEMATA


Psychologen nutzen Schemata, um geistige Strukturen zu erklären, mit denen wir externe Reize mental verarbeiten. Kognitive Schemata bestehen aus:




	strukturierten Zusammenhängen der Wirklichkeit,


	variablen Platzhaltern, die mit bestimmten Inhalten oder Standards gefüllt werden,


	hierarchischen Verschachtelungen,


	generischem und episodischem Struktur- und Prozesswissen und


	persönlichen Inhalten.





Die Metapher nutzt diese Schemata zur Übertragung der Bedeutung von Strukturen und Verläufen. Beispiel:


Beim Kino denken wir an die Filmposter, die Kinokasse, die Eintrittskarte, die Popcornmaschine, den Zuschauerraum, die große Leinwand, den Vor- und den Hauptfilm. Der Kinobesuch läuft ungefähr so ab: Übersicht der Filme im Foyer betrachten, Ticket, Knabber und Getränke kaufen, Treppe hoch in den Kinosaal gehen, Platz suchen, Vorfilm anschauen, Eis im Saal kaufen, in den Hauptfilm eintauchen, während dem Abspann das Nachwirken des Films spüren, Saal verlassen.


Die damit verknüpften Bilder können wir auf Veranstaltungen übertragen: das Veranstaltungsposter, die Rezeption, die Einladung, die Kuchentheke, die Räumlichkeiten, die Projektionsflächen, das Vor-, Rahmen- und Hauptprogramm. Entsprechend läuft die Veranstaltung ab: Präsentationsübersichten im Vorraum betrachten, sich registrieren, Snack am Eingang genießen, Konferenzraum betreten, Platz suchen, die Aufmerksamkeit auf die Bühne richten, Einführung verfolgen, sich von der Keynote mitreißen lassen, dem Programm folgen, die Veranstaltung resümieren und sich verabschieden.


Unsere Erwartungen, Werte, Verhaltensmuster, Sprachmuster und Annahmen werden von unserem Umfeld mitgeprägt. Sie reichern die mentalen Modelle an und sind schwer änderbar – wer ein Leben lang die Welt ganzheitlich betrachtet, hat Schwierigkeiten, die Welt in Einzelteilen zu analysieren. Die Anpassung einer Metapher an die kulturellen Gegebenheiten der Zielgruppe erleichtert das Verstehen.


Besonders geprägt werden wir durch unser soziales Milieu. Die Interaktionen der Menschen werden beeinflusst durch die gesellschaftlichen und kulturellen Normen und Umgangsformen sowie Erwartungen der Leute. Werden soziale Routinen in Frage gestellt, führt das zu Widerständen, die offen und leider auch verdeckt die Zusammenarbeit belasten - wer sich ein Leben lang teamorientiert engagiert, tut sich schwer, solistisch mit anderen in Wettbewerb zu treten. Die Metapher eines Libero kann es den Beteiligten erleichtern, im Einklang mit ihrer sozialen Erfahrungswelt aus der Gruppe herauszutreten und neue Verhalten zu testen.


Nicht zu vergessen die Ausbildung und das angehäufte Know-how, die technischen Spezialisierungen, die einen persönlichen Schatz an Wissen und Fertigkeiten bilden. Die Metaphern sollten die Vielfalt der bestehenden fachlichen Blickwinkel einbauen und erklären. Kommen die Beteiligten aus einem „Fachgebiet“, bietet es sich an, die Metapher daran auszurichten. Handelt es sich um ein diverses Umfeld, sollten die Beispiele dessen Vielfalt ansprechen und die Integration der verschiedenen Sichten erleichtern.


Vorbilder und Idole, die die angestrebten Grundannahmen verkörpern, erweitern den Vorrat an Denk- und Handlungsmöglichkeiten der Einzelnen. Durch ihr Beispiel beeinflussen diese Leitfiguren unterschwellig und lösen Handlungen aus, die sonst nicht in Betracht gezogen werden.


ERWARTUNGEN


Eine besondere Form der Denkstrukturen sind die unbeschriebenen, sich im Unterbewusstsein versteckenden Erwartungen, die aus quantitativen und qualitativen Mutmaßungen bezüglich zukünftiger Handlungen, Ergebnissen und Folgen bestehen. Sie beinhalten generelle und situative Voraussagen, was zu tun ist, was erzeugt werden soll und welche Folgen sich ergeben. Sie erscheinen nicht komplett in den druckbaren Anforderungen und Plänen – wenn Entscheidende eine Reorganisation beauftragen und eigentlich nur den aktuellen Chef loswerden wollen, erfüllt die geplante Umstrukturierung nicht deren Erwartungen, solange die unerwünschte Person weiterhin in Amt und Würden bleibt.


Diese Erwartungen zu antizipieren und in Metaphern zu vermitteln, führt zu einem positiven Klima.


KOGNITIVE VERZERRUNGEN


Unsere Wahrnehmung wird durch unmerklich konditionierte Bias14 beeinflusst. Diese Denkmuster verzerren unbewusst das Wahrnehmen, Erinnern, Denken und Urteilen. Das erklärt unsere Denkfehler. Die Stringenz einer Metapher kann angenommenen Bias entgegenwirken. Zum Beispiel:




	Bei der Überzeugungsverzerrung glauben wir an Sachverhalte, die mit unserer Meinung im Einklang sind.


	Beim Dunning-Krüger-Effekt überschätzen wir uns und unterschätzen Andere.


	Bei der Truthahn-Illusion neigen wir dazu, Vergangenes in die Zukunft zu extrapolieren.


	Beim Unterlassungseffekt überschätzen wir Risiken und unterschätzen die Konsequenzen des Nichtstuns.


	Beim Bestätigungsfehler werden Verfügbarkeiten oder Muster angenommen, wo gar keine sind.15






Störende Bias können in einer Metapher vermieden und neutralisiert werden. Hilfreiche können wir nutzen und verstärken, um die gewünschte Wirkung zu erreichen, z.B. positive Business Cases, Vorbilder und Erfolgsstorys. Bias sind Denkautomatismen ähnlich den unwillkürlichen Heuristiken.


HEURISTIKEN


Für diese schnellen Lösungswege, die im Falle von Zeitoder Informationsmangel zu einer Entscheidung führen, haben sich zwei Denkmodi16 herausgebildet:




	System 1 arbeitet unterbewusst und ist sehr schnell - Beispiele: Körpersprache, die wir fast nicht kontrollieren können; unbewusste Anti-/ Sympathie; langjähriges Autofahren.



	System 2 weckt unsere Aufmerksamkeit, läuft bewusst ab, ist langsam und wird als Agency und Willensfreiheit wahrgenommen – Beispiele: Vergleich von zwei Dingen oder Sachverhalten; Texte korrigieren; etwas anders machen als üblich.






Eine Metapher löst mit der Übertragung in ein anderes Zielfeld (un)bewusste Assoziationen aus, die sich aus dem Metaphernfeld und seinen Zusatzinformationen ergeben.


BEFINDLICHKEITEN


Befindlichkeiten sind emotionale oder geistige Stimmungen, die das Denkvermögen, die Gefühlswelt und das Handeln einer Person beeinflussen – z.B. die Akzeptanz, das Commitment und die Bereitschaft der Zielgruppe, sich einzubringen. Positive und negative Gefühle (de)motivieren zur Mitarbeit – wenn beispielsweise die Aussicht auf ein interessantes Thema zur Teilnahme oder die Angst vor Nachteilen die Betroffenen (de)aktiviert. Sie können kurzzeitig oder dauerhaft auftreten, bewusst oder unbewusst erlebt werden und in ihrer Stärke variieren. Die Metapher antizipiert und beeinflusst die Befindlichkeiten.


Negative Beispiele sind:


Anhaltende Niedergeschlagenheit, Interessensverlust und mangelnde Energie; Besorgnis, Nervosität und Unruhe; extreme Stimmungsschwankungen.


Positive Beispiele sind:


Intensive Freude, Begeisterung und Wohlbehagen; Optimismus, Resilienz und Gelassenheit; Fähigkeit, sich in die Gefühle, Gedanken und Erfahrungen von anderen hineinzudenken.


Die geschickte Storyline kann bei der Zielgruppe Gefühle hervorrufen, die zum gewünschten Verhalten oder der erforderliche Einstellung führen.


WIDERSTÄNDE ÜBERWINDEN


Die Berücksichtigung des unsichtbaren Vorwissens erfordert das Antizipieren der Zielgruppe, um möglichst treffsicher Metaphern einsetzen zu können. Damit werden bekannte Widerstände abgebaut wie z.B. indem die:




	benötigten Informationen veröffentlicht (KENNEN),


	vorausgesetzten Fertigkeiten geschult (KÖNNEN),


	erforderlichen Befugnisse erteilt (DÜRFEN) und


	Akzeptanz und Commitment (WOLLEN) erleichtert werden.





Die mentalen Modelle sind in der Persönlichkeit fest verankert und erzeugen (unter)bewusst Einschätzungen, Priorisierungen, Schlussfolgerungen & Entscheidungen. Sie beschreiben Strukturen, Abläufe, Systeme und befördern die gewünschte Haltung der Menschen, indem Sie Ihre Inhalte mit Analogien anbieten, die mit den mentalen Modellen in Resonanz treten können.


Die Wirksamkeit der Metapher ergibt sich aus den Mechanismen, die unser Denken und Handeln bestimmen.
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Abbildung 6: Linkes und rechtes Gehirn





Vor allem zeigen die neusten Erkenntnisse, dass erst das Zusammenwirken der auf Feinheiten fokussierten, linken Hemisphäre und der ganzheitlich orientierten, rechten Hirnhälfte unsere Wahrnehmung möglich machen.17


Die Metapher ist das Mittel der Wahl, um die Macht der Gedanken zu erwecken.





12 (McGilchrist, 2019)


13 (Lapp, 2012_a)


14 Eine lange Liste von kognitiven Bias finden sich hier (Wikipedia, 2022).


15 Beispiele: Wir erweitern mit erlernten Klischees und eigenen Vorstellungen vorgefundene Inhalte; wir bevorzugen altbekannte und einfache Aufgaben; wir neigen zum Generalisieren und Unangenehmes auszublenden.


16 (Kahnemann, 2012_b)


17 (McGilchrist, 2019)









Fünfzig Denkanstöße


Die folgenden Metaphern sind über einen Zeitraum von sieben Jahren ungeplant entstanden. Dabei haben sich kurze Posts zu verschiedenen geschäftlichen Themen ergeben –


Anreiz S.→, Bedeutung S.→, Begeisterung S.→, Botschaft S.→, Budget S.→, Changemanagement S.→, Daten S.→, Disruptionen S.→, Einflussfaktoren S.→, Engagement S.→, Entscheidung S.→, Geltungsbereich S.→, Geschäftsprozess S.→, Gewissheit S.→, Governance S.→, Grenze S.→, Grenzenlosigkeit S.→, Grundbedürfnisse S.→, Horizonte S.→, Identität S.→, Kleine Veränderung S.→, Lebenszyklen S.→, Lösung S.→, Mangel S.→, Metapher S.→, Modularität S.→, Möglichkeiten S.→, Natürliche Ordnung S.→, Nichtwissen S. 243, Organisationen S.→, Plattform S.→, Prägung S.→, Problem S.→, Rahmenbedingungen S.→, Referenzpunkt S.→, Reifegrad S.→, Ressourcen S.→, Risiko S.→, Schnittstelle S.→, Störung S.→, Systemkomplexität S.→, Tatsachen S.→, Technische Ordnung S.→, Übergang S.→, Unfähigkeit S.→, Verfahren S.→, Vision S.→, Wirkungen S.→, Ziel S.→, Zielen S.→, Zu viel S.→.


Diese Inspirationen folgen keiner Logik – was Sie nicht davon abhalten sollte, eine nach der anderen zu lesen. Allerdings liefert die spontane Lektüre, bei der Sie das Buch zufällig aufschlagen, in kurzer Zeit unerwartete Impulse. Im Anhang (S.→) finden Sie zusätzlich Querverweise, die Sie zu einzelnen Metaphern leiten.


Egal wie Sie sich Metaphern nähern, es geht vor allem darum, dass Sie und Ihr Publikum inspiriert werden oder Anregungen erhalten, weiterzudenken, die gefundene Analogie anzupassen oder Ihre eigene zu entwickeln.


In diesem Sinne: Machen Sie das Beste daraus!










Der Talisman - Metapher für eine Metapher18






	Zweck

	Wirkung einer Metapher verstehen





	Zielbereich

	Führung





	Beschreibungsmerkmal

	Möglichkeiten, um Annahmen aufzuladen





	Herkunftsbereich

	Kultur
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Abbildung 7: Venus vom Hohle Fels





Vermutlich luden Menschen zu allen Zeiten Objekte mit besonderer Energie auf und verehrten sie als persönliche Talismane und Amulette. Ein prähistorisches Beispiel ist die Venus vom Hohle Fels, die bereits vor 40.000 Jahren als Amulett getragen wurde. Heute kennen wir den Nazar gegen den bösen Blick oder den Christophorus, dem Schutzheiligen der Reisenden.


Häufig wurden Besonderheiten der physischen Wirklichkeit mit einem magischen Hintersinn verbunden, der einen starken Einfluss auf die Befindlichkeiten der Menschen hatte. Auch wenn die schriftlichen Belege aus der Urgeschichte fehlen, weisen mündliche Überlieferungen19 auf bedeutungsgeladene Landmarken in der Natur hin - Karta Pintingga (dt. Känguru-Insel) in Australien, die Nazca-Linien in Peru oder die sagenhafte Irminsul in Sachsen. Mit der Zeit wurden Kultgegenstände geschaffen, die Gemeinschaften stets mit sich führten, wie die Bundeslade der Israeliten, die Mikoshi in Japan oder die Heilige Lanze des Mauritius. Metaphern erzeugen auf ähnliche Weise in den Köpfen der Menschen Bedeutungen, die das Sichtbare überragen. Glaube versetzt Berge. Glücksbringer haben einen Placebo-Effekt. Sie vermitteln ihren Trägern Sinn und Bestimmung, die weit über die offensichtliche Materialität der Artefakte hinausgehen - genau wie bei einer Metapher. Dinge und Gleichnisse werden mit Bedeutung aufgeladen.




[image: Abbildung 8: Der Talisman]


Abbildung 8: Der Talisman





Der Effekt verstärkt sich durch die folgenden Bedingungen:




	Erwartung







Amulette erhalten Bedeutung durch eine Idee oder einen Ort oder eine Person oder eine Storyline. Die Nutzer erwarten dann eine bestimmte Wirkung - sei es Verkehrssicherheit, Gesundheit, Fruchtbarkeit oder Motivation. Kraft erhält das Artefakt durch seinen Sinngehalt, die Suggestion der übergebenden Person und dem Glauben der Empfangenden. Wir sollten jedoch aufpassen, da die Wirkung zerstören oder fördern kann. Eine mit Nadeln versehene Voodoo-Puppe kann zum Tode führen. Der Glaube an die homöopathischen Globuli heilt und die Furcht vor gefährlichen Nebenwirkungen schadet einer klassischen Behandlung.







	
Konditionierung








Erwartungen entwickeln sich nicht aus dem Nichts. Es reicht nicht, die Wirkung zu erklären. Der Glaube an die Folgen muss regelmäßig durch Rituale aktualisiert und immer wieder verankert werden. Hierzu berühren wir den Talisman, stellen eine bewusste Verbindung zur gewünschten Wirkung her und verinnerlichen auf diese Weise den Effekt - wie beim St. Christophorus vor dem Antritt der Fahrt ins Büro. Auch eine Metapher, die immer wieder erzählt wird, verstärkt sich, wenn Sie nur die Überschrift hören, so wie bei der Geschichte mit der Axt20.







	Beispiele







Besonders förderlich für das Vertrauen an einen bestimmten Ausgang sind Fälle, in denen die Wirkung eingetreten sind. SchamanInnen aus allen Kulturen haben unzählige Male bewiesen, dass sie helfen können, wodurch sie immer wirksamer werden. Der mobile Ersatz für persönlichen Zuspruch ist das Amulett, das wir von einer Person unseres Vertrauens ausgehändigt bekommen - oder zu ihr zurückverfolgen können. Der Bezug zur Realität geschieht durch Geschichten mit alltäglichen, bedeutungsvollen Beispielen.







	Herkunft







Jegliche Objekte können als Talisman fungieren - ein Kiesel, ein Stück Holz, ein Fläschchen mit gesegnetem Wasser, ein gestalteter Kunstgegenstand oder eine Story, die jemand erzählt. Auch Marken transferieren emotionale Bedeutung auf Gegenstände - z.B. wenn der neuste Montblanc Füllfederhalter Le Petit Prince heißt. Es liegt im Auge des Nutzers, wie die Sinnbilder wirken. Eine Metapher hallt in der Vorstellung des Besitzers nach, wenn es sich um eine Weisheit eines Vorbilds handelt - wie die These von Aristoteles „Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“.







	
Umfassende Beschreibung








Je ausgefeilter und differenzierter die Beschreibung der Wirkungsweise eines Fetischs ist, desto glaubwürdiger wird er. Die Gemmologie erklärt uns die Wirkung von Edelsteinen - der Rubin, der die Leidenschaft fördert; der Turmalin, der vor negativer Energie schützt; das Tigerauge, das Mut gibt. Je besser eine Metapher erklärt wird, desto nachvollziehbarer wird sie - denken wir nur an das chinesische 成语 (Chengyu) „塞翁失马 - Alter Mann verliert Pferd“ (S.9).





Fazit: Durch die Erwartungshaltung, dass Zuschreibungen (praktische Beispiele, Herkunft und umfassende Beschreibungen) Amulette, Talismane und Metaphern mit wirkungsvoller Bedeutung aufladen, macht Erstaunliches mit seinen überzeugten Anhängern. Dabei sollte immer bedacht werden, dass die Wirkung unbedingt förderlich sein muss, da ansonsten Schaden angerichtet wird. Der Glaube an die Wirksamkeit ist der gemeinsame Nenner dieser Artefakte und der anregenden, bedeutungsvollen Geschichten. Der Talisman ist ein gutes Beispiel für die Wirkung einer Metapher.


[image: ]


Stellen Sie sicher, dass die Botschaften immer Erwartungen vermitteln, indem logische Schlüsse und bestehende Zusammenhänge gewollt oder ungewollt im Kontext wahrnehmbar werden - Welche Erwartung erzeugt die Aussage Die Bank gewinnt immer? Welche Assoziationen erzeugt der Kontext Wall Street? Die regelmäßige Wiederholung einer Botschaft fördert den Glauben daran, unabhängig vom Wahrheitsgehalt. Das Beispiel suggeriert Bedeutung - "Seeing is believing".


[image: ]


Bewusste Desinformation, die Erzeugung von Falschheiten und das mutwillige Vortäuschen falscher Zusammenhänge mag zwar funktionieren, ist aber unter allen Umständen zu vermeiden - wer einmal lügt, dem glaubt man nicht. Ein derartiger Gesichtsverlust ist nicht wiedergutzumachen.





18 Erstveröffentlichung 06.07.2019


19 (Nunn, 2018)


20 z.B. Die stumpfe Axt – Metapher für einen Mangel, S.192.
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