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Mit Semantic Mapping
effektive (Organisations-)

Veranderungen gestalten

Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Mufoz

Jedes Individuum interpretiert
die Wirklichkeit anders. Diese
Differenzen sind das Ergebnis
von unterschiedlichen Erfah-
rungen, Sozialisation, kulturel-
lem Hintergrund etc. Sie mani-
festieren sich in den Begriffen,
die zur Beschreibung von
Wirklichkeit verwendet wer-
den und in den Bedeutungs-
rdumen (Semantik), die hinter
diesen Begriffen liegen.
Semantic Mapping verwendet
semantische Landkarten, um
die Deutungsraume der Ak-
teure innerhalb einer Organi-
sation sichtbar zu machen.
Diese dienen als Grundlage
fur die Entwicklung einer ge-
meinsamen Landkarte fur die
Gesamtorganisation.

Dr. Alexander Schieffer

ist Lehrbeauftrager an der Universitat St. Gallen,
Schweiz, dort auch Leiter des Bereichs International
Network Management am Institut fur Fhrung und
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tatig.
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Die ,semantische Falle”

Eine Organisation hat nur dann Aussicht
auf Erfolg, wenn die Mitglieder der Orga-
nisation am berihmten gemeinsamen
Strang ziehen. Entsprechend ist es eine
zentrale Aufgabe der Fuhrung, die Ak-
teure zu gemeinsamem, zielgerichtetem
Handeln zu bewegen. Fihrung beruht auf
Kommunikation — wirksame Fuhrung auf
klarer Kommunikation. Doch was meint
klare Kommunikation? Menschen erzielen
Verstandnis auf der Basis von Sprache.
Doch haufig ist dieses Verstandnis nur
scheinbar. Meist geht man davon aus,
den anderen richtig verstanden zu haben.
Wortlaut und Sinn einer Mitteilung wer-
den in der Regel nicht hinterfragt. Dies er-
scheint allen Beteiligten nicht nur richtig,
sondern auch notwendig — denn detail-
liertes Nachfragen ist in vielen Féllen
menschlicher Kommunikation ja nicht er-
forderlich, ja, oft ist es sogar unpraktisch
und stérend. Meist reicht das ,schnelle
Verstandnis’ aus, um zu handeln - so
scheint es jedenfalls.

Hier liegt die Falle. Denn das schnelle,
oberflachliche Verstandnis der verwende-
ten Begriffe reicht nicht, wenn das Pro-
blem, das gel6st werden soll, derart kom-
plex ist, dass es eine Vielzahl moglicher
Interpretationsmoglichkeiten gibt. Ober-
flachlich gibt es womdglich ein gemein-
sames Verstandnis (z.B. von Strategie, Mis-

sion, Leitlinien, Prozessen), davon, wie die
Organisation sich verhalten soll; unter der
Oberflache aber verursachen die unter-
schiedlichen Interpretationen gegenein-
anderlaufende Handlungsstrome.

Diese blockieren die Organisation, weil
sich ein groBer Teil der Aktionskraft nicht
auf den eigentlichen Organisationszweck
(also z.B. auf Produktion und Verkauf von
Schrauben) richtet. Vielmehr verschlei3t
sich die Organisation durch das Austragen
interner — oft unbewusster — Differenzen.
Die Gefahr unterschiedlichen Handelns
und in der Folge von Konflikten und or-
ganisationsinternen Machtkampfen ist
umso groBer, je komplexer die Situation ist
und je schneller sich diese Situation wieder
verandert. Ein extrem hohes Mal3 an Kom-
plexitdt und Dynamik gehort jedoch
gleichzeitig zu den zentralen Herausfor-
derungen, denen sich Organisationen
gegenwartig zu stellen haben.

Immer wieder tappen wir in diese ,se-
mantische Falle’, weil wir Ubersehen, dass
es neben der phonetischen und gramma-
tikalischen Dimension der Sprache auch
eine semantische Dimension gibt. Wah-
rend wir uns auf der oberflachlichen Di-
mension von Phonetik und Grammatik
meist verstehen, befinden sich Missver-
standnisse eher auf der unsichtbaren oder
besser unhdrbaren Dimension der Se-
mantik. Die Semantik ist es aber gerade,
die unser Handeln entscheidend be-
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Abb. 1: In der 'semantischen Falle’

stimmt. Von ihr hangt ab, wie die prag-
matische Dimension der Sprache - das
Handeln — konkret aussieht.

Gibt es Missverstandnisse auf der seman-
tischen Dimension, ist gemeinsames Han-
deln nur schwierig méglich. In nach hier-
archischen Mustern aufgebauten Organi-
sationen kann gemeinsames Handeln
durch Hierarchie eingefordert werden. In
solchen Organisationen basiert die Kom-
munikation vor allem auf Macht. Hierar-
chische Organisationen sind aber tenden-
ziell nicht in der Lage, mit hoher Komple-
xitdt umzugehen und sind wenig
entwicklungs- und anpassungsfreudig.
Entscheidungen werden vor allem an der
Spitze der Hierarchie getroffen. In diesem
Organisationstyp wird von der Fihrungs-
kraft erwartet, Antworten zu haben und

zu wissen, wie sich die Organisation ver-
halten und entwickeln soll.

Im hochkomplexen und dynamischen Um-
feld wird immer stérker von der hierarchi-
schen Organisationsform abgerickt. An
ihre Stelle rtcken flache Hierarchien und
Netzwerkorganisationen. Vereinfacht aus-
gedriickt bedeutet dies folgendes: Ent-
scheidungen werden nach dem Subsidia-
ritatsprinzip auf moglichst niedriger Hier-
archieebene getroffen, Fuhrungskréfte
werden modisch als "Coach’ bezeichnet,
Probleme sollten nach kybernetischem
Prinzip geldst werden, Dialog ist ein wich-
tiges Schlusselwort. In diesem Organisa-
tionstyp basiert Kommunikation starker
auf Partizipation und weniger auf Macht.
Entscheidungen werden gemeinsam ge-
troffen.

Aber Achtung: Obwohl sich die Organi-
sations- und Kommunikationsmuster ver-
andern, ist die ,semantische Falle’ nach
wie vor da. Gemeinsames Handeln wird
zwar ansatzweise erreicht, bleibt aber un-
stabil und bricht immer wieder (aus
scheinbar unerklarlichen Griinden) aus-
einander.

Denn noch immer laufen die individuellen
Interpretationen im ,Untergrund’ mit und
fihren weiter zu divergierenden Hand-
lungsstromen. Diese resultieren immer
wieder in der Selbstblockade der Organi-
sation; es kommt zu Ineffizienz und inter-
nen Konflikten.

Um aus diesem negativen Kreislauf aus-
zusteigen, mussen sich Organisationen
die semantische Ebene der Kommunika-
tion erschlieBen.
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Abb.2: Noch immer in der ,semantischen Falle’
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Semantische Landkarten: Die
Losung aus der ‘semantischen
Falle’

Um aus der ‘semantischen Falle’ heraus-
zukommen, missen sich Organisationen
die versteckte Ebene der Semantik zu-
ganglich machen. Die darin liegenden
Spannungen koénnen die Organisation
zwar einerseits blockieren, in ihnen steckt
aber andererseits auch ein enormes Po-
tential fur Gestaltung und Veranderung.
Doch um dieses Potential zu nutzen, mus-
sen die semantischen Divergenzen sicht-
bar gemacht werden. Diese Mdglichkeit
bieten semantische Landkarten.

Was ist darunter zu verstehen?
Semantische Landkarten reprasentieren
graphisch die Bedeutungsraume von Be-
griffen. Mit semantischen Landkarten kon-
nen die Bedeutungsraume von zentralen
Begriffen, die ein konkretes Problem in ei-
nem Organisationskontext beschreiben,
visualisiert werden. Mit Hilfe von seman-
tischen Landkarten kann man Orientie-
rung im Denken und Verstehen anderer
Organisationsteilnehmer erlangen (und
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die Unterschiede zum eigenen Denken
und Verstehen erkennen) — und zwar be-
zogen auf konkrete Begriffe, die z.B. in ei-
nem konkreten Problemldsungskontext
regelmaBig verwendet werden; scheinbar
mit einem geteilten Verstandnis aller Be-
teiligten. Semantische Landkarten machen
die Bedeutungsraume, die Individuen fur
Begriffe entwickelt haben, transparent.
Sie bilden semantische Rdume ab und fas-
sen sie zu einer Art Landkarte zusammen.
Sie zeigen, was der Einzelne unter zen-
tralen Begriffen wie z.B. ‘'Fihrung’, 'Stra-
tegie’, 'Leistung’ versteht und machen sie
einsehbar fur ihn selbst und fir andere
(siehe folgende Ubersicht).

Der Leistungsbegriff wurde als Beispiel
ausgewahlt, weil er in Unternehmen meist
positiv besetzt ist und entsprechend un-
reflektiert verwendet wird. Wenn man
z.B. Uber Leistung spricht, dann ,weif3
man, was gemeint ist”. Man Uberdenkt
oder bespricht nicht deren Bedeutungsin-
halt. Man meint zu wissen, was man
selbst darunter versteht und auch, was an-

dere darunter verstehen. Eine aktive in-
haltliche Verstandigung Uber diesen Be-
griff scheint nicht erforderlich zu sein.

Manche Organisationen sind sich der
unterschiedlichen Deutungsmaéglichkeiten
und des damit verbundenen Konfliktpo-
tentials bewusst. Der Versuch Klarheit zu
schaffen’, veranlasste etliche Organisatio-
nen dazu, eine offizielle Semantik zu im-
plementieren und zentrale Begriffe (wie
z.B. Fihrung, Wissen, Teamwork, Innova-
tion) in der Organisation fest zu veran-
kern. Dies fuhrt zu zwei Arten von Pro-
blemen. Das erste tritt ein, wenn die offi-
zielle Semantik nicht mit der Semantik
der Organisationsmitglieder in Einklang
gebracht wird. Das zweite Problem
liegt auf der Ebene der unterschiedlichen
offiziellen semantischen Raume. Beispiel:
Ein Unternehmen hat , Innovation” als ei-
nen seiner zentralen Begriffe eingefihrt,
zu dessen semantischem Raum Elemente
wie , Zukunftsorientierung”, , Fehlertole-
ranz”, , Risikobereitschaft”, , Kreativitat”
gehoren. Ist gleichzeitig der semantische
Raum dieses Unternehmens fur ,Fih-
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Abb.3: Semantische Landkarte fur "Leistung"

rung” mit Elementen wie ,Macht”, , Dis-
ziplin”, ,Schuldzuweisungen”, , Perfek-
tion”, ,Allwissenheit” etc. bestlickt, so
werden sich beide Semantiken in der prak-
tischen Konkretisierung (Handlungen, Ver-
halten) konterkarieren bzw. neutralisie-
ren.

Semantische Landkarten kénnen diese
unterschiedlichen Perspektiven sichtbar
machen. Sie ermoglichen den Akteuren,
eine Ubersicht Uber das Deutungsspek-
trum der Organisation zu bekommen.
Werden unterschiedliche Interpretationen
auf Landkarten gleichberechtigt und ano-
nym nebeneinander gezeigt, erlaubt dies
ein sachliches Aufdecken von Wider-
sprichlichkeiten, was zum Ausgangs-
punkt eines konstruktiven, auf wirksame
Veranderung und gemeinsames Handeln
ausgerichteten Dialogs werden kann.
Richtig genutzt, kénnen semantische
Landkarten eine gute Grundlage bilden,
um interne Missverstandnisse und Ineffi-
zienz zu Uberwinden und gemeinsames
Handeln zu erreichen. Wie das funktio-
nieren kann, wird anhand eines Praxis-
falls geschildert.

Nr. 15 September / Oktober 2003 Lernende Organisation

Ein Praxisbeispiel fiir die
Anwendung

von Semantic Mapping

Mit Semantic Mapping wurde ein Praxis-
werkzeug entwickelt, das sich ideal fur
den Einsatz in Organisationen — sowohl
bei Problemlésungen, als auch im Veran-
derungsmanagement — eignet.

Beim vorliegenden Praxisfall handelt es
sich um Q, ein mittelstandisches deut-
sches Softwareunternehmen mit ca. 140
Mitarbeitern und rund EUR 25 Mio. Um-
satz. Das Unternehmen hat Niederlassun-
gen in acht Landern auf insgesamt vier
Kontinenten. Das Unternehmen war zu-
nachst ausschlieBlich im Projektgeschaft
vertreten: Softwareldsungen wurden maf3-
geschneidert fur Kundenorganisationen
entwickelt. Im Unternehmen war eine hef-
tige Debatte tber das Business Modell im
Gange, und man zielte darauf ab, zusatz-
lich zum Projektgeschaft ins Produktge-
schaft (Entwicklung von Standardproduk-
ten) einzusteigen. Q wirtschaftete erfolg-
reich, doch eine Vielzahl von
Abstimmungs- und Effizienzproblemen,
interne Machtkampfe, eine untbersichtli-

che Personalpolitik etc. hatten das Unter-
nehmen destabilisiert. Bei den Mitarbei-
tern war eine groBe Unsicherheit tber Zu-
kunft und Ausrichtung der Organisation
entstanden.
Dem Vorstand wurde die Problematik
'semantischer Fallen’ erldutert und aufge-
zeigt, dass selbst bei einem scheinbaren
gemeinsamen Verstandnis von der neuen
Zielrichtung der Organisation die Mitar-
beiter doch mit groBer Wahrscheinlich-
keit unterschiedliche Vorstellungen ent-
wickelt hatten und entsprechend wider-
sprichlich  handelten. Der Vorstand
entschloss sich, zur Erarbeitung der Pro-
blemldésung Semantic Mapping einzuset-
zen. Funf Vorgehensschritte wurden fest-
gelegt:

1. Genaue Problembeschreibung

2. ldentifikation der Kernbegriffe der

'Problemwelt’

3. Visualisierung der unterschiedlichen
Perspektiven anhand von semantischen
Landkarten

4. Entwicklung einer gemeinsamen
semantischen Landkarte

5. Entwicklung eines Aktionsplans
aufbauend auf der gemeinsamen
semantischen Landkarte

Eine zentrale Bedingung war, dass zumin-
dest alle fur die Strategieumsetzung zu-
standigen Mitarbeiter von Q in das Projekt
eingebunden wurden — inklusive aller Vor-
standsmitglieder. Wir luden alle Mitarbei-
ter des Unternehmens ein — und wer kom-
men wollte und konnte, kam. Eingebun-
den wurden ebenfalls drei weitere
Mitarbeiter von Q, die als wichtige ‘chan-
ge agents’ innerhalb der Organisation be-
zeichnet wurden (zwei davon waren Spre-
cher der Belegschaft). Zudem wurde deut-
lich gemacht, dass das Ergebnis des
Projektprozesses nicht von vorneherein
feststiinde, sondern dass erst aus der ge-
meinsamen Entwicklung einer geteilten
Landkarte ein fur alle verbindliches Resul-
tat entstinde. Der Vorstand lieB sich auf
dieses 'Risiko’ ein — das Projekt konnte be-
ginnen.
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Schritt 1 -

Genaue Problembeschreibung

In diesem Fall war das Ausgangsproblem,
namlich die konsequente Umstellung des
Unternehmens vom Projekt- zum Pro-
duktgeschaft weitgehend vorgegeben. Q
war in den vergangenen 12 Jahren vor al-
lem mit der Durchfiihrung von GroBpro-
jekten auf dem nationalen Markt stark
gewachsen.

Das Projektgeschaft war extrem ressour-
cenintensiv und band viele Mitarbeiter,
Zeit und Kapital. Fir weiteres Wachstum
schien das Projektgeschéaft zu riskant, vor
allem auch fir das Wachstum im interna-
tionalen Markt. Schneller, risikodrmer und
weniger ressourcenbindend schien der
langfristige Ausbau des Geschafts durch
einen konsequenten Umstieg auf Pro-
duktgeschaft erreichbar zu sein. Hierin
war man sich in der Geschéftsfihrung ei-
nig — allerdings war die ,Projektdenke’
nach wie vor dominierend, nach wie vor
wurden alle Projekte angenommen, der
Umstieg auf standardisierte Produkte ver-
lief duBerst schleppend.

Gleichzeitig gab es eine Diskussion Uber
den optimalen Marktzugang. Wahrend
ein Teil der verantwortlichen Mitarbeiter
fur den Direktvertrieb durch Q und seine

Niederlassungen pladierte, warben ande-
re fur den Vertrieb durch Partnerorgani-
sationen (Partnervertrieb). Wieder andere
pladierten fur Mischformen. Grosse Unter-
schiede offenbarten sich auch bei der
Analyse des semantischen Raums fir
Internationalisierung, ein weiterer zentra-
ler Strategiebegriff fir Q. Hierunter fiel der
Grad der Eigenstandigkeit der Tochterge-
sellschaften, die ideale Vertriebsform pro
Land (Produkt-, Projekt-, Partnergeschaft),
die Rolle und der Grad der Unterstiitzung
durch die deutsche Muttergesellschaft etc.
Zentral in der Debatte waren ferner die
Diskussion um die geeignete Organisa-
tionsstruktur, die entsprechenden Verant-
wortlichkeiten von Mitarbeitern im In-
und Ausland, das geeignete Produktport-
folio (Knowledge Management Systeme,
Integrierte Technologielésungen etc.) so-
wie die zukunftige Positionierung gegen-
Uber Wettbewerbern. Umstritten war fer-
ner die zukUnftige Investitionspolitik der
Organisation, das AusmaB des ange-
strebten Wachstums und die Art, dieses
Wachstum zu erreichen (Akquisition ver-
sus Wachstum von innen, Eroberung neu-
er Markte, Ausbau bestehender Markte,
Kundenstruktur, Schltsselkunden, Key Ac-
counts etc.)

Schritt 2 -

Identifikation der Kernbegriffe
der ,Problemwelt’

Aus zahlreichen Einstiegsgesprachen mit
dem Vorstand und der erweiterten Ge-
schaftsfihrung war das Grundproblem
relativ schnell in seinen Grundumrissen
verstandlich. Auf Basis dieser Gesprache
und der Analyse verschiedener strategi-
scher Dokumente erstellten wir ein erstes
Bild von ca. 15 bis 20 Kernbegriffen der
Problemwelt. Abbildung 4 zeigt einen
Ausschnitt aus dieser ersten Skizze:

In der Folge galt es, mit Hilfe von teilstan-
dardisierten Fragebdgen diese Sammlung
von Kernbegriffen zu verfeinern (ergan-
zen, streichen und verandern) und die Be-
griffsraume fur die einzelnen Kernbegrif-
fe zu verstehen. Alle Mitarbeiter des
Unternehmens erhielten die gleichen an-
onymisierten Fragebdgen, in denen sie
Angaben dazu machen konnten, welche
Begriffe sie mit den vorgeschlagenen
Kernbegriffen assoziierten, welche neuen
Kernbegriffe sie zur Beschreibung der Pro-
blemwelt vorschlagen wiirden, welche der
vorgeschlagenen Kernbegriffe sie fur un-
geeignet zur Beschreibung der Problem-
welt hielten. Beispielfrage: , Innerhalb von
Q, welche Begriffe verbinden Sie persén-
lich am ehesten mit dem Begriff ,Pro-
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dukt’?" Dabei wurden einige Begriffe vor-
geschlagen (in diesem Fall: software, ma-
nual, support ...) und der Teilnehmer
konnte beliebig ankreuzen bzw. weitere
Begriffe erganzen. Durch die Auswertung
dieser Fragebogen, deren Ausfullen jeden
Teilnehmer ca. 30 bis 40 Minuten kostete,
entstand so schrittweise fur jeden Kern-
begriff eine eigene semantische Landkar-
te (siehe Abbildung 5).

Bei der Erstellung der semantischen Land-
karten ging es nicht darum, alle Begriffe,
die zum semantischen Raum eines Be-
griffs gehoéren, zu identifizieren und zu-
zuordnen. Im Vordergrund stand das Er-
kennen der in der Organisation vorherr-

schenden Deutungsmuster. Zu beachten

Abb. 4: Anndherung an Kernbegriffe der ,Pro
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blemwelt’

ist, dass jede semantische Landkarte den
semantischen Raum jeweils eines Begriffs
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reprasentierte, nicht den semantischen
Raum einer Person. Die individuellen Deu-
tungen waren nach der Erstellung der
Landkarten nicht mehr einzelnen Personen
zuzuordnen; dies erfolgte, weil im fol-
genden Schritt nicht die Personen, son-
dern die Konflikte, die sich aus den unter-
schiedlichen Deutungen von Begriffen er-
gaben, im Mittelpunkt standen.

Schritt 3 - Visualisierung der unter-
schiedlichen Perspektiven anhand
von semantischen Landkarten

Nach Abschluss der beiden ersten Schrit-
te wurden alle Akteure zu einer zweitagi-
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Quelle: Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Mufioz

gen Klausur-Werkstatt eingeladen. Der
Werkstattraum war gefullt mit semanti-
schen Landkarten, die das Ergebnis der
vorangegangenen Analyse und Fragebo-
gen prasentierten. Gleich zu Beginn wur-
den die semantischen Landkarten vorge-
stellt und erldutert, wie diese die ver-
schiedenen in  der  Organisation
vorhandenen Deutungsraume zu Kernbe-
griffen rund um das zu l6sende Problem
darstellten. Visuell wurden die Divergen-
zen und mdglichen Konflikte, die hinter
den verschiedenen Deutungsraumen lie-
gen, durch Pfeile dargestellt. Die seman-
tischen Landkarten stellten eine gute
Grundlage fur die anschlieBende Diskus-

sion dar. In dieser traten die auf den Land-
karten gezeigten unterschiedlichen Sicht-

Uber Partnerorganisationen zu vertreiben.
Dies erforderte aber ein vollig neues Pro-
duktverstandnis: Namlich ein Produkt, das
auch Unterstitzung (support) und aus-
fuhrliche Anwendungsleitfaden (manuals)
beinhaltete. Nur dann namlich lieBe sich
ein Produkt von einer Partnerorganisation
im In- und Ausland verkaufen. Viele der
anwesenden Akteure aber hatten den Pro-
duktbegriff wesentlich enger gefasst. Ein
weiteres groBBes Konfliktfeld wurde trans-
parent zwischen den semantischen Land-
karten der Begriffe "project business’ und
‘partner business’. Der Vertrieb von Pro-

Abb. 5: Von Kernbegriffen zu semantischen Landkarten

dukten Uber Partnerorganisationen, wel-
che die Produkte in Projekten beim End-
kunden einsetzen sollten, stand im direk-
ten Gegensatz zum Projektgeschaft, das
von Q betrieben wurde. Ein schlagkrafti-
ges Partnernetzwerk lieBe sich aber lang-
fristig nur dann aufbauen, wenn die Part-
ner sahen, dass Q selbst auf das Projekt-
geschéft verzichtet und nicht den eigenen
Partnern die Markte streitig macht.

Die folgende Abbildung veranschaulicht
beispielhaft das Ergebnis der einleitenden
Diskussionsrunde.

weisen in bezug auf die Kernbegriffe
nochmals deutlich zutage. Auch fur die
Teilnehmer war es erstaunlich zu sehen,
wie unterschiedlich Begriffe, die im Alltag
der Organisation standig verwendet wur-
den, verstanden wurden. Die Diskussion
brachte eine Vielzahl von Widerspriichen
zu Tage, welche jeweils durch Pfeile gra-
phisch dargestellt wurden.

Nach einigen Stunden waren die seman-
tischen Landkarten mit einer Vielzahl von
Pfeilen Ubersat. Mit ,Blitzen” wurden die
besonders problematischen Divergenzen
visualisiert. Als Beispiel hierftr dienten die

Divergenzen zwischen den Begriffen ,part-

Quelle: Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Mufioz

ner business’ und ,product business’. Q
plante, einen Grossteil seiner Produkte
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Abb. 6: Semantische Landkarten zur Visualisierung der verschiedenen Perspektiven
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Quelle: Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Mufoz

Abb. 7: Die gemeinsame semantische Landkarte

Diskussion und umfassende Visualisierung
fUhrten dazu, dass die Teilnehmer immer
besser verstanden, dass ihre persénliche
Interpretation der Problemsituation nur
einen kleinen Ausschnitt aus einem gro-
Beren Bild reprasentierte. Wurden zu Be-
ginn der Diskussion die eigenen Stand-
punkte noch heftig verteidigt, so wuchs
mit der Zeit die Erkenntnis, dass sich das
Problem nicht erfolgreich 16sen wiurde,
solange die Divergenzen derart ausge-
pragt existierten und dass sich auf dieser
Basis kein gemeinsames effektives Han-
deln erzielen lieBe. Den Teilnehmern wur-
de die Bedeutung von Semantik ebenso
bewusst wie das groBe Konfliktpotential,
das hinter unterschiedlichen Deutungs-
raumen liegt. Die der Diskussion folgende
gemeinsame Reflexion lie erkennen, dass
alle Teilnehmer ein besseres Verstandnis
fur die Problemsituation als Ganzes ent-
wickeln konnten. Dies war eine gute Aus-
gangslage fur die Entwicklung einer ge-
meinsamen Landkarte.

Wesentlich war es, in einem kurzen
Zwischenschritt zunachst die Bedeutung
einer veranderten Kommunikation her-
vorzuheben. Wéhrend die Diskussion sehr
gut geeignet ist, die verschiedenen Per-
spektiven herauszuarbeiten und zu ver-

teidigen, so stoBt sie bei der gemeinsamen
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Erarbeitung von geteilten Problemlésun-
gen an ihre Grenzen. Genau darum ging
es hier aber. Entsprechend wurden neue
Kommunikationsregeln erarbeitet. Hierzu
wurden die Teilnehmer nach einer Pause,
die auch eine Meditationslibung beinhal-
tete, aufgefordert, zu berichten, was fir
sie Merkmale eines guten Gesprachs
seien. Die Wortmeldungen umfassten
Aussagen wie ‘zuhoren’, 'ausreden las-
sen’, 'jeden zu Wort kommen lassen’,
‘Dinge stehen lassen kénnen, und nicht
immer gleich kommentieren und kritisie-
ren’ etc. Man einigte sich darauf, diese
Aussagen als Regeln fur die nun folgen-
den Dialogrunden zu verwenden. Dies
war die Ausgangslage fur den vierten
Schritt.

Schritt 4 -

Entwicklung einer gemeinsamen
semantischen Landkarte

In der Diskussionsrunde konnten einige
Kernbegriffe herausgefiltert werden, die
das zentrale Problem besonders gut kenn-
zeichneten. Um diese insgesamt funf Be-
griffe wurden sogenannte potenzialorien-
tierte Fragen entwickelt, die im Zentrum
der nun folgenden Dialogrunden stan-
den. Unter potenzialorientierten Fragen
ist jene Form von offenen, an Maoglich-
keiten orientierten Fragen zu verstehen,

welche die Akteure zum Mitdenken und
Mitgestalten einladen. Diese Fragen bilden
eine Gesamtheit; jede baut auf der ande-
ren auf. Die funf Fragen, die in der Folge
gemeinsam erarbeitet wurden, lauteten:

@ Produkt: Was kann es fir uns bedeu-
ten, ein produktorientiertes Unterneh-
men zu sein?

@ Markt: Welche Markte sollten wir ide-
alerweise mit unseren Produkten auf
der Basis eines neuen Produktverstand-
nisses bedienen?

® Vertrieb/Marketing: Wie kénnen wir
diese Markte am besten bearbeiten?

@ Struktur/Organisation: Wie musste
unsere Organisation sinnvollerweise
strukturiert werden, um diese Markt-
strategie am optimalsten zu unterstut-
zen?

® Ressourcen: Welche finanziellen und
anderen Ressourcen brauchen wir, um
diese Strategie zu finanzieren und
umzusetzen?

Fur die Dialogrunden wurde die Sitzord-
nung im Werkstattraum verandert. Safen
die Teilnehmer zunéchst in zwei Reihen
nebeneinander, saBen sie nun in Gruppen
zu je 4 bis 5 Personen an runden Tischen.
Nach den vorher gemeinsam festgelegten
Dialogregeln begann der schrittweise Auf-
bau einer gemeinsamen Landkarte, orien-
tiert an den 0.g. Fragen. Die Dialogrunden
liefen folgendermaBen ab: Zunachst wur-
den Antworten auf Frage 1 an jedem
Tisch besprochen. Nach ca. 10 Minuten
wechselte jeder Teilnehmer an einen an-
deren Tisch, bis auf eine Person, die als
'Gastgeber’ neue Personen an seinem/ih-
rem Tisch empfing. Einleitend gab der
Gastgeber die Ergebnisse des Gesprachs
der ersten Runde an die neuen 'Tischgés-
te’ weiter, bevor diese die Ergebnisse, die
sie von ihren vorherigen Tischen mit-
brachten, vorstellten. Dann wurde an je-
dem Tisch auf der Basis der vorliegenden
Beitrage die aktuelle Frage weiter bear-
beitet. Diese Art der Gesprachsgestaltung
nennt sich World Café; sie erlaubt, dass

Nr. 15 September / Oktober 2003 Lernende Organisation



sich in relativ kurzer Zeit alle Teilnehmer
austauschen koénnen, jeder zu Gehor
kommt und optimaler Wissensaustausch
zustande kommt. Nach ca. 45 Minuten
war in diesem Kreis die erste Frage ge-
meinsam erarbeitet. Die Ergebnisse wur-
den im Plenum besprochen und in Form
einer gemeinsamen semantischen Land-
karte (in diesem Fall zur Frage 1, also rund
um den Produktbegriff) graphisch umge-
setzt. Es folgte die Erarbeitung der weite-
ren Fragen, jeweils mit anschlieBender
graphischer Umsetzung. Ungereimtheiten
zwischen den einzelnen semantischen
Landkarten wurden unmittelbar im Ple-
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Quelle: Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Mufoz

num besprochen. Alle Ergdnzungen mus-
sten in das groBere Bild passen. Auf die-
se Weise wurde Schritt fUr Schritt eine
gemeinsame Landkarte rund um die zen-
trale Aufgabenstellung, welche immer im
Mittelpunkt sichtbar blieb, erarbeitet. Die
gemeinsame Landkarte sah in etwa wie
folgt aus (Abb.7):

Bei dieser Vorgehensweise sollen die indi-
viduellen Perspektiven nicht ‘'weggeredet’
werden. Das ist entscheidend — es geht
nicht um "traute Harmonie'. Im Gegenteil,
gegensatzliche Meinungen werden sicht-
bar, sie werden erkannt und als solche res-
pektiert. Doch fur die meisten Probleme
gibt es viele Losungen, und daher kann es
auch nicht um richtig oder falsch gehen.
Stattdessen geht es um die gemeinsame
Erarbeitung eines geteilten ‘Lésungs-
raums’, der fur alle Akteure eine Grund-
lage fir gemeinsames Handeln bilden
kann. Erst wenn diese Grundlage erstellt
ist, wird im letzten Schritt ein konkreter
Aktionsplan entwickelt.

Schritt 5 -

Entwicklung eines Aktionsplans
aufbauend auf der gemeinsamen
semantischen Landkarte

Im nun folgenden Teil der Werkstatt wur-
de die gemeinsame Landkarte um Aktio-
nen erganzt, die zur Umsetzung dieser
Landkarte innerhalb der Organisation fuh-

ren sollten. Dazu wurde fur jede der funf
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Teil-Landkarten eine eigene Dialogrunde
(wieder im Stil des World Café) durchge-
fuhrt. Auch in diesem Fall wurde wieder
mit potenzialorientierten Fragen gearbei-
tet, also z.B. ,Was mussen wir tun, um
das neue Produktverstandnis in der Orga-
nisation zu verankern?”. Jede einzelne
Aktion wurde in Form eines sogenannten
,Aktionsdreiecks’ visuell auf der Landkar-
te abgebildet. Die folgende Abbildung
vermittelt einen Eindruck:

Jeweils eine Person wurde zum Verant-
wortlichen fur die Umsetzung einer der
fanf Teil-Landkarten ernannt. Die finf Ver-
antwortlichen bildeten dann gemeinsam
ein Steering Committee zur Umsetzung
des gesamten Aktionsplans. Die Leitung
dieses Ausschusses Ubernahm der CEO
von Q. Zwei weitere Mitarbeiter von der
Strategie- und von der OE-Abteilung wur-
den als sogenannte 'Reflexions-Agenten’
mit ins Projektmanagement eingebunden.
lhre Aufgabe war es, darauf zu achten,
dass die Umsetzung der Aktionen zeitge-
recht erfolgte. Die gemeinsam erstellte
Landkarte wurde vervielfaltigt und an
mehreren Orten in der Organisation (z.B.
in internen Sitzungsraumen) angebracht.
Die Umsetzung ist in der Zwischenzeit be-
reits weit vorangeschritten. Die gemein-
same Landkarte unterstitzt die kontinu-
ierliche Reflektion des Umsetzungspro-

Abb.8: Aktionsplanung auf der Basis der gemeinsamen Landkarte

zesses und hilft auch, neu entstehende
Spannungsfelder transparent zu machen
und aufzuldsen. Nach Aussage des Vor-
stands von Q war der Prozess der ge-
meinsamen Entwicklung der Landkarte
fur viele der beteiligten Mitarbeiter ein
einschneidendes Erlebnis. Viele betonten,
wahrend der Werkstatt mehr Uber das
Unternehmen und die anderen Akteure
gelernt zu haben als wahrend ihrer ges-
amten Zeit im Unternehmen. Die Tatsache,
dass jeder Akteur gleichberechtigt mit-
eingebunden wurde, hatte zudem einen
enormen Schub an Begeisterung und Be-
teiligung erzeugt.

Fazit

Am praktischen Beispiel wurde gezeigt,
wie sich Semantic Mapping in der Praxis
einsetzen lasst. Der in Abbildung 9 ge-
zeigte Semantic Mapping Change Cycle
fasst die zentralen Schritte zusammen.
Die Graphik unterstreicht die Prozess-
orientierung der Methode:

Organisationen missen Veranderung zyk-
lisch und als dauerhaften Bestandteil aller
sozialen Systeme begreifen. Veranderung
|&sst sich nicht vermeiden; sie lasst sich nur
mehr oder weniger erfolgreich bewalti-

gen. Erfolgreiche Bewaltigung setzt vor-
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Abb. 9: Semantic Mapping Change Cycle

aus, dass der Veranderungsprozess aktiv
gestaltet wird — und zwar kontinuierlich.
Genau dies ermoglicht der Semantic
Mapping Change Cycle. Es hat sich ge-
zeigt, dass der Einsatz von Semantic Map-
ping am besten im Rahmen einer ge-
schlossenen Werkstatt erfolgt, zumindest
bis der Umgang mit dieser Methode aus-
reichend vertraut ist. Zur Leitung dieser
Werkstatt wird idealerweise ein interner
oder externer Moderator eingesetzt. Die
ersten beiden Schritte, Problemdefinition
und Ermittlung der Schltsselbegriffe, soll-
ten allerdings im Vorfeld des Workshops
erfolgen; ihr Ergebnis bildet einen ent-
scheidenden Input fir den Workshop. Die

einleitenden semantischen Landkarten,
die zu Beginn der Werkstatt vorgestellt
werden, bilden eine ausgezeichnete
Grundlage zur Visualisierung der unter-
schiedlichen Perspektiven und fihren fast
immer zu einer lebendigen Diskussion.

Der Ubergang von der Diskussion zum
Dialog ist einer der schwierigsten Mo-
mente jeder Semantic Mapping Werk-
statt. Der Perspektivenwechsel muss sorg-
faltig vorbereitet werden, damit die Ein-
stimmung in den Dialog gelingt. Das
World Café, seine spezifische Sitzordnung
und seine Orientierung an potentialorien-
tierten Fragen haben sich hier als eine
sehr wirksame Methode erwiesen, um im

vierten Schritt eine gemeinsame Landkar-
te und darauf aufbauend im funften
Schritt einen gemeinsamen Aktionsplan zu
entwerfen (siehe Abbildung 10).

Semantic Mapping eignet sich fir die Lo-
sung quasi aller komplexen Probleme.
Doch Organisationen sollten Semantic
Mapping nicht nur als universale Metho-
de begreifen, um komplexe Probleme wir-
kungsvoll zu l6sen, sondern auch als
Werkzeug, mit der eine Organisation in
die Lage versetzt wird, ihre eigene Pro-
blemldsungs- und Entwicklungskraft stets
aufs Neue zu mobilisieren. |
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Quelle: Alexander Schieffer und Angel Rodriguez Munoz

Abb. 10: Gemeinsames Handeln auf der Basis geteilter Bedeutung
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