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Zusammenfassung

Der konzeptuellen Metapherntheorie zufolge beeinflussen Metaphern unser Denken und Handeln.
Aufgrund dieses psychologischen Werts werden Metaphernanalysen bereits in der Psychotherapie er-
folgreich eingesetzt. Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, zu zeigen, wie die Erkenntnisse einer kon-
zeptuellen Metapherntheorie fiir die Personalentwicklung genutzt werden konnen. Am Beispiel von
Interviews mit Fithrungskraften wird verdeutlicht, welchen Mehrwert die Ergebnisse einer kognitions-
linguistischen Betrachtungsweise zur verwendeten Metaphorik fiir das Coaching liefern.

1. Metaphern kognitionslinguistisch betrachtet:

Die Bezeichnung Metapher geht auf griechisch uetagpopd. zuriick (abgeleitet von
meta phorein = ,,anderswohin tragen) und bedeutet ins Deutsche iibersetzt ,,Uber-
tragung®. Mit der Ubertragung, die in der aktuelleren Literatur auch als Map-
ping bezeichnet wird, ist auch das grundlegende, allen Definitionen gemeinsame
Merkmal genannt, wie in der operationalisierten Metapherndefinition von Schmitt
(1996) deutlich wird.

,Unter Metaphern versteht man alle im strengen Sinne nicht-wortlichen gebrauchten Bestand-
teile der Rede, in denen Erfahrungen, Wahrnehmungen, Wissen und Handlungsdispositionen aus
einem Bereich erlebter Wirklichkeit auf einen anderen iibertragen werden.* (Schmitt 1996: 117)

Obwohl sich die Definitionen fiir Metaphern hinsichtlich des Kriteriums der Uber-
tragung gleichen, existieren zwischen traditionellen und neueren Ansichten zur Me-
tapher fundamentale Unterschiede. In traditionellen Ansdtzen werden Metaphern
als ein sprachliches Phdnomen und ornamentales Stilmittel beschrieben, das durch
entsprechende wortliche Ausdriicke ersetzt werden kann (vgl. Skirl & Schwarz-
Friesel 2008). Neuere Metapherntheorien hingegen heben Metaphern von einer
rein sprachlichen auf eine konzeptuelle Ebene (Lakoff & Johnson 1980, Lakoff
& Turner 1989, Sweetser 1990).
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,,Die Metapher wird primér zu einem kognitiven Prinzip, dann zu einem handlungstheoretischen
und erst nachrangig zu einem sprachlichen.* (Niedermair 2001: 152)

1.1 Konzeptuelles Mapping

Prigend fiir diese Entwicklung der letzten 30 Jahre sind die Arbeiten von Lakoff
& Johnson (1980) und ihr Entwurf der konzeptuellen Metapherntheorie (= KMT).
Im Kern wird dabei die Figurativitdt von Sprache und Denken postuliert: Spra-
che und Denken sind nicht nur eng vernetzt (Kognitionshypothese), sondern so-
gar weitgehend metaphorisch organisiert (Figurativitidtshypothese). Metaphern
werden als Grundform des Denkens anerkannt und als ein mentales Mapping be-
schrieben, das unsere Gedanken und Vorstellungen im tiglichen Leben beeinflusst
(Gibbs 1996: 309). Der KMT zufolge kommt das Mapping innerhalb des konzep-
tuellen Systems (Lakoff 1993: 203) zustande, das in sprachlichen Ausdriicken (me-
taphorische Ausdriicke) sowie Gesten (metaphorische Gesten, hierzu auch Miil-
ler 2008) sichtbar wird.

Uber das Mapping stellen Metaphern eine strukturelle Beziehung zwischen
zwei Konzepten oder konzeptuellen Systemen her. Eines der beiden Konzepte fun-
giert dabei als Basis (Quellkonzept), von der aus Merkmale auf das andere Kon-
zept (Zielkonzept) libertragen werden.

,»A metaphor, after all, is not a linguistic expression. It is a mapping from one conceptual do-
main to another, and as such it has a three-part structure: two endpoints (the source and the tar-
get schemas) and a bridge between them (the detailed mapping).” (Lakoff & Turner 1989: 203)

Dadurch wird der Zielbereich in Bezug auf den Quellbereich strukturiert und in
eine entsprechende Perspektive gebracht. Beispielsweise bei der Metapher DER
KORPER IST EINE MASCHINE, dient das Konzept der mascHINE als Basis fiir den Ziel-
bereich kOrRPER und es wirken Merkmale wie Funktionsfahigkeit oder Leistung auf
das Verstehen des Korpers. Sprachlich wird die Metapher an Ausdriicken wie ich
muss funktionieren, da wurde mir der Stecker gezogen, mir fehlt die Power oder
ich muss mal wieder abschalten erkennbar. Bei der Metapher PERSONALFUHRUNG
1ST KRIEG werden aus dem Quellbereich krRiEG Merkmale wie Angriff, Verteidi-
gung, Kampf oder Waffen auf den Zielbereich PERSONALFUHRUNG libertragen. Auf
sprachlicher Ebene lassen sich diese Ubertragungen an Ausdriicken wie schlag-
krdftige Truppe zusammenstellen, Personal aufriisten, mehr Einsatz fordern oder
mit Mails bombardiert werden, erkennen.

Beim Mapping zwischen den beiden Konzepten werden nur einige Merkmale
des Zielbereichs iibertragen, d.h. der Mappingumfang (mapping scope) stellt sich
als begrenzt dar. Nach Ungerer & Schmid (2006) ergibt sich diese Begrenzung
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aus einem Set beschrinkender Regeln, die bestimmen, welche Merkmale fiir die
Ubertragung vom Quell- auf das Zielkonzept geeignet sind.

Abbildung 1: Verhiltnis zwischen Quellbereich, Mapping Scope und
Zielbereich (aus Ungerer & Schmid 2006: 119)
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Die konzeptuellen Erfahrungen mit dem eigenen Korper und der Umwelt bilden
die inhaltliche Basis des Mappingumfangs. Innerhalb dieses Bereichs unterschei-
den Ungerer & Schmid drei elementare Komponenten: Bildschemata, elementare
Korrelationen und kulturabhingige Bewertungen. Bildschemata basieren auf di-
rekten korperlichen Erfahrungen und beinhalten bspw. Orientierungsschemata wie
,innen — auflen” oder ,,vorne — hinten. Elementare Korrelationen hingegen sind
nicht direkt auf korperliche Erfahrungen zuriickzufiihren, sondern basieren viel-
mehr auf dem Wissen, das unser Verstehen von Ereignissen und Handlungen be-
stimmt wird. Dieses Wissen resultiert aus den Erkenntnissen von Korrelationen,
wie bspw. zwischen Verdnderung und Bewegung, Ursache und Wirkung oder Ab-
sicht und Ziel. Betrachtet man z.B. die Metapher MEHR IST OBEN, die sich sprach-
lich in Ausdriicken wie die Zahl der Biicher steigt, mein Einkommen ist gestiegen
oder die Zahl der Fehler ist niedrig (vgl. Lakoff & Johnson 1980: 24) zeigt, dann
ist die erfahrungsbasierte Korrelation leicht nachvollziehbar: Sie bezieht sich auf
den Zusammenhang zwischen den Ebenen Quantitit und Horizontalitdt und auf
die Beobachtung, dass die Zunahme von Substanzen oder Objekten zu einem An-
steigen in die Hohe fiihrt.

Kulturen haben spezifische Bewertungen. Zum Beispiel werden in der westli-
chen Kultur Menschen als jung, dumm oder schon, Tiere als schmutzig oder dreckig
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und Objekte als niitzlich, wertvoll oder zerbrechlich interpretiert. Eine von dieser
Bewertung geprégte Metapher ist zum Beispiel SEELE IST EIN ZERBRECHLICHES OBIJEKT.

Die Frage nach den Regeln, die das Mapping beschrinken bzw. die eine Aus-
wahl der Quelldoméne und deren Merkmale leiten, verweist auch auf die Frage,
ob Metaphern auf Ahnlichkeiten zwischen den beiden Konzepten basieren. In tra-
ditionellen Theorien wird davon ausgegangen, dass Metaphern lediglich eine zwi-
schen den beiden Konzepten bestehende ontologische Ahnlichkeit benennen. Die
KMT nimmt dagegen an, dass zwischen den beiden konzeptuellen Bereichen zu-
niichst keine objektivierbare Ahnlichkeit bestehen muss, sondern dass diese erst
durch die Metapher konstruiert werden kann (Lakoff & Turner 1989: 123). Dieser
Aspekt ist insofern wichtig, als die Wahl des Quellbereichs sowie die iibertrage-
nen Merkmale die Eigenschaften des Zielbereichs verdndern konnen. Metaphern
bewirken somit, dass das Verstehen einer Erfahrungsdoméne durch Bezug auf
eine andere bereitet wird, wobei das Mapping die Inhalte des Zielkonzeptes pra-
gen. Dabei konnen Merkmale der Quelldoméne hervorgehoben und andere unter-
driickt werden. Dies wiederum hat Auswirkungen auf unser Handeln und Denken.

1.2 Embodiment: Zusammenhang zwischen Kérper und Sprache

Bevor die Zusammenhénge zwischen Metaphern und Denken sowie Handeln
skizziert werden, erfolgen zunéchst einige Erlduterungen kognitiver Annahmen
zur Beziehung zwischen Sprache (Kognition) und Korper, die fiir die konzeptu-
elle Metapherntheorie priagend sind. Im Gegensatz zu traditionellen sprachlichen
Bedeutungstheorien heben Vertreter kognitiver Bedeutungsanséitze die Trennung
zwischen Korper und Geist auf und betonen die Wichtigkeit sowie Voraussetzung
korperlicher Erfahrung fiir das Entstehen und Funktionieren kognitiver Prozesse.

,»What we call ,,mind* and ,,body* are aspects of an ongoing sequence of organism-environment
interactions that are at once both physical and mental. [...] They recognize that the human mind
is embodied — that all of our meaning, thought, and symbolic expressions are grounded in pat-
terns of perception and bodily movement.* (Johnson 2005: 18)

Aufgrund der Annahmen, dass Sprache korperlich verankert ist (vgl. Hiibler 2001:
258) und dass die korperliche Erfahrung des Menschen eine Voraussetzung fiir Ver-
stehensprozesse allgemein darstellt, wird diese kognitive Richtung auch als ground-
ed cognition (Barsalou 2008) bezeichnet. Innerhalb dieser ist das Konzept des Em-
bodiments (deutsch etwa ,Verkdrperung) zentral, das eine zweifache Einbettung
des kognitiven Systems annimmt. Der Geist als kognitives System steht ,,mitsamt
seinem Organ, dem Gehirn, immer in Bezug zum gesamten Korper. [...] Geist /
Gehirn wiederum sind in die restliche Umwelt eingebettet™ (Storch et al 2006: 15).
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Abbildung 2: Das Konzept Embodiment (aus Storch et al 2006: 15)
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Dem Konzept des Embodiment folgend basieren die kognitiven Funktionen auf
Wechselwirkungen zwischen Korper und Geist. In der Psychologie gibt es zahlrei-
che Untersuchungen, in denen die Auswirkungen korperlicher Handlungen auf ko-
gnitive und psychische Abldufe belegt werden. So zeigen bspw. Experimente zum
facial feedback, dass Versuchspersonen, die zum Lécheln ,,gezwungen® wurden,
iiber eine bessere Gefiihlslage berichteten als solche, die zum Stirnrunzeln aufge-
fordert wurden (Ekman 1992). Auch fiir die gegensitzliche Wirkungsrichtung fin-
den sich zahlreiche Experimente. Beispielsweise ergaben die Befunde von Bargh
et al. (1996), dass Versuchsteilnehmer nach dem Horen einer Geschichte mit vie-
len Wortern aus dem Bereich ,,Alter* (z.B. grau, vergesslich, Heim, einsam, etc.)
den Laborraum wesentlich langsamer verlielen als eine Kontrollgruppe, die kei-
ne ,,iltlichen Worter horte.

Beispiele, die eine Wirkung der Sprache auf Denken und korperliche Akti-
vititen belegen, resultieren aus psycholinguistischen Untersuchungen von Meta-
phern (Gibbs et al. 1997, Gibbs et al. 2003, Gibbs et al. 2004, Boroditsky 2000)!.
Gibbs et al. (2006) untersuchte bspw. die Auswirkungen der Metapher LIEBE IST EINE

1 Zudem liegen Befunde vor, die belegen, dass auch in Gesten metaphorische Aktivierungen
sichtbar sind (Cienki & Miiller 2008, Miiller 2008).
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REISE. Das Setting beinhaltete zwei unterschiedliche Liebesgeschichten, wobei die
Metapher durch den sprachlichen Ausdruck ,,your relationship was moving along
in a good direction® realisiert wurde; beide Geschichten lagen auch in einer wort-
lichen, das heifit nicht metaphorischen Beschreibung vor. Die beiden Geschich-
ten unterschieden sich in der Entwicklung der Liebesbeziehung: Wahrend in der
ersten Geschichte ein erfolgreicher Verlauf beschrieben wird, berichtet die zweite
Geschichte liber Probleme in der Beziehung. Um die Auswirkung auf die korper-
lichen Prozesse zu iiberpriifen, wurden die Probanden nach dem Horen einer der
Geschichten (1. Geschichte metaphorisch, 1. Geschichte wortlich, 2. Geschich-
te metaphorisch, 2. Geschichte wortlich) auf ein groBes Feld gefiihrt, auf dem sie
in weiterer Entfernung ein Objekt sahen. Ihre Aufgabe bestand darin, mit verbun-
denen Augen auf dieses Objekt zuzugehen. In der metaphorischen Testbedingung
zeigte sich ein deutlicher Unterschied in der Anzahl von gemachten Schritten, die
die Probanden bis zum Erreichen des Objektes bendtigten: Probanden, die die erste
Geschichte gehdort hatten, benétigten weniger Schritte zum Erreichen des Objek-
tes als Probanden, denen die zweite Geschichte prasentiert wurde. Innerhalb der
wortlichen Bedingung zeigten sich keine Unterschiede. Gibbs et al. interpretier-
ten die Ergebnisse mit Bezug auf die Weiterfithrung der Metapher LIEBE 1ST EINE
REISE. Probanden der Geschichte A fiihrten die Metaphorik als geradlinige Reise
fort, Probanden der Geschichte B als Reise mit Umwegen.

Die Experimente machen die engen Wirkungen zwischen Korper und Kog-
nition deutlich und weisen darauf hin, dass Metaphern nicht nur ein sprachliches,
sondern ein konzeptuelles Phanomen mit Zugang zum Denken und Handeln sind
(Lakoff & Johnson 1980, Gibbs 1996).

1.3 Metaphorischer Einfluss auf Denken und Handeln

Die Auswirkungen von Metaphern auf die Zielkonzepte resultieren einerseits aus
den Merkmalen, die von dem Quellbereich iibertragen werden, sowie aus dem
Quellbereich selbst und priagen folglich unser Verstehen und Denken iiber den
Zielbereich. Ein Mensch, der seinen Korper als Maschine betrachtet, hat eine an-
dere Sichtweise zum Korperlichen als ein Mensch, der seinen Korper als Zuhau-
se sieht. Wahrend fiir eine Maschine die Merkmale reibungsloses Funktionieren,
Bedienbarkeit oder Automatisierung charakteristisch sind, dominieren bei einem
Zuhause Elemente wie Sicherheit, Schutz oder Riickzugsmoglichkeit.

Die Auswirkungen von Metaphern auf das Handeln lassen sich dadurch er-
kldren, dass beim Mappingprozess nicht nur Merkmale, sondern auch Handlungs-
inferenzen (Handlungsmuster und -planungen) tibertragen werden. Pielenz veran-
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schaulicht diese Ubertragungen am Beispiel der Metapher LIEBE IST EIN KOOPERATIVES
KUNSTWERK (Pielenz 1993: 134).

Tabelle 1: Inferenzmodell fir die Metapher Liebe ist ein kooperatives
Kunstwerk (in Anlehnung an Pielenz 1993

Da Liebe ein kooperatives Kunstwerk ist

Inferenz Inferiertes Handlungsziel sowie Handlung

ist Liebe Kunst muss man als Partner fantasievoll und kreativ sein
erfordert Liebe Hilfe muss man sich hilfsbereit zeigen

verlangt Liebe Kompromisse muss man Kompromisse eingehen

erfordert Liebe Geduld muss man geduldig handeln

2. Metaphorik im Fiihrungsdiskurs

Bezieht man das von Pielenz entworfene Konstrukt auf die Fiihrungsmetaphorik,
so werden die gravierenden Unterschiede zwischen den beiden Metaphern FUH-
RUNG IST KRIEG Und FUHRUNG IST EINE REISE offensichtlich: Wéhrend im Krieg An-
griff, Verletzungen oder Sieger und Verlierer wichtige Denk- und Handlungsgrof3en
darstellen, sind bei einer Reise der Weg, die Landschaft sowie das Ziel charakte-
ristisch. In Abb. 4 wird das von Pielenz entworfene Inferenzgeriist auf die Reise-
metaphorik im Fiihrungskontext {ibertragen und veranschaulicht.

Tabelle 2: Inferenzmodell fiir die Metapher FUHRUNG IST REISELEITUNG

Da Fiihrung Hilfe bei einer Reise ist

Inferenz (Denken) Inferiertes Handlungsziel und Handlung

erfordert Fithrung Antreiben, Vorwértskommen muss man als Fiihrungskraft Hindernisse
erkennen und beseitigen

ist Fiihrung ein Begleiten, Mitgehen muss man als Fiihrungskraft nah an den
Mitarbeitern sein

erfordert Fiithrung die Gruppe im Blick zu haben muss man als Fithrungskraft die Gruppe
schiitzen und zusammenhalten

erfordert Fithrung ein Ziel muss man als Fiithrungskraft das Ziel kennen
und nennen, Richtung geben
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Es ldsst sich folglich vermuten, dass sich Fithrungskrifte, die in ihrer Metaphorik
differenzieren, auch in ihrem Handeln unterscheiden. Diese Hypothese untersuch-
te Huber (2008) in einem Experiment, bei dem die Versuchsteilnehmer in einem
Online-Planspiel die Rolle eines Abteilungsleiters ibernahmen. Thnen wurden in
metaphorischer Form die Unternehmensleitbilder, an denen sie sich in der Aus-
iibung der Tétigkeit orientierten sollten, préasentiert (= Priming). Die drei Meta-
phern waren DAS UNTERNEHMEN IST EINE MASCHINE, DAS UNTERNEHMEN IST EINE MANN-
SCHAFT, DAS UNTERNEHMEN IST EIN GARTEN. Die Kommunikation und das Handeln
wurden anhand des eMail-Verkehrs zwischen der Versuchsperson und zwei virtu-
ellen Mitarbeitern bewertet. Dabei zeigte sich, dass die Versuchspersonen einen
vermehrten Gebrauch metaphorischer Ausdriicke der Metapher benutzten, die Th-
nen zu Beginn des Spiels durch das Unternehmensleitbild vorgegeben wurden.

Daraus folgert Huber, dass konzeptuelle Metaphern insgesamt beeinflussen,
,,wie man etwas wahrnimmt und erinnert, wie man denkt, was erwartet wird, wie
gesprochen und geurteilt wird und wie man handelt™ (Huber 2008: 281).

Aufgrund des denk- und handlungsleitenden Potenzials haben bereits er-
folgreich Ubertragungen der konzeptuellen Metapherntheorie auf andere Anwen-
dungsbereiche begonnen. Ein Beispiel eines moglichen Einsatzbereichs zeigt die
Psychotherapie: In Gesprachen werden die vom Klienten verwendeten Metaphern
identifiziert, um die den psychischen Problemen zugrunde liegenden Denk- und
Handlungsmuster aufzudecken und zu verdndern (Buchholz 1996, Schmitt 2000,
2002).

Dem Trend folgend, die konzeptuelle Metaphernanalyse auf praxisbezogene
Sektoren auszuweiten, wird im Folgenden der Bereich der Personalentwicklung
von Fithrungskréften gewéhlt. Untersuchungen zur Verbundenheit und Zufrieden-
heit der Mitarbeiter gegeniiber dem Arbeitgeber haben Schwichen und Defizite in
der Mitarbeiterfithrung aufgezeigt (Nink 2009, Schmelcher 2007). Eine kognitions-
linguistische Metaphernanalyse kann in der Personalentwicklung — &hnlich wie in
der Psychotherapie — genutzt werden, um Sicht- und Verhaltensweisen von Fiih-
rungskriften zu erkennen und diese durch Aufzeigen alternativer Metaphoriken zu
modifizieren. Die Analyse kann folglich forderlich sein, um Aussagen iiber Erfolg
und Misserfolg oder Stirken und Schwichen zu treffen. Wird bspw. Zielstrebig-
keit als Stirke eingestuft, eignen sich Fiihrungskrifte mit einer hohen Reisemeta-
phorik, in der das Ziel ein zentrales Ubertragungsmerkmal darstellt.

Ein weiteres MaB, fiir das die Metaphernanalyse gewinnbringend eingesetzt
werden kann, bezieht sich auf die Passung einer Fithrungskraft, denn ihr Handeln
hat Auswirkungen auf die Mitarbeiterleistung und somit auf den Unternehmenser-
folg. Hat man bspw. eine Abteilung mit hoher Gruppendynamik, eignen sich Fiih-
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rungskréfte mit einer Mannschaftsmetaphorik, die den Teamgedanken fordern und
zur Zusammenarbeit motivieren. Wihlt man stattdessen eine Fiihrungskraft, bei
der eine Herrschermetaphorik dominiert, konnen Konflikte aufgrund unterschied-
licher Sichtweisen und Handlungsgewohnheiten entstehen.

Um mit Metaphern in der Personalentwicklung von Fiithrungskriften zu ar-
beiten, ist es erforderlich zu wissen, ob und wenn ja, welche Metaphern im Fiih-
rungsdiskurs verwendet werden. Bisher liegen nach Wissen der Autoren lediglich
Daten zur Organisations- (vgl. Morgan 2000), nicht aber zur Fithrungsmetapho-
rik vor, die im Zentrum dieses Beitrags stehen. Deshalb wurden fiir die hier dar-
gestellte Studie semi-standardisierte Interviews mit Fithrungskraften durchgefiihrt.
Im néchsten Kapitel wird zunéchst die Methodik der Metaphernanalyse skizziert
und anschlieBend eine Auswahl erster aufschlussreicher Beobachtungen aus den
untersuchten Gesprachen vorgestellt.

3. Beobachtungen zum Metapherngebrauch von Fiihrungskriiften
3.1 Metaphernanalyse: Methode

Zu Beginn der konzeptuellen Metapherntheorie lag der Schwerpunkt auf dem
Sammeln von Beispielen aus der Alltagssprache, die die Wirksamkeit konzeptu-
eller Mappings belegten. In den letzten Jahren wurden verstéirkt gezielte Quell-
und Zielbereiche untersucht sowie Methoden entwickelt, um die Metaphernana-
lyse zu systematisieren und strukturierte Verfahrensschritte zu definieren. Neben
manuellen Analysen wurden auch computerbasierte Verfahren implementiert. Der
Vorteil automatischer Verfahren liegt in der besseren quantitativen Erfassung von
Metaphern und einer daraus resultierenden breiteren Grundlage fiir eine Systematik
der Metaphorik einer bestimmten Doméne. D.h. es kdnnen wesentlich mehr Me-
taphern erfasst werden. Allerdings eignen sich diese Verfahren erst, wenn bereits
erste Quellbereiche identifiziert sind. Aufgrund der fehlenden Daten zur Fithrungs-
metaphorik wurde deshalb der Ansatz gewihlt, die aufgezeichneten Gespréche mit
den Fiihrungskriften manuell auszuwerten. Insgesamt wurden 23 Fiihrungskrifte
(13 w, 10 m) interviewt. Das Durchschnittsalter betrug 47,3 (von 38 bis 64, SD* =
6,43). Die Analyse erfolgte in Anlehnung an das MIP-Verfahren, das im Folgen-
den kurz skizziert wird.

MIP steht fiir metaphor identification procedure (Pragglejaz Group 2007) und
stellt eine Methode zum Identifizieren von metaphorischen Ausdriicken dar, die

2 SD = Standardabweichung.
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als Basis fiir das Erkennen von cross-domain mappings dient (Krennmayer 2006:
100). Das Vorgehen ist wie folgt:
1. Bestimme die lexikalischen Einheiten im Text
2. (a) bestimme fiir jede lexikalische Einheit im Text ihre Kontextbedeutung.
(b) bestimme fiir jede lexikalische Einheit die zeitgeméfe Basisbedeutung.
Basisbedeutungen sind:
= Konkreter
= bezogen auf korperliche Handlungen
= priziser
= historisch élter
(c) wenn die lexikalische Einheit eine stirkere elementare Bedeutung (Basisbedeutung) in
anderen Kontexten als dem aktuell gegebenen hat, entscheide, ob die Kontextbedeutung
mit der Basisbedeutung Kontrastiert, aber mit dieser im Vergleich verstanden werden
kann.
3. Wenn 2 ¢ mit ja beantwortet wird, markiere die lexikalische Einheit als metaphorisch

Zur Ermittlung der Basisbedeutung wurde das DWDS (www.dwds.de) verwen-
det. Die historische Bedeutung wird durch Kluge Etymologisches Worterbuch der
Deutschen Sprache ermittelt.

Aufgrund des aufwendigen Analyseverfahrens wurden die Interviewtexte zu-
nichst gescreent und nur Passagen, die sich auf die Beschreibung von Fiihrung
beziehen, extrahiert und analysiert. Im néchsten Schritt erfolgte die Bestimmung
des Quellbereichs, fiir die die Angaben zur Sachgruppe Dornseiff (2004) und der
Basisbedeutung genutzt wurden.

3.2 Beobachtungen aus den Interviews

Im Folgenden werden nach einem Uberblick iiber hiufige auftretende Metaphern
drei Sequenzen aus den Interviews ausgewahlt, um an Beispielen die Relevanz
von Metaphern im Fithrungsdiskurs aufzuzeigen. Nach jedem Datenbeispiel er-
folgt eine kurze Erlduterung, inwiefern die jeweils gezeigte Beobachtung zum me-
taphorischen Gebrauch fiir Fithrungskréfte bedeutsam sein kann und wie diese Er-
kenntnis im Coaching eingebunden werden kann.

Um die Metaphernanalyse im Coachingprozess anwenden zu konnen, ist
das Wissen um die wesentlichen Grundziige der konzeptuellen Metapherntheorie
und ihrer Methoden erforderlich. Dies befdhigt dazu, metaphorische Ausdriicke
(= sprachliche Ebene) zu identifizieren und ihrer entsprechenden Metaphorik (=
konzeptuelle Ebene) zuzuordnen. Ist diese Basis geschaffen, kann der Coach mit
den Metaphern arbeiten: er kann sie einsetzen, um Blockaden zu erkennen, diese
durch Spiegelung transparent zu machen und Losungswege zu finden, indem iiber
Metaphern alternative Denk- und Handlungsmuster aufgezeigt werden.

3.2.1 Metaphernpluralitdt
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Beobachtung

Die Analyse zur Identifikation von Metaphern und ihre Zuordnung zu Quellbe-
reichen zeigte eine Metaphernpluralitét im Fithrungsdiskurs: Fiihrungskréfte ver-
wenden bei der Beschreibung ihrer Tétigkeit inter- und intrapersonal héaufig un-
terschiedliche Metaphern.

Zudem konnte beobachtet werden, dass Fithrungskréfte (1) zwischen ihrer
gewdhlten Metaphorik (Qualitdt) sowie (2) hinsichtlich ihrer Metaphernvielfalt
(Quantitét) differieren. Wéhrend einige Fithrungskrifte zur Beschreibung ihrer
Tatigkeiten lediglich eine oder zwei Metaphern aufgreifen (= Metaphernmangel),
verwenden andere das gesamte Repertoire (= Metaphernkompetenz).

Folgend werden die hiufigsten Metaphern mit Beispielen metaphorischer
Ausdriicke aufgelistet:

a. FUHRUNG IST HANDWERK / MASCHINERIE:

dort drehen, schauen, was hinten raus kommt, Team muss funktionieren, Rdder ineinander

greifen lassen, Fiihrungstechniken anwenden, Reibungen entstehen, Entwicklungsmoglich-
keiten ausschopfen, ein Hdindchen fiir haben.

b. FUHRUNG IST REISE
Richtung geben, Ziele erreichen, Weg beschreiten, wo wollen wir hin, das laufende Geschiift,
Steuern, Personalschiene

C. FUHRUNG IST GARTENPFLEGE
die Leute wachsen lassen, gute Atmosphdre

d. FUHRUNG IST MANNSCHAFTSSPORT
Teamplayer sein, Teams zusammen stellen, Teamwork, verlieren

€. FUHRUNG IST KRIEG:
fordern, schlagkrdftige Teams, Truppe, Mitarbeiter auf dem Posten, mit Mails bombardieren

f. FUHRUNG IST BEGRENZUNG:
Stopp sagen, Diskussionen nicht zulassen, Cut machen, nach auf3en vertreten

Kognitionslinguistische Betrachtung

In den kognitionslinguistischen Erlduterungen (1. Kapitel) wurde der enge Zusam-
menhang von Denken und Handeln bei Metaphern betont. Aufgrund der unter-
schiedlichen Metaphorik zwischen den Fiihrungskréften kann angenommen wer-
den, dass sich die Fiihrungskrifte auch hinsichtlich ihrer Denkweisen zur Fiihrung
und folglich auch in ihrem Handeln unterscheiden.

Dass eine Fiihrungskraft fiir die Beschreibung der vielseitigen Aufgaben in-
nerhalb der Fiihrung unterschiedliche Metaphern aufgreift, impliziert eine facetten-
reiche sowie situative und detaillierte Sichtweise ihres Tatigkeitsrahmens. Es kann
vermutet werden, dass sich diese Vielfalt auch in ihrem Handeln duf3ert und zu ei-
nem Verhalten fiihrt, dass den unterschiedlichen situativen Kontexten entspricht.
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Inwiefern die unterschiedlichen Metaphoriken zu unterschiedlichen Sicht-
weisen und Handlungsmustern fiithren, kann mit Hilfe des Inferenzmodells nach
Pielenz (1993) und einem Vergleich der Metapher FUHRUNG IST REISELEITUNG (sie-
he Tab. 2) und FUHRUNG IST BEGRENZUNG veranschaulicht werden. (siehe Tab. 3)

Tabelle 3: Inferenzmodell fiir die Metapher FUHRUNG IST BEGRENZUNG

Ist Fithrung Begrenzung,
Inferenz (Denken) Inferiertes Handlungsziel und Handlung
ist Fiithrung Trennen von Bereichen muss man als Fiihrungskraft Arbeitsbereiche trennen
erfordert Fiihrung Kontrolle muss man als Fiihrungskraft kontrollieren, dass die

Vorgaben eingehalten werden

ist Fiihrung Macht muss man als Fithrungskraft Macht ausiiben, sich {iber
individuelle Wiinsche hinwegsetzen

Schlussfolgerungen fiir das Coaching

Die gefundene Metaphernpluralitit kann im Coaching genutzt werden, um Fiih-
rungskréaften mit einer geringen Metaphernpluralitit weitere Quellbereiche und
dariiber hinaus alternative Sichtweisen aufzuzeigen und somit die Metaphern-
kompetenz zu erhéhen. Denn eine hohe Metaphernpluralitit hat positive Effek-
te auf das Fiihrungsverhalten. Verfiigt die Fiihrungskraft iiber ein reichhaltiges
Metaphernrepertoire kann sie in Abhingigkeit von den Mitarbeitern und den un-
terschiedlichen situativen Kontexten die Metaphorik wéhlen, die den hochsten
Nutzen verspricht. Zudem koénnen die Mitarbeiter auf unterschiedlichen Ebenen
erreicht werden. Alternative Sichtweisen werden aufgezeigt und auch deren Re-
pertoire von Metaphern vergrof3ert.

3.2.2 Metaphernswitch

Beobachtung

In einer Interviewsequenz zeigt sich ein Wechsel fiir die Bezeichnung der Abtei-
lung von Team auf Truppe. Dieser Wechsel erfolgte nach Einfithrung des The-
mas Konflikte:

»wenn ich jetzt zum Beispiel eine Person angeboten kriege ob ich die in meinem Team unter-
bringen will ja dann muss ich schon gucken ob der in das Team passt weil wenn dann nur per-
sénliche Spannungen irgendwo sind das ist ja dann fiir die Arbeit auch nicht unbedingt f6rderlich
genau da muss man dann auch ein Handchen dafiir haben wen ldsst man rein in so eine Truppe
oder wen muss man raus lassen aus der Truppe* (ungekiirzte Interviewsequenz)
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Kognitionslinguistische Betrachtung

Der Switch von Team auf Truppe erfolgt im situativen Kontext des Konfliktes.
Daher kann angenommen werden, dass die Fiihrungskraft Konflikte als Krieg be-
trachtet und diese Sichtweise auch auf ihre Fiihrungstatigkeit iibertriagt. Wahrend
vorher die Fiihrung als Mannschaftssport mit einem Fokus auf dem Teamgedan-
ken betrachtet und erlebt wurde, zeigt sich hier die kriegerische Perspektive. Es ist
zu vermuten, dass sich diese kriegerische Haltung auch im Handeln niederschla-
gen wird. Die Konsequenz wire, dass Konflikte als gegnerischer Kampf gesehen
werden, in denen herrschend, blockierend und nicht 16send vorgegangen wird.

Schlussfolgerungen fiir das Coaching.

Der Metaphernswitch in diesem Kontext legt die Vermutung nahe, dass innerhalb
des Teams eventuell ungeldste Konflikte vorherrschen. Diese konnen negative Ef-
fekte auf die Gruppendynamik und somit auf die Produktivitit des Bereichs ha-
ben. Mit der Fiihrungskraft kann zum einen an der Lésung moglicher Konfliktpo-
tenziale gearbeitet werden. Auf der anderen Seite kann aber auch an der eigenen
Konfliktfdhigkeit angesetzt werden. Es kann ein Beitrag dazu geleistet werden,
Konflikte als Chance wahrzunehmen.

3.2.3 Metaphernkonkurrenz

Beobachtung

Eine Fiihrungskraft verwendet zur Beschreibung ihrer Tétigkeit die zwei Meta-
phern FUHRUNG IST MANNSCHAFTSSPORT und FUHRUNG IST BEGRENZUNG:

,,es ist in der Position des Abteilungsleiters entscheidend jeden mit den Aufgaben zu betrauen
die dann im Endeffekt die Réder ineinander greifen lassen und das haben wir schon vor lan-
ger Zeit so organisiert so dass ich ich muss ganz einfach in der Lage sein an einem bestimmten
Punkt zu sagen stop und ab jetzt machen wir es genau so wie ich es gesagt habe weil ich halt
nicht grenzenlos Diskussionen zulassen kann das heif3t ich muss sicherlich der Teamplayer sein
ich muss sicherlich meinen Mitarbeitern signalisieren dass es mir extrem wichtig ist mit ihnen
gemeinsam die Dinge zu erarbeiten ich muss aber auch in der Lage sein irgendwann zu sagen
so und jetzt machen wir hier einen Cut und jetzt machen wir es so weil im Endeffekt muss ich
das Ganze natiirlich auch nach auflen vertreten meine Aufgabe in der Position der Fithrungs-
kraft ist ganz einfach meinen Mitarbeitern zu signalisieren dass ich nur mit ihnen gemeinsam
diese Ziele erreichen kann und mir dessen auch bewusst bin andersrum aber auch ganz klar zu

zeigen wer jetzt hier im entscheidenden Augenblick die Entscheidung trifft und das dann auch
so zu machen dass die Akzeptanz dafiir von drauien auch da ist.”

(ungekiirzte Interviewsequenz auf die Frage nach den Aufgaben einer Fithrungskraft; Begren-
zungsmetaphorik ist unterstrichen, Mannschaftssportmetaphorik fett gedruckt)



230 Judith Schrauf, Hans-Jorg Schmid

Tab. 3 zeigt das Inferenzmodell fiir die Metapher FUHRUNG IST BEGRENZUNG, Tab. 4
das Modell fiir die Metapher FUHRUNG IST MANNSCHAFTSSPORT.

Tabelle 4: Inferenzmodell fiir die Metapher FUHRUNG IST MANNSCHAFTSSPORT

Ist Fiihrung Mannschaftsport,

Inferenz (Denken) Inferiertes Handlungsziel und Handlung

ist Fiihrung ein Team zusammenstellen.  muss die Fiihrungskraft eine gute Auswahl geeigneter
Mitarbeiter fiir die Zusammenarbeit finden.

erfordert Fithrung die Féhigkeit, das muss eine Fithrungskraft die Mitarbeiter im

Zusammenspiel zu fordern. Zusammenspiel beobachten und entwickeln.

ist Fiihrung erfolgsorientiertes Handeln.  muss eine Fithrungskraft Anreize schaffen
(,,Siegespramie®).

Kognitionslinguistische Betrachtung

Betrachtet man die Inferenzmodelle, wird deutlich, dass die aus den beiden Me-
taphern resultierenden Denk- und Handlungsmuster sich widersprechen und in
Konkurrenz stehen.

Es kann angenommen werden, dass die beiden Metaphern nicht gleichwertig
sind und eine gegeniiber der anderen dominanter ist und folglich einen stirkeren
Einfluss auf das Denken und Handeln ausiibt. Dem Konzept des Embodiment fol-
gend besteht ein enger Zusammenhang zwischen Sprache (Kognition) und Korper.
Gestik kann dabei als ein korperlicher Ausdruck betrachtet werden. Die Fiithrungs-
kraft verwendet in der Beschreibung lediglich Gesten, die auf eine Begrenzung
verweisen, aber keine, die auf den Mannschaftssport hinweisen. Da sich die Me-
tapher der Begrenzung, nicht aber die des Mannschaftssports in der Gestik nieder-
schldgt, kann angenommen werden, dass dieser Quellbereich dominanter ist und
einen grofleren Einfluss auf die Sichtweise und das Handeln ausiibt.

Schlussfolgerung fiir das Coaching

Auf der einen Seite kann angenommen werden, dass die Fiihrungskraft auf Team-
bildung wert legt, die Entwicklung dahin aber durch die verwendeten Begrenzun-
gen konterkariert. Auf der anderen Seite kann auch geschlussfolgert werden, dass
die Fiihrungskraft lediglich den unternehmenspolitischen Jargon nutzt, ohne einen
tatsdchlichen Mehrwert in der Teambildung zu sehen. Im ersten Fall kann dadurch
angesetzt werden, dass die Begrenzung durch eine Verdanderung der Metaphorik
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gelost wird. Im anderen Fall kann der Fiihrungskraft ihr inkongruentes Handeln
gespiegelt werden, um bei der Schaffung von Authentizitit behilflich zu sein.

3.2.4 Metaphernliicke
Beobachtung

Eine Fiihrungskraft zeigt primér den Gebrauch der Metapher FUHRUNG IST EINE REI-
s, um ihre Tatigkeit zu beschreiben. Bei Betrachtung der metaphorischen Ausdrii-
cke féllt auf, dass das zentrale Merkmal des Ziels einer Reise fehlt.

,in erster Linie Personalentwicklung wenn ich ich bin ja nun noch ziemlich neu als Abteilungs-
leiter dort man muss natiirlich erstmal gucken wenn man in so ein Team reinkommt wie sind
die Leute gestrickt was koénnen Sie wo sind da noch Leistungsgrenzen gibt es Defizite dann ist
meine erste Aufgabe erstmal dafiir zu sorgen denen ihre Rolle zu definieren was erwarte ich ei-
gentlich von denen in der Position und zu welchen Seminaren waren sie bisher dann bespricht
man die Seminare gibt es und man versucht es erstmal iiber Entwicklung so wenn man dann
alle Moglichkeiten ausgeschopft hat Entwicklung dann kann man ja nur noch in Gespréchen sa-
gen so im laufenden Geschift das hitten Sie jetzt lieber so machen konnen oder iiberlegen Sie
mal wie Sie es hétten anders formulieren kénnen oder so da versucht man sie auch ein bisschen
zu steuern und wenn das auch nicht mehr geht muss man sich schon mal die Frage stellen ist
der richtig auf dem Posten dann kann man versuchen zu sagen ich habe in der ganzen Zeit fest-
gestellt OG ist ja gar nicht ihr Thema also Organisation aber Sie konnen wunderbar mit Men-
schen umgehen wollen Sie es nicht mal in der Personalschiene versuchen dann kann man da
auch noch mal was versuchen ich denke so immer Feedback geben wie derjenige ist dass der
sich weiter entwickeln kann.*

(ungekiirzte Interviewsequenz)

Kognitionslinguistische Betrachtung

In den kognitionslinguistischen Erlauterungen im ersten Kapitel wurde auf den map-
ping scope und auf den Aspekt, dass nur eine begrenzte Anzahl an Merkmalen aus
einem Quellbereich iibertragen wird, hingewiesen. Uber die Merkmale, die trans-
feriert werden, erfolgt eine Ahnlichkeitsherstellung zwischen Quell- und Zielkon-
zept (Lakoff & Turner 1989). Dies impliziert, dass nicht der gesamte Quellbereich
die Sichtweise und das Handeln in Bezug auf das Zielkonzept pragen, sondern nur
die iibertragenen Merkmale. Die Fithrungskraft verwendete auffillig dominant die
Metapher Fiihrung ist Reise, ohne das Merkmal des Ziels zu iibertragen. Daraus
lasst sich schlieen, dass das Denken und Handeln wenig ziel-, sondern vermehrt
bewegungsorientiert ist. Die Gesten, die von der Fiihrungskraft verwendet werden,
stiitzen diese Annahme: Anstatt gerader Linien, die auf eine Zielrichtung hindeu-
ten, finden sich viele wirbelnde sowie kreisende Bewegungsgesten.
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Schlussfolgerungen fiir das Coaching

Der Fithrungskraft kann hier Hilfestellung in der Zielformulierung gegeben wer-
den, die notwendig ist fiir das Fithrungsverhalten. Eine Kernaufgabe von Fiih-
rungskréften ist die Vermittlung von Unternehmens- und/oder Abteilungszielen.
Je klarer und transparenter sie fiir die Mitarbeiter formuliert werden, desto wahr-
scheinlicher ist die Zielerreichung. Durch Spiegelung der Inkongruenz kann der
Fiihrungskraft die Wirkung ihrer eigenen Aussagen offenbart werden. Beispiels-
weise kann die aufgezeigte metaphorische Liicke dazu fiihren, dass die Botschaft
des Senders beim Empfanger nicht zielgerichtet ankommt. Durch Erweiterung
des Mappingumfangs kann das Zielelement integriert und die Metaphernliicke
geschlossen werden.

4. Fazit & Ausblick: Metaphern in der Personalentwicklung

Die Beobachtungen aus den Interviews haben gezeigt, dass vielfdltige Metaphern
im Fithrungsdiskurs verwendet werden und dass sich Fithrungskrifte in ihrem me-
taphorischen Gebrauch sowohl inter- als auch intrasubjektiv unterscheiden. Un-
ter Berticksichtigung des engen Zusammenhangs zwischen Denken und Handeln,
der iiber Metaphern hergestellt wird, kann davon ausgegangen werden, dass Fiih-
rungskréfte in Bezug auf die Ausiibung ihrer Téatigkeit in entsprechender Weise
differieren.

Zudem wurde deutlich, dass eine multimodale Metaphernanalyse, in der
Gestik und Sprache beriicksichtigt wird, das Aufdecken von inkongruentem Den-
ken / Handeln (siehe Metaphernkonkurrenz) oder von Defiziten wichtiger Kom-
ponenten in der Ausiibung der Fiihrungstitigkeit (siche Metaphernliicke, Meta-
phernswitch) unterstiitzt.

Es ist daher davon auszugehen, dass Metaphernanalysen eine gute Methode
in der Entwicklung von Fiihrungskréften darstellen. Der Vorteil dieses Verfahrens
liegt darin, dass die metaphorischen Konzepte sowie deren damit verbundene Denk-
und Handlungsmuster auf einer sprachlichen Ebene identifiziert, und folglich der
Fiihrungskraft gespiegelt werden konnen. Der Einsatz dieser Methode ist vielfaltig.

= Metaphern konnen mit dem Unternehmensleitbild und dem Team hinsichtlich
der Passung abgeglichen werden;

= dominierende Metaphern konnen bewusst gemacht werden (bewusster Umgang
bspw. in der Kommunikation mit Mitarbeitern);

= alternative Metaphern konnen aufgezeigt werden, um das Fithrungsverhalten
zu verdandern und den Fiihrungserfolg zu verbessern;
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= Blockaden und Schwichen kénnen aufgezeigt werden (vgl. Metapherninkon-
gruenz bei Begrenzung vs. Team).

Deshalb wurde aus den erhobenen Daten sowie Analysen in Zusammenarbeit mit
Fortschreiter’ das multimodale Metaphernverfahren ¢.map® implementiert. Es
handelt sich dabei um ein Drei-Phasen-Modell (Sreening, Analyse, Training), bei
dem die Metaphernverwendungen sowohl verbal als auch nonverbal nach kogni-
tionslinguistischen Methoden analysiert und die daraus gewonnenen Erkenntnis-
se in den Coachingprozess integriert werden.

Abschlieend soll betont werden, dass Metaphern als Briicke zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter fungieren. Denn die bisherigen Ausfiihrungen haben deut-
lich gemacht, dass die individuellen Konzeptualisierungen von Metaphern zu un-
terschiedlichen Handlungszielen fithren konnen. Das daraus resultierende Handeln
wiederum hat Auswirkungen auf den Mitarbeiter. Ist sich die Fithrungskraft der Aus-
wirkungen ihrer verwendeten Metaphern bewusst und verfiigt sie zudem {iber eine
gewisse Metaphernkompetenz, kann sie in Abhéngigkeit des situativen und perso-
nalen Kontextes geeignete Metaphern zur Erreichung der Unternehmensziele ein-
setzen. Dieser Aspekt ist insofern wichtig, weil transaktionale und transformationale
Fiihrungsansiétze (Dorr 2008, von Rosenstiel et al. 2009) davon ausgehen, dass Mit-
arbeiter eine entscheidende Rolle fiir einen langfristigen Fiihrungserfolg darstellen.
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Coaching, Beratung und Supervision: Multidisziplinire
Perspektiven vernetzt — Ein Ausblick

Ina Pick / Sabine Rettinger

Was ist der Nachteil von Schrift und ihrer Darstellung in Biichern?

Sie ist nicht mehrdimensional und kann immer nur eines zur gleichen Zeit.
Schon Saussure, der Begriinder der synchronen Sprachwissenschaft, hat zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts auf die Linearitdt sprachlicher Zeichen hingewiesen (vgl.
Saussure 20013: 82). ,,Diese Besonderheit stellt sich unmittelbar dar, sowie man
sie durch die Schrift vergegenwértigt und die rdumliche Linie der graphischen Zei-
chen an Stelle der zeitlichen Aufeinanderfolge setzt.” Diese rdumliche Linie ha-
ben wir bisher auch in diesem Band abgebildet. Doch schon bei der Suche nach
einer moglichen Ordnung des Inhaltsverzeichnisses stieBen wir auf einen Konflikt
mit eben dieser Linearitét, da sich die Beitrdge dieses Bandes auf ganz verschie-
dene Weise ordnen lassen wiirden, dass, je nachdem, welche Ebene wir wihlten,
welchen Fokus, welches Thema, wir ganz verschiedene Reihenfolgen und Glie-
derungen aufstellen konnten. Ob wir von dem behandelten Beratungsformat aus-
gingen, die Methodik und zugrundeliegenden Theorien betrachteten, die Untersu-
chungsebenen oder die Ausgangspunkte der Untersuchung — immer gab es neue,
interessante und vielversprechende Gruppierungen. Daher mochten wir an dieser
Stelle nicht nur die eine von uns im Inhaltsverzeichnis gefundene Reihenfolge ste-
hen lassen, sondern mochten das Potential, das sich aus der Vernetzung der Bei-
trage auf den unterschiedlichsten Ebenen ergibt, ausschdpfen und wéhlen dafiir
eine nicht-lineare, graphische Darstellungsweise, indem wir Verbindungen tiber
verschiedene inhaltliche Ankniipfungspunkte zwischen den Autoren und Autorin-
nen dieses Bandes herstellen.

Wir bilden diese Vernetzung zundchst im Ganzen unter der Uberschrift Ge-
samtvernetzung ab (vgl. Abb. 1).

Um einen umfassenden Uberblick iiber die vielfiltigen Verbindungsméglich-
keiten zu geben, zerlegen wir die Ubersicht in der weiteren Folge dann aber in
ihre Einzelteile, um die von uns beobachteten Vernetzungen genauer zu beschrei-
ben und aufzuzeigen. Die Vernetzungsebenen, auf denen wir jeweils Verkniipfun-
gen aufzeigen mochten und auf die wir in der Folge néher eingehen, sind die je





