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Wer Veranderungsprojekte in Angriff nimmt, denkt vor allem an inhaltliche
Veranderungen: Ergebnisse mussen erzielt werden - je schneller, umso besser. Doch
dabei wird oft eine wesentliche Komponente vergessen: Die Kultur. Wer seinen Fokus
rein auf die inhaltlichen Ziele des Verdanderungsprozesses ausrichtet, erleidet meist
Schiffbruch, weil die Kultur den neuen Inhalten ,hinterherhinkt“ und keine gelebte
Veranderung entstehen kann. Aber auch die beteiligten Personen bedurfen im
Veranderungsprozess eines bewussten Fokus der Aufmerksamkeit - damit sie in den
neuen Szenarien optimal wirksam werden konnen.

Unternehmen stehen in den kommenden Jahren vor gro3en Herausforderungen. Die
Globalisierung der Markte vollzieht sich in rasantem Tempo, der Wettbewerbsdruck steigt,
Qualitatsanspriche wachsen, die Halbwertszeit von Produkten wird kirzer. Insgesamt ist
eine Dynamik des ,standigen Aufbruchs® zu verzeichnen.

Verbunden ist diese Entwicklung damit, dafd durch moderne Informationstechnologien die
Orte, von denen aus sich Menschen und Ablaufe sinnvoll organisieren kdnnen, zum Teil
verloren gehen, zum Teil eine andere Gestalt bekommen. Immer mehr Menschen haben kein
bestimmtes Bliro, keinen Ort mehr von dem aus sie sich organisieren kénnen. Und:
Bewabhrte traditionelle Berufsverstandnisse, mit deren Hilfe Situationen organisiert werden
koénnen, l6sen sich auf oder wandeln sich. Auch innerhalb der Organisationen werden die
Organisationsrollen und -funktionen wesentlich flexibler und Ubergénge flieRender. Die
Menschen kénnen sich nicht mehr so leicht auf die Organisationsfunktion beziehen, aus der
heraus sie sich organisieren. Insgesamt verfliichtigen sich archimedische Orte,
Orientierungspunkte, von denen aus Menschen sich selbst und die Welt um sie herum
ausmessen und sinnvolle Prozesse mit einem passenden Mal} organisieren kénnen.



Rascher Wandel schafft Verunsicherung

Diesem Umstand ist ein deutlicher Teil der Verunsicherung und Identitdtsangste von
Menschen und Organisationen zuzuschreiben. Aber: Kénnen diese Rahmenbedingungen
nicht auch als Chance betrachtet werden? Wurden Prozesse in der Vergangenheit nicht allzu
lange fortgeschrieben?

Sicher kann sich Erstarrung einstellen, wenn Dynamik und Flexibilitat nicht gentgend
Rechnung getragen wird. Dennoch ist ein Mindestmal} an Stabilitat fir die seelische
Organisiertheit von Menschen und deren Wohlbefinden notwendig.

Es gilt, lebbare Kombinationen von Flexibilitdt und stabilem Selbstverstandnis zu finden. Die
Fahigkeit, Rollen und Kontexte zu begreifen, zu konfigurieren, situativ aus der mdglichen
Vielfalt heraus zu bestimmen, gehért zunehmend zur professionellen Kommunikations- und
Selbstorganisationskompetenz. D.h. die Menschen kdénnen nicht mehr als Schauspieler in
ihnen gelaufigen Rollen auf die Bihne gehen, sondern sie missen gleichzeitig
Drehbuchautoren- und Regisseurqualitadten mitentwickeln. Wenn der Vorhang fiir eine
professionelle Szene aufgeht, ist es oft von Vorteil, zunachst zu verifizieren, dass man im
gleichen Stuck spielt, dass man ahnliche Drehbuchideen fir dieses Stuck hat und dass die
Beteiligten selbst definieren, in welchen Rollen sie an diesem Stick beteiligt werden wollen
und in welchen Rollen sie die anderen sehen: Das Gelingen professioneller Begegnungen
wird in Zukunft mehr denn je davon abhangen, ob und in welcher Form die unterschiedlichen
Rollen und Abldufe mit bedacht werden. ,Kultur vor Inhalt” kdnnte ein diesbezlglicher Slogan
der Zukunft lauten.

,»Kultur vor Inhalt*

Heute wird zu oft versucht Stiicke stegreifmafig zu spielen, ohne dal} geniigend
Aufmerksamkeit, Kraft und Wahrnehmungskompetenz darauf gerichtet wird, festzustellen,
welcher Art die Stlicke Uberhaupt sein kénnen.

Zwei Komponenten sind bei der Entwicklung von Veranderungsprozessen in diesem Feld
von Bedeutung (siehe Abbildung):

1. der Aufbau einer Kultur der Inszenierung (Was und wie soll hier iberhaupt gespielt
werden?) und

2. Ergebnisse, die durch diese Inszenierung entwickelt und kommuniziert werden sollen.
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Der obere Teil des Schaubilds soll verdeutlichen, dall wir gewdhnlich wenig Zeit auf die
Entwicklung einer Kultur der Zusammenarbeit verwenden - darauf, um welche Art von Stlck
es sich Uberhaupt handeln sollte -, weil uns der Inhalt so wichtig ist, dass wir uns sofort auf
diesen stlirzen. Diese Art der Gestaltung professioneller Situationen funktioniert, wenn durch
Konvention und Selbstverstandlichkeit genligend Anschluf3fahigkeit vorhanden ist, um
Komplexitat auf diese Weise sinnvoll steuern zu kénnen. Ist diese nicht oder nicht
ausreichend vorhanden, werden mit zunehmender Zeit nicht geklarte Kulturprobleme in Form
von Stérungen immer mehr Aufmerksamkeit und Ressourcen verbrauchen - und die
inhaltliche Effizienz wird zunehmend abnehmen: Erst wenn die Selbstverstandlichkeiten der
Kultur, innerhalb derer man Inhalte behandeln méchte, gesichert sind, macht es Sinn, den
Schwerpunkt auf den Inhalt zu legen.




Kulturentwicklung muf} sich natirlich immer auf einen Inhalt beziehen - aber der Inhalt selbst
darf zunachst etwas beispielhaft und fragmentarisch bleiben; man befasst sich nicht gleich
mit dem ganzen Stlck, sondern einigt sich auf eine Szene, die den Beteiligten elementar fir
das ganze Stlck erscheint. Anlasslich dieses Beispiels wird gemeinsam entwickelt, in
welcher Kultur man sich bewegt oder bewegen will.

Fur diese Kulturentwicklungen kénnen folgende Fragen von Bedeutung sein:
* Was wird momentan inszeniert?

* Welche dramaturgischen Ideen sollen in Zukunft inszeniert werden?

* Wer sind die Drehbuchschreiber?

* In welchem Male wird von welchem Drehbuchschreiber ein Rahmen vorgegeben?
(neben aller Steggreifkompetenz, die die Schauspieler natirlich in der Situation haben
sollen)

Je intensiver man sich am Beginn eines Veranderungsprozesses mit diesen Fragen der
Kulturentwicklung beschaftigt, desto héher wird mit fortschreitender Zeit auch der inhaltliche
Output sein.

Wenn uns also der Inhalt wichtig ist, missen wir unseren Veranderungsprozess bei der
Kultur beginnen - denn in fast allen Projekten, die nicht nur Bestehendes verbessern wollen,
befinden wir uns in dieser Situation sich auflésender Selbstverstandlichkeiten und
gemeinsamer Kultur.

Fur die Personlichkeitsentwicklung bedeutet dies: Wenn wir beim Menschen inhaltliche
Kompetenz entwickeln wollen, ist es wichtig, die Arbeits-, Lern- und Personlichkeitskultur in
verschiedenen Dimensionen zu fordern.



Wie sollen die Dinge ,,zusammenspielen“?

Das erfordert eine Klarung wie die Dinge zusammenspielen missen, damit die beteiligten
Personen in den passenden Szenarien auch wirksam werden kénnen: Die Szenerien
mussen so gestaltet werden, dal} sich die Beteiligten ihnrem eigenen Wesen entsprechend
entfalten kdnnen und gleichzeitig einen Beitrag zur effektiven Auffiihrung des gewilinschten
Stlickes leisten kdnnen. Neben der Frage nach schauspielerischen Grundibungen sollte
Personlichkeitsarbeit also immer auch den Blick auf die Frage eréffnen, was die Zutaten flr
gute Inszenierungen sind.

Darlber hinaus gilt es, die beteiligten Personen dabei zu unterstitzen, dass diese mit der
zunehmenden Dynamik und Flexibilitat gut umgehen kénnen und dartber hinaus ihre
archimedischen Orte wiederfinden (vgl. Schmid & Hipp, 1998); denn meist I6sen sich intuitiv
erarbeitete Selbstverstandnisse auf, wenn wir etwa in neue Bereiche hinein wechseln oder
auf neue Formen der Komplexitat bzw. neue Zeitrhythmen stossen. Das hat damit zu tun,
dafl} der Gestaltungsbedarf im jenem Moment unsere Gestaltungsfahigkeit Gbersteigt. In
solchen Situationen mussen wir das Kunststlick schaffen uns selbst zu finden, damit wir das
Wesen der Situation und der Aufgabe begreifen sowie unsere Rolle darin definieren kénnen.

Dabei handelt es sich oftmals um ein Dilemma gegenseitiger Bedingtheit: Man bekommt die
Sache nicht in den Griff, weil man nicht zu sich selbst findet und findet nicht zu sich selbst,
weil man die Sache nicht in den Griff bekommt.

Vom Verlust des archimedischen Ortes zur Dilemmakompetenz

Die Kompetenz mit Verschranktheiten dieser Art umzugehen und dabei konstruktiv und
steuerungsfahig zu bleiben, kénnte auch als Dilemmakompetenz bezeichnet werden, ein
Begriff, der noch tber die Komplexitdtskompetenz mit ihrer Beriicksichtigung verschiedener
Umwelten und Entwicklungsszenarien hinausgeht.

Die Einsicht, dass die Herstellung von Ubersichtlichkeit allein nicht ausreicht, birgt unserer
Ansicht nach allerdings auch eine Verheitung: Handlungsfahigkeit kann sinnvoll nur
entstehen, wenn Menschen zu sich gefunden haben. Es ist wichtig wesentlich zu werden, als
archimedischer Punkt, der sich in verschiedenen Heimatorten wie im Buro, in
Arbeitsbeziehungen, in bestimmten Themen etc. niederschlagen kann.

Aber auch die persdnlichen Lebens- und Bildungswege spielen eine entscheidende Rolle fur
die Entwicklung dieser Form von professioneller Kompetenz:

Wir vermuten, dass in Zukunft jene Menschen vermehrt tragende Rollen in Organisationen
Ubernehmen werden, die nicht nur bestimmte Teile ihrer Lebensbereiche optimieren,
sondern auch ihr Privatleben - Menschen, die beispielsweise sozial aktiv sind und



entsprechende Zusammenhange zwischen dieser und der beruflichen bzw. privaten Welt
herstellen kénnen; und die (auch) Gber eine generalistische Ausbildung verfiigen.

Eine neue Form von ,,Bildung“?

Fur all jene, die ,Allgemeinbildung“ erst lernen missen, sollte diese nicht ein zusatzliches
Lernfach darstellen, sondern um den Menschen herum organisiert sein, also idealerweise
eine supervisionsorientierte Weiterbildung darstellen.

Die Frage die wir uns dabei immer wieder stellen, lautet: Wie kbnnen entscheidende
sinnstiftende Haltungen in Einklang mit den entsprechenden Fachqualifikationen entwickelt
werden? Und es gibt auch schon eine erste Antwort dazu - in Form des Bildungsbegriffes
von Hartmut von Hentig: ,Bildung ist das was bleibt, wenn die Inhalte vergessen sein

werden®.
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