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Weg mit den Vordenkern,
her mit den Beziehungen

Wenn es um Transformation geht, wird gerne das Bild der Raupe
strapaziert. Das greift zu kurz. Aus einer Raupe wird nie ein
Elefant. Es ist umfassender zu denken und zu handeln.

rexit. Terroristische Anschlige in ver-

schiedenen europiischen Lindern.

Putschversuch und Radikalisierungen
in der Tiirkei. Soziale Unruhen in den USA. Ein
amerikanischer Prisidentschaftskandidat, der
zu Mauerbau, Ausgrenzung und Gewalt aufruft.
In vielen Landern ein Erstarken rechtsnationa-
listischer Parteien, die Fremdenhass sien.

Sind das, was wir erleben, nur weitere Zei-
chen einer Systemkrise, oder andert sich hier ein
Paradigma oder vielleicht sogar mehrere? Ist
dies der Beginn eines groflen gesellschaftlichen

Kommentar Mario Patera, Ulrike Gamm

Transformationsprozesses, dessen Ausgang vol-
lig offen ist?

Viele Entscheidungstriger reagieren auf die
aktuellen Ereignisse mit Entscheidungen, die auf
den Erklarungsmodellen des alten Systems beru-
hen (z. B. mehr Kontrolle, der Ruf nach einem
starken Mann). Doch Transformation erfordert
den Abschied von bisherigen Denk- und Verhal-
tensmustern. Der Sozialwissenschafter, Anthro-
pologe und Philosoph Gregory Bateson hat in sei-
ner Unterscheidung zwischen Lernen erster und
zweiter Ordnung bereits darauf hingewiesen: fiir
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eine nachhaltige Veranderung reicht die Frage
»Machen wir die Dinge richtig?“ nicht aus. ,,Ma-
chen wir iiberhaupt die richtigen Dinge?“, die
Frage nach Sinn, Zielen, Bedeutung ist wesentli-
cher Kern von Transformation. Auch wenn die
Transformation von Lebewesen ein altes und
konstitutives Phinomen der Evolution ist - ohne
Transformation hétte es nichtiiber 3,2 Milliarden
Jahre hinweg Lebewesen aufdiesem Planeten ge-
geben -, so ist sie dennoch fiir viele Menschen
angstauslosend, bedrohlich. Erfordert sie doch
eine grundlegende Verinderung der bisherigen



Sichtweisen auf'sich selbst, auf die Beziehungen
zuanderen Menschen, zu den Umwelten und auf
die Gesellschaft.

Als eine Metapher fiir Transformation wird
hiufig die Entwicklung einer Raupe zu einem
Schmetterling genutzt. Diese erhilt in ihrer
Metamorphose eine neue (Korper-)Struktur, er-
fihrt eine neue Lebensform (Fliegen statt Krie-
chen), in der Wahrnehmung der Umwelt gibt es
andere Faktoren, die von Bedeutung sind, es gibt
andere Feinde, eine andere Ernahrung. Aber die-
se Metapher greift zu kurz. Aus der Raupe wird
niemals ein Elefant oder ein Baum. Die Verande-
rung der Raupe spielt sich in einem engen Korri-
dor der Moglichkeiten ab und ist relativ bere-
chenbar. Im Vergleich dazu ist der Raum der
Moglichkeiten fiir Verdnderungen, wie wir sie ge-
rade erleben, riesig. Jedesnoch sokleine Ereignis
kann vollig neue Bedingungen fiir die Zukunft
setzen, diese ist dadurch nicht zu prognostizie-
ren. Die Komplexitdt nimmt in unserer Wahr-
nehmung explosionsartig zu, Ungewissheit und
Orientierungslosigkeit sind oft die Folge.

Disruptiv? Nicht wirklich

In dieser Welt der Nichtlinearitit kommen
Verinderungen scheinbar ganz plétzlich. Doch
dashat damitzutun, dasswirlange Zeit die ersten
Anzeichen entweder nicht gesehen haben (oder
nicht sehen wollten), oder diese anders gedeutet
haben. Eben gedeutet mitden dominierenden al-
ten Erklirungsmodellen. Neue mentale Modelle,
alternative Erklirungsansitze sind zwar vorhan-
den, jedoch (noch?) nicht Mainstream. Aber wir
konnen davon ausgehen, dass wir mit dem bishe-
rigen Primat der 6konomischen Logik, dem Bild

der Planbarkeit und Berechenbarkeit von Verén- -

derung diese Dynamiken nicht erfassen konnen.
Doch was wird stattdessen gebraucht?

FiirdasGestaltenderanstehenden Transfor-
mation miissen fast alle Organisationen von
Grund auf neu gedacht werden. Immer mehr
Fiithrungskrifte erkennen, dass das herkdmmli-
che Managementdenken eines der grofiten Hin-
dernisse fiir die anstehenden Transformationen
ist. Es kann nicht mehr darum gehen, etwas im
Griff zu haben, etwas zu kontrollieren. Wie auch
Managementdenker Fredmund Malik sagt: Es
brauchteine Kulturdes Vertrauens,des Wandels
und der Innovation, eine Kultur der Verantwor-
tung und eine Kultur, in der die Menschen einen
Lebenssinn finden konnen. Damit einherge-
hendsind auchdie Zeitendergrofien Vordenker,
Visionire und einsamen Lenker an der Spitze
vorbei. Je mehr die Komplexitit steigt, umso
mehr ist der Einzelne tiberfordert. Komplexitat
in den Umwelten kann nur mit angemessener
Komplexitit in den Organisationen begegnet
werden. Dies kann ein Einzelner nicht, Fiihrung
geht damit alle etwas an. Dies erfordert jedoch
auch andere Formen von Mitwirkung, Mitbe-
stimmung, Mitverantwortung. Wutbiirgertum
und Politikverdrossenheit sind zwar vielfach be-
obachtbare Phinomene, aber keine angemesse-
nen Antworten auf die anstehenden Fragen der
Verinderung.

»Weil du die Welt bist, werden deine Taten
die Welt beeinflussen, in der du lebst, die Welt
deiner Beziehungen. Aber die Schwierigkeit

liegt darin, die Bedeutung der individuellen
Transformationzuerkennen. Wirmochten, dass
sich die Gesellschaft um uns herum andert, aber
wir sind blind und wollen uns selbst nicht @n-
dern”, sagte der spirituelle indische Philosoph
Jiddu Krishnamurti. Nachhaltige Verinderung
beginnt immer bei einem selbst, beim eigenen
Selbst. Fithrung beginnt mit Selbstfithrung, oder
wie der Neurobiologe und Psychiater Joachim
Bauer sagt, mit Selbststeuerung. Diese ist fiir die
Menschen des 21. Jahrhunderts ebenso bedeu-
tend wie Lesen und Schreiben fiir die Menschen
seit dem18. Jahrhundert.

Wenn das Tempo und die Intensitit von Ver-
anderungen zunehmen, was stabilisiert in die-
sen Zeiten? Wie finden wir Balance in diesem
Chaos? Wir glauben: durch gemeinsame Werte
(Sinn) und Beziehungen. In den Worten des Phi-
losophen Martin Buber: ,,Der Mensch wird am
Du zum Ich®, und auch fiir das neue ,Ich“
braucht es die Interaktion, den personlichen
Kontakt, das Gesprich. Transformation aus sich
heraus ist nicht moglich, es braucht den/die An-
deren. Transformation erfordert einen gemein-
samen Raum, in dem etwas erprobt und reflek-
tiert werden kann.

Raus aus dem Resonanzgefingnis

In diesem Raum braucht es den direkten
Kontakt und die dabei entstehenden Resonan-
zen. Ohne Resonanzen ist Entwicklung und Ver-
anderung nicht moglich-wie jeder von uns nicht
nur in den ersten achtzehn Monaten des Lebens
erfahren hat. Das eigene Selbst entsteht beim
Kleinkind nur durch Resonanzen, Spiegelungen,
dies setzt sich in der weiteren Entwicklung fort.
Doch in vielen Interaktionen ersticken wir in
Routineresonanzen. Wir haben die Fihigkeit
verloren, frisch auf den anderen zu schauen, so
als ob wir ihn oder sie noch nie gesehen haben.
Dies ist in privaten Beziehungen genauso der
Fall wie in den Interaktionen in Organisationen
oder in den reflexhaften Deutungen und Hand-
lungen auf gesellschaftlicher Ebene.

Diese Routineresonanzen oder Resonanzge-
fiangnisse, wie Joachim Bauer sie nennt, verhin-
dern Transformation.
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tiver Kompetenzen mitihrer Firma
Konfliktkultur fiir Unternehmen und
Universitdten.
www.konfliktkultur.com

73
KARRIEREN
STANDARDS

Resonanzbildung gibt es zwar auch in virtu-
ellen Netzwerken (Arabischer Frithling, Online-
Petitionen, Crowdfunding), diese sind aber mit
der Gefahr hoher Instabilitit verbunden. Denn
es gibtin diesen Netzen viele, teils widerspriich-
liche Impulse, deren Bedeutung wir oft nicht ab-
schitzen konnen. Es entstehen schnell Angst,
oderandere Formenemotionaler Erregung. Und
durch diese Erregungund die schnellen Interak-
tionen beginnt ein instabiles Driften von Syste-
men, die Krise ist damit im Anmarsch. Und wir
alle wissen, im Krisenmodus - sei es individuell,
organisational oder gesellschaftlich - ist eine
grundlegende Erneuerung nicht moglich. Es re-
giert das Notfallprogramm. In der Krise werden
nur einige wenige Parameter in die Aufmerk-
samkeit genommen, die ein Uberleben des Sys-
tems ermdglichen. Aber eben nur das Uberle-
ben, nicht die grundlegende Erneuerung.

Doch wie gelingt uns der Uberstieg vom Kri-
senmodus in den Transformationsmodus? Zum
einenist es wichtig, den Umgang mit Komplexi-
tit zu lernen. Dies erfordert das Aushalten von
Widerspriichen (Ambiguititstoleranz), beson-
dersinden Ubergangsphasen. Es giltden Versu-
chen, scheinbar einfache Losungen zu finden,
entgegenzustehen, auf die eigene emotionale
Stabilitdt zu achten, mehr Reflexion statt nur
Aktion. Und damit sind wir wieder bei der
Selbstfithrung und der Verantwortung fiir unse-
re eigenen Verinderungsprozesse. Zum ande-
ren miissen wir akzeptieren, dass sich Einstel-
lungen nicht gezielt verindern lassen. Man
kann ein System - sei es eine Einzelperson, eine
Organisation oder gar eine Gesellschaft - allen-
falls dazu anregen, in Bewegung zu kommen,
neue Musterzuentwickeln. Inwelcher Richtung
diese Entwicklung geht, wie lang dies dauert,
welche Schritte im Einzelnen dazu notwendig
sind, all dies ist nicht prognostizierbar - auch
wenn dies die ,Macher*, die ,,Experten” gerne
glauben machen. Fiir die Entwicklung neuer
Einstellungen braucht es direkten Kontakt und
Austausch, Aufmerksamkeitslenkung (Mind-
fulness) und Wahrgenommenwerden. Nur
durch Interaktionsprozesse entwickeln Men-
schen Sinn, sie geben den Dingen neuen Sinn
und Bedeutung. Diese neue Sinngebung ist an-
gesichts des drohenden Kollapses des Planeten
Erde dringend notwendig. ,,Ein neues Erdzeit-
alter, das Anthropozin, beschreibt nicht nur die
vom Menschen verursachten Wirkungen auf
das Erdsystem, sondern auch den kognitiven
Wandel der globalen Zivilisation, die sich ihrer
Bedeutung als formende Kraft zunehmend be-
wusst wird“ (Nobelpreistriger Paul Crutzen).
Der wissenschaftliche Beirat der deutschen
Bundesregierung fiir globale Umweltverinde-
rungen forderte in seinem Hauptgutachten
»Welt im Wandel“ einen neuen Gesellschafts-
vertrag fiir eine ,,Grof8e Transformation®. Die-
se ,Grofle Transformation (vergleichbar mit
den fundamentalen Verinderungen der neo-
lithischen oder industriellen Revolution) er-
fordert eine tiefgreifende Verinderung von
Produktionsprozessen, Regulierungssystemen,
Konsummustern und Lebensstilen, somit ein
neues Zusammenspiel von Politik, Gesellschaft,
Wissenschaft und Wirtschaft. u



