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Abbildung 1: Forschungsschiff, Grafik Christine Kriiger



1. Aufgabenstellung

Die Aufgabenstellung im Rahmen des Vorhabens ,,Entwicklung und Erprobung von &sthetisch-
kiinstlerischen Modellen vertrauensgeleiteter Innovationsdramaturgien bestand in der Erfor-

schung, der wissenschaftlichen Begleitung und der Mo-

. e e . . . ) o Ll 1\vt~"L‘ o) y
dellbildung fiir ein &sthetisch-kiinstlerisches Konzept der “—“&EVA,,:,,SJ“:MM:!T_\"\
| |

Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip. Das

Konzept der Innovationsdramaturgie sollte durch die © o 0%3
S %
. . . . . . S .
Entwicklung von kiinstlerisch-dsthetischen Interventi- ﬁé\@@ o\%

onsmethoden fundiert werden. Heldenprinzip
Dramaturgie und Methoden sollten abschlieBend zu ei-
nem Modell mit Leitbildfunktion und Referenzcharakter

zusammen gefiihrt werden.

Abbildung 2: Prisentation Forschungsprojekt

Fiir eine erfolgreiche und breite Anwendung des Konzeptes sollten im Einzelnen

* theoretische Grundlagen zur Implementierung dsthetisch-kiinstlerischer Konzepte in
das Innovationsmanagement von Unternehmen erarbeitet werden — FUNDIERUNG;

* das Modell und ein Handlungsleitfaden entwickelt werden —- ENTWICKLUNG;

* Moglichkeiten und Voraussetzungen des Einsatzes erkundet und Referenzbeispiele
erprobt werden — ERPROBUNG;

* die Wirkweise und Wirkrichtung der Innovationsdramaturgie, insbesondere hinsicht-
lich des Vertrauens, der Kompetenzentwicklung und der Belastungsreduzierung er-
forscht werden — EVALUATION,;

* die Anschlussfahigkeit des Konzeptes an individuelle, wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Entwicklungen hergestellt werden — OFFENTLICHKEIT/COMMUNITY
BUILDING;

* das erarbeitete Modell, Methoden, Materialien fiir Weiterbildung und Nachnutzung
zur Verfiigung stehen - TRANSFER/VERWERTUNG.

2. Voraussetzungen des Vorhabens

Die Universitdt der Kiinste (UdK), Zentralinstitut fiir Weiterbildung (heute: Berlin Career Col-
lege) sowie das Institut fiir Theaterpddagogik, betrat mit dem Vorhaben Neuland. Das Neue be-
stand ganz allgemein in der Ubertragung von kiinstlerisch-dsthetischen Konzepten und Arbeits-
weisen in die Wirtschaft und Arbeitswelt. Im Speziellen ging es darum, die Entwicklung einer
Vertrauenskultur in Unternehmen mit einer Dramaturgie zu stiitzen, die in der Theater- und Film-

kunst bereits seit langem eingefiihrt ist.' > Das Konzept der Heldenreise entstammt dem kulturel-



len Erbe der Menschheit und spiegelt sich in dem Grundmuster der Heldenmythen. * Auch das
war zu Beginn des Projektes bekannt.
Die Lumen GmbH beschiéftigte sich vor dem Projektbeginn bereits seit langerer Zeit
* mit der Entwicklung von Unternehmenskultur aus organisationspsychologischer Per-
spektive;
* mit dem Einsatz theatraler Methoden in der Organisationsentwicklung;
* mit der Nutzung des Grundmusters des Heldenweges in der Personlichkeitsentwick-
lung von Fach- und Fiihrungskréften;
* mit dem Durchfiihrung des Seminarkonzeptes ,,Heldenreise* nach P. Rebillot * sowie
* als Entwickler der Marke ,,Heldenprinzip®.
AuBerdem brachte die Lumen GmbH Erfahrungen in der Aktionsforschung sowie in der Durch-
filhrung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten ein. Die Kooperation zwischen der UdK als
Trégerin der kiinstlerisch-dsthetischen Expertise und der Lumen GmbH als Expertin fiir Organisa-
tions- und Personalentwicklung war eine der tragenden Sdulen des Projektes. In der Entfaltung
dieser Kooperation musste und konnte der interdisziplindre Charakter des Projektes zum Tragen

kommen.

3. Planung und Ablauf des Vorhabens

Kernthese des Projekts war, dass in den iiber Jahrtausende hinweg tiberlieferten Mythen von Hel-
den — wie sie fast jeder unter Namen wie Herakles und Odysseus kennt — ebenso wie in modernen
Heldengeschichten (z.B. aus unzihligen Filmen und Computerspielen), ein groB3es, bislang unge-
nutztes Potenzial an (Vor-)Bildern, Orientierungsmustern und Handlungsanleitungen fiir das Ver-
trauensmanagement in unternehmerischen Verdnderungsprozessen enthalten ist.

Ziel des Projekts war somit die systematische Erforschung dieses Potenzials und die Entwicklung
von Konzepten fiir dessen Anwendung in der unternehmerischen Praxis und in der Mitarbeiter-
entwicklung. Die Modelle wurden in Kooperation mit drei Unternehmenspartnern des Verbund-
projekts generiert, getestet und evaluiert und in die Weiterbildung implementiert. Das Projekt
leistete somit konkrete konzeptionelle und methodische Beitrdge (a) zur Erweiterung des Wissens
iiber das Management von Flexibilitdt und Stabilitdt, (b) zur Verbesserung des Innovationsmana-
gements insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen, (c) zur Qualifizierung und Starkung
der Innovationskompetenz von Fach- und Fithrungskriften, Organisations- und Personalentwick-
lern, Innovationsmanagern und Projektleitern sowie (d) zur Sicherung der Employability und

Partizipation von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern unterschiedlicher Altersgruppen.

Zur Bearbeitung dieser Zielstellungen waren fiinf Teilprojekte definiert, die parallel und vernetzt

realisiert wurden.



Im Modul A, Innovationsforschung — Zukunftspotenzial — Kreativitit, wurde die Entwicklung
von Innovations- und Vertrauenskultur durch den Einsatz der Innovationsdramaturgie nach dem
Heldenprinzip erforscht.

Im Modul B ,,Vertrauenskultur in der Organisations- und Personalentwicklung* wurde die erar-
beitete Innovationsdramaturgie in der Praxis eingesetzt und in ihrer Wirkung tiberpriift. Im Zu-
sammenwirken mit den Modulen D und E (HTW Berlin) werden die eingesetzten Mittel und Me-

thoden angepasst, erprobt und modifiziert.

Im Modul C ,Interdisziplindre Vernetzung* wurden die Arbeitsprozesse des Verbundteams or-
ganisiert. Die Kommunikation mit der allgemeinen und der fachspezifischen Offentlichkeit ent-
lang der Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip wurde realisiert, um Ergebnisse zu-

ginglich und das Vorhaben bekannt zu machen.

Der Ansatz des Modul D , Asthetisch-Kiinstlerische Lernkultur war einerseits die Analyse von
Dramenstrukturen und die Priifung ihrer Ubertragbarkeit auf den Innovationskontext. Anderer-
seits wurden #sthetisch-kiinstlerische Arbeitsweisen ausgewihlt und auf ihre Ubertragbarkeit in

der praktischen Organisations- und Personalentwicklung getestet.

Im Modul E ,,Digital-experimentelle Lernkultur* wurde die Computerspielforschung genutzt, um
Vorlagen fiir partizipatives Innovationsmanagement zu entwickeln. Dieses Arbeitsfeld wurde
von der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin bearbeitet, auf der Basis eines eigenen
Antrags und Bewilligungsbescheids. Somit wird die HTW auch gesondert Bericht erstatten.

Die Arbeitsteilung der Partner entlang der jeweiligen Teilprojekte orientierte sich an der jeweili-

gen Expertise der Partner und ist in der nachfolgenden Ubersicht dargestellt:

TP 1 TP 2 TP 3 TP 4 TP 5
Innovations- Vertrauenskultur Vernetzung und Asthetisch - Digital-
forschung in der PE und OE  Offentlichkeits- kiinstlerische experimentelle
arbeit Lernkulturen Lernkulturen
Federfiihrung
ZIW /UDK LUMEN GmbH ZIW / UDK Institut fiir TP / HTW
Mitarbeit
Lumen GmbH ZIW/UdK Lumen GmbH ZIW/UdK ZIW/UdK

4. Wissenschaftlicher und technischer Stand zu Projektbeginn

Zur Sicherung der wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Anschlussfahigkeit des Projektes
wurden die aktuellen Herausforderungen an die Gestaltung von Arbeit und Unternehmen heraus-

gearbeitet. Die relevanten Ankniipfungspunkte der verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen wur-



den erkundet, um das interdisziplinire Potential des Projektes erschlieBen zu konnen. Im Folgen-

den beschreiben wir unsere Ausgangspunkte fiir das Projekt aus dem Jahr 2009.

4.1. 2009 - Ausgangspunkt 1:
Innovationssituation in den Unternehmen der Gegenwart

Zukunftsfahiges Handeln ist in der heutigen Arbeitswelt schwer zu erzielen. Die Komplexitit
steigt, die Dynamik beschleunigt sich, Wirkungsabschétzungen werden schwieriger. Die Folgen
sind uniibersehbar: Sicherheit, Identitdt und Stabilitdt als Grundpfeiler von Innovations- und Zu-
kunftsarbeit gehen verloren. Kontrollverlust bedroht alle Branchen und Wirtschaftsbereiche so-
wohl auf individueller als auch auf Unternehmensebene. Beschiftigte und Fithrungskrifte leiden
im Unternehmensalltag unter Druck, Stress, Kostensenkung und Angst um die Arbeitsplitze °.
Dem schmalen Grat zwischen Flexibilitdt und sozialer Sicherheit begegnete die EU-Kommission
mit Programmen zur ,,Flexicurity“ . Diese beriicksichtigten mehr kurzfristige Interessen von
Arbeitgebern als Arbeitnehmerbediirfnisse nach Kommunikation und Vertrauen. In Zeiten, ,,wo
der Fliigelschlag eines Schmetterlings in Brasilien einen Tornado in Texas auslosen kann® — ge-
rade zu beobachten an den Folgen unkontrollierter Vergabe vergleichsweise kleiner Immobilienk-
redite in den USA fiir die Weltwirtschaft — bedarf es neuartiger, partizipativer und interessenaus-
gleichender Konzepte, die bei den Beschéftigen das Vertrauen in die eigenen Potentiale und den
Sinn von Innovationsprozessen nachhaltig stiarken. Sonst regulieren innere Kiindigungen, Angst,
ibermaflige Anpassung und krankheitsbedingte Ausfille den Arbeitsalltag und Produktivitdtsfort-
schritt. “Nicht der Ausstieg aus der Innovationsspirale, sondern eine Anderung ihrer Drehrichtung

ist unverzichtbares Paradigma der Zukunft.«®

Folgende paradoxe Bedarfsschwerpunkte von Unternehmen waren fiir das Projekt virulent:

1 Planung des Unplanbaren und Parallelitit von Bewahren und Verindern % Unter-
nehmen verdndern sich bei ,laufendem Betrieb“. Doch Veridnderungsprozesse iiberraschen mit
unkalkulierbaren Folgen. Statt zu kommunizieren, verzichten insbesondere KMU oft auf strategi-
sche Planung und handeln ,step by step. Die ungeniigende Einbindung und Identifikation der
Beschiftigten 16st Demotivation '* aus, mit negativen Folgen fiir Leistungsbereitschaft und Ver-

trauen.

2 Sicherer Umgang mit Unsicherheit und Fiihrung als Bezichungsmanagement '':
Innovationsprozesse sind durchzogen von emotionalen Héhen und Tiefen, angefiillt mit Irritatio-
nen, durchwirkt von Krisen und Widerstinden. Diese Phiinomene werden weniger als ,,0l im
Getriebe™ genutzt denn abgewehrt. Die Fithrung solcher Prozesse erfordert die Verdnderungen

von Handlungsmustern, Rollen und Einstellungen aller Betroffenen. Die Beziehungsbalance



kippt, wenn die Fithrungskrifte ihr eigenes Verhalten nicht erneuern. Der damit einhergehende

Mangel an Kommunikation, Transparenz und Wertschétzung fiihrt zu Vertrauensverlusten.

o e . .. 1213, . :
3 Kommunikation iiber das noch nicht Kommunizierbare : Ein Prozess, der nicht

den gingigen Vorstellungen von Zuverléssigkeit und Genauigkeit entspricht, entzieht sich den
gewohnten Mustern wirtschaftlicher und technischer Argumentation und braucht neue Kommuni-
kationsformate. Dafiir mangelt es an menschlichen Kompetenzen und ansprechenden Medien. In
der Folge entstehen Vertrauensverlust, Sprachlosigkeit, Enttduschung und Riickzug.
Innovationsstrategien, die das dynamisches Gleichgewicht von Flexibilitdt und Stabilitdt durch
Vertrauenskultur auf vertikaler und horizontaler Beziehungsebene stirken, miissen:

* die Beschiftigten und ihre Kreativitét als Triger der Innovation in den Mittelpunkt stellen,

e die Wettbewerbs— und Marktfdhigkeit sichern und die Potenziale der Beteiligten férdern,

*  der sozialen Logik und emotionalen Spannkraft von organisationalen Entwicklungsprozessen folgen,

* die vielschichtige Intelligenz (emotionale, soziale, intuitive, intentionale) von Beschéftigten,

*  Gruppen und Organisationen vitalisieren und fiir die organisationalen Lernprozesse nutzen,

*  Ungewissheit und Risiken zulassen, um mit mehr Gewissheit Innovationen hervorzubringen,

*  mit kreativen und modernen Medien die Potenziale der Beschéftigten entwickeln

* die Innovationskompetenz bei Fithrungskriften und Beschiftigten vitalisieren.

Das Projekt sollte ein neuartiges, modelltaugliches Konzept entwickeln, die Innovationsdrama-
turgie nach dem Heldenprinzip, das genau diesen Bedarf decken sollte. Ein zukunftsfahiger Inno-
vationsprozess, der beherzt aus dem sozialen Kapital schopft, muss die menschliche Seite der
Innovation fokussieren. '* Die Muster der Heldenmythen sind allen Menschen bewusst oder un-
bewusst geldufig und bieten hervorragende Orientierungsbilder sowohl auf individueller als auch

unternehmerischer Handlungsebene.



4.2. 2009 - Ausgangspunkt 2:
Interdisziplindarer Querschnitt mit Blick auf den Projektansatz

Der Losungsansatz erforderte den Dialog mehrerer Wissenschaften, in denen es Forschungsarbei-
ten zu den verschiedenen Facetten des Themas gab. Im Folgenden werden die Forschungsstinde

der Disziplinen aus dem Jahr 2009 kurz dargestellt.

4.2.1. Vertrauen in Psychologie, Soziologie und Betriebswirtschaft

Vertrauen meint die Grundannahme, dass die Erwartungen an eine bestimmte Entwicklung eintre-
ten. Voraussetzung ist das Erkennen von Handlungsalternativen. Luhmann definiert die Funktion
von Vertrauen als ,,Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit“. In der Psychologie wird
Vertrauen z.B. als Grundgefiihl von Sicherheit °, als sozial-kognitive Kontrolliiberzeugung '* "7,
als beobachtbare Verhaltensvariable durch Kontrollkompensation, oder Wunschdenken '* oder
Attribution'® formuliert. Die transaktionale Stresstheorie von Lazarus® nimmt an, dass die Beur-
teilung stressreicher Begegnungen als angenehm, herausfordernd, bedrohlich, schidigend oder
verlustreich davon abhéngt, wie die Person Situationen und die eigenen Krifte einschétzt. Je mehr
die Person iiber Vertrauen in sich selbst verfiigt, desto weniger verwundbar ist sie bei Belastun-
gen. Vertrauen bezieht sich auch auf Erfahrungen, die Stabilitit sichern.”' Diese sozial-kognitiven
Modelle beziehen jedoch kaum strukturelle Umfeldfaktoren in Organisationen mit ein.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung nehmen Fragen des Organisationsvertrauens in der
Netzwerkforschung groflen Raum ein. Im Kern wird Organisationsvertrauen dort aus der Sicht
der Transaktionen erldutert, z. B. Sicherheit eines langfristigen Vertrags des Herstellers im Aus-

tausch mit der hoheren Verwundbarkeit eines Zulieferers. 2>

Die Notwendigkeit von Vertrauen
ist als wesentlicher Faktor in der Unternehmenskulturforschung definiert. Hier kommen insbe-
sondere Konzepte zum Tragen, die Vertrauensbeziehungen auf Werten basierend verstehen.**

In Forschungen zur Innovation und zur ,lernenden Organisation® sind explizite Vertrauenskon-
zepte bislang kaum entwickelt worden. Es féllt auf, dass trotz langjéhriger Forschung die Unsi-
cherheit und ,,Irrationalitdt™ von Innovationsprozessen offenbar an die Grenzen der vorhandenen
Theorien und Konzepte stoBt. Das so genannte Beharrungsvermdgen®™ oder der Widerstand™

. .. . . . . . . 27
immunisieren die Unternehmen zum Teil gegeniiber eigenen organisationalen ,,Zumutungen®.

4.2.2. Handlungskompetenz und Emotionen

Als anerkanntes Modell gilt die emotionale Kurve der Verinderung.™
Sie ist auch ein Abbild von (emotional bewegenden) Lernprozessen (s. Grafik). Sie strukturiert
den Verlauf emotionaler Schwankungen, Krisen und Entwicklungsschritte. In der zu entwickeln-

den Innovationsdramaturgie werden diese Phasen integriert und produktiv genutzt.
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Abbildung 3: Emotionale Kurve der Verinderung nach Fatzer

Emotionen sind an sich keine Handlungen, wohl aber innere Energien, die zum Handeln antrei-
ben. ,,Emotionen konnen folglich als die ,energiegeladene Seite’ des Handelns bestimmt werden,
wobei diese Energie zugleich Kognition, Affekt, Bewertung, Motivation und den Kdorper impli-

. 29
ziert.*

Primir wurden diese Erkenntnisse in Personlichkeitskonzepten und Therapien fiir die
(Wieder-)Herstellung menschlicher Handlungsfahigkeit, u. a. von Freud, Perls, Pétzold, genutzt.
Ungeldst ist, wie dieses Wissen iiber die Gefiihle als energetische Grundlagen von Handeln in der
Praxis von Arbeit und Organisation fruchtbar wird. Ein Ansatzpunkt liegt im Kompetenzkon-
strukt nach Frei et al., nach denen , Kompetenzen charakterisieren, wie Handlungsspielrdume
erkannt und genutzt werden*.”’

Dieses Erkennen Bewerten und Nutzen von Situationen und Anforderungen aus der Umgebung,
d.h. die Wahrnehmung und Aufnahme von sinnlichen Eindriicken in die kognitiven Prozesse ist
eine Prozess, den Scharmer seit etwa 5 Jahren erforscht. Auf der Suche nach den verborgenen
Quellen von Kreativitdt und Wissen entdeckte er das Phinomen des presencing (voraus fiihlen).
Die daraus resultierenden Anforderungen an offenes Denken, offenes Fiihlen und offenes Wollen
sind stark an die Personlichkeitsentwicklung des Einzelnen gebunden. Die Innovationsdramatur-
gie nach dem Heldenprinzip kann Personen und Organisationen dabei helfen, die Wahrnehmung

von sich selbst und der Umgebung zu dndern und die behindernden Momente, wie (schnelles)

Urteilen und Bewerten, enger Selbstschutz und Angst anders zu bewiéltigen.

4.2.3. Innovationsmanagement

Die Balance von Stabilitdt und Flexibilitdt behandeln Theorien zur ,lernenden (kompetenten)

g 3132
Organisation®,

zum ,,Business Development®, zum Projektmanagement sowie in den syste-
mischen Konzepten. In der Personalentwicklung werden die Theorien der Kompetenzentwick-
lung, der psychologischen Intervention, z.B. in Form von Coaching und Mentoring, sowie ver-
schiedene Lerntheorien zum Ausbalancieren von Bewahren und Entwickeln erfolgreich genutzt.

Die meisten Disziplinen entwickelten Phasenmodelle. (vgl. 4.2.2. und 4.2.4)
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4.2.4. Organisationsentwicklung

Ein vielen Entwicklungsprozessen zugrunde gelegtes Modell ist das ,,Modell sozialer Veridnde-
rungen‘ des Sozialpsychologen K. Lewin. Nach der Feldtheorie von Lewin sind soziale Organisa-
tionen in Verdnderungsprozessen durch verschiedene Krifte-Konstellationen geprigt, die drei
prototypische Phasen prigen: Auftauen — Veréndern — Stabilisieren.” Eine methodisch-praktische
Untersetzung erfolgte im Konzept der ,,Kompetenten Organisation. ** Diese Phasenstruktur von
Veranderung ist mittlerweile allgemein anerkannt und deshalb mit einer durchgingigen ,,Drama-
turgie* besonders sinnvoll zu verkniipfen.

Wimmer hat in seiner ,,.Dramaturgie eines radikalen Verdnderungsprozesses™ a) die kritischen

Variablen und b) die Gestaltungsprinzipen der Verinderung (weiter) entwickelt: **

Variable 1: Grenzen der Planbarkeit

Man kann davon ausgehen, dass Organisationsverdnderungen allein schon dadurch eine Vielzahl
heterogener Wirkungen erzeugen, weil ihre Absicht kommuniziert und organisationsintern beo-
bachtet wird.

Entscheidend ist, ob es gelingt, die ausgeldsten Beobachtungen und die daran anschlieBenden
Reaktionen und wiederum die Beobachtungen dieser Beobachtungen organisationsintern zum

Gegenstand von Kommunikation zu machen.

Variable 2: Zeitliche Balance von Bewahren und Veriindern

Fiir jede Art von Verdnderung in Organisation gilt: Sie findet bei ,,Jaufendem* Motor statt. Orga-
nisationstransformationen beriihren in der Regel auch die personliche Beziehung der Mitglieder
zu ihrer Organisation nachhaltig. Daher muss man zwischen dem Unterscheiden, was (zunéchst)
wie bisher weiterlduft und den Ausschnitt des Geschehens, auf den sich die Verdnderungen in
einer ersten Phasen konzentrieren. Gelungene Verdnderungen zeichnen sich durch den gezielten

Wechsel zwischen Bewahren und Veriandern aus.

Variable 3: Selbsttransformation der Fiihrungskriifte und Beschdiftigten

In der Praxis ist immer wieder zu beobachten, wie schwer es insbesondere den Entscheidungstra-
gern und Hauptgestaltern fallt, sich selbst nicht nur als Impulsgeber fiir Verédnderung zu sehen.
Gravierende Verdnderungen sind jedoch ohne nennenswerte Verdnderung in den Fiithrungsver-
hiltnissen nicht zu haben. Dies betrifft nicht nur die Zahl der Fiihrungsebenen, der Positionen und
Kompetenzen, sondern auch das konkrete Rollenverstindnis und das damit verbundene alltigli-

che Fiihrungsverhalten.

Variable 4: Spannungsfeld rascher Wirkung und lang andauernder, nachhaltiger Wirkung
Wimmer hat auch bereits formuliert, dass die Gestaltung der Verdnderung in einem emotionalen

und in einem rationalen Prozess miindet, die beide gut miteinander verzahnt werden miissen.
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4.2.5. Kulturwissenschaft/ Theaterwissenschaft

Mit der Verdnderung von Wirtschaft und Gesellschaft dndern sich auch die Aufgaben, Formen,
Strukturen und Ausdrucksmittel der Kunstlandschaft. Die groBBere Néhe des Theaters zur bilden-
den Kunst und den Medien, die wachsende Bedeutung des Musik- und Tanztheaters und eine
nicht-literarische, performance-dhnliche und experimentelle Theaterpraxis erfordern eine breitere
und spezifizierte Bestimmung von Dramaturgie. Die strukturelle Analyse von Handlungselemen-
ten in Bezug auf ihre Abfolge und ihre Beziehung zu grofleren Handlungsvollziigen wird als
Dramaturgie bezeichnet. Die Kenntnis verallgemeinerter Muster, Musterbildungsprinzipien und
Wirkmechanismen, wie sie innerhalb der Theatergeschichte etabliert worden sind, bietet sich fiir

die Analyse von Innovationsprozessen als sinnvolle Kompetenz anzubieten.

Sozialer Prozess und iisthetische Konstruktion

Ein Grundprinzip des Forschungsvorhabens ist das Aufeinander Beziehen von dsthetischen Kon-
struktionen (wie dem Monomythos des Helden) und sozialen Prozessen im Unternehmen. Der
Theateranthropologe R. Schechner’® entwickelte zu Beginn des Jahrhunderts ein Schema, das
zeigt, wie soziale Dramen innerhalb der sozialen Wirklichkeit zu dsthetischen Dramen auf dem
Theater verallgemeinert werden kdnnen und wie umgekehrt dsthetische Dramen als unbewusstes
Handlungsschema innerhalb sozialer Dramen wirksam werden. In diesem Zusammenhang galt es
fiir den unternehmerischen Kontext zu erforschen, welche Besonderheiten aufscheinen, wenn die
Dynamisierung der Balance von Stabilitdt und Flexibilitdt nach den Regeln einer Dramaturgie
beschrieben und entwickelt, also nicht linear gedacht und umgesetzt wird.

Die Komplexitét der Verdnderungsprozesse ldsst Gerhard Hochreiter zu der Erkenntnis kommen,
dass komplexe Entwicklungsprozesse nicht mehr mit Design und Architektur beschrieben werden
konnen, sondern nur mit dramatischen Begriffen wie Choreographie oder Dramaturgie fassbar
sind.”” So lisst sich untersuchen, wie die Vertrauenskultur in den Unternehmen realisiert wird und
welche Akteure sie beeinflussen, nach welcher Dramaturgie (epische, aristotelische, analytische
u.a.) die Prozesse wirken und mit welchen strategischen Inszenierungen oder Prozessinszenierun-

gen sie am wirksamsten zu verbessern sind.

SOZIALES DRAMA BUHNENDRAMA
m.’iﬂtfﬁs,b
\\enCS D’a,)) P\U”Uh'uO

//é/‘ ‘.\50 Dy; ; . . .
e rhet© Ziter sOF Abbildung 4: Beziehung von sozialer
Struktut Prozeb Realitiit und Drama nach Schechner
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Dramaturgie und ihre Wirkmechanismen

Christopher Vogler (Die Odyssee des Drehbuchschreibers) baut auf den ethnologischen Kultur-
forschungen von Joseph Campbell auf (Der Held in tausend Gestalten).*® Er iiberpriifte 6000
Stories und Filme auf ihre Publikumsresonanz. Er kommt zu dem Schluss, dass die prototypische
Struktur der Heldenmythen die intensivste emotionale und kathartische Wirkung bei den Men-
schen ausldst, weil darin exemplarische Situationen und Personen, ,universell menschliche In-
halte*, beschrieben werden.

Das Projekt ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip*“ hatte es sich zur Aufgabe ge-
macht, diese Forschungsergebnisse fiir die Zusammenhidnge der Arbeitswelt zu analysieren und
ihre Vorteile fiir die Verdnderungskompetenz nutzbar zu machen. Da es an iiberzeugenden Mo-
dellen fehlte, die einfach handhabbar und doch komplex wirkend in den Unternehmen Anwen-
dung finden, sollte das Projekt die Verdnderungsansitze der Betriebswirtschaft, der Organisati-
onspsychologie, der Sozialpsychologie sowie der Theaterwissenschaft zu einem mehrdimensiona-
len Modell zusammenfiihren. Zugleich galt es, den wissenschaftlichen und praktischen Diskurs
l6sungsorientiert zu bereichern, indem sich das Forschungsteam konstruktiv mit den Einwadnden
der postmodernen Dramaturgie-Auffassungen gegen die ,,Heldendramaturgie® und den Thesen

zum ,,postheroischen Management* sowie mit dem Begriff des ,,Helden“ auseinandersetzte. *°

Von der »Kultur als Text« zu ,,Kulturen des Performativen*

In den Kulturwissenschaften (d. h. den Geistes- und Sozialwissenschaften) hat sich seit den neun-
ziger Jahren des 20. Jahrhunderts ein Wechsel der Forschungsperspektiven angebahnt. Dieser
Wandel hingt mit einem verdnderten Verstindnis von Kultur zusammen. Diese entscheidende
Herausforderung entstand erst, als Kultur nicht mehr nur als Text verstanden wurde, sondern die
Performativitdt von Kultur in den Blick riickte, wie dies seit den neunziger Jahren zu beobachten
ist. Damit verlagerte sich das Interesse stdrker auf die Tétigkeiten, Handlungen, Austauschprozes-
se, Verdanderungen und Dynamiken, welche die jeweiligen kulturellen Ereignisse iiberhaupt erst
konstituieren. Der Fokus verschob sich vom gesagten Wort zum Ereignis.

Es zeigte sich, dass das Performative einerseits dem Subjekt Agency verleiht, es erméchtigt, an-
dererseits aber seiner Agency Grenzen setzt. Wenn performative Prozesse etwas hervorbringen,
dann iiberwiegend in diesem doppelten Sinn: Es handelt sich anscheinend sowohl um ein aktives
Erzeugen als auch um ein Geschehen-Lassen. In performativen Prozessen taucht immer wieder
Nicht-Geplantes, Unvorhergesehenes auf, das sich der Kontrolle und Verfiigungsgewalt einzelner
Subjekte zu entziehen schien. Damit begann die Metapher von der "Kultur als Performance" ihren

Aufstieg, die auch in den vertrauensgeleiteten Innovationsprozessen eine wesentliche Rolle spielt.
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Das Performative als transformative Kraft

Performative Handlungen sind wirklichkeitskonstituierend, indem sie soziale Wirklichkeiten her-
vorbringen und zu verindern vermdgen.*” Wo Kulturen sich in diesem Sinne ereignen, aufeinan-
der treffen, interagieren und sich transformieren, wird Performativitidt zum Signum ihrer Konsti-
tution, Organisation und Reflexion. In dem Forschungsprojekt der FU Berlin zur Kultur des Per-
formativen richtete sich die Aufmerksamkeit vor allem auf das Erscheinen und Wirken von
Emergenz in performativen Prozessen; mit Resultaten, die fiir nachfolgende Arbeiten von grofler
Bedeutung sind: Ob es um die stindige Wiederholung eingeiibter Praktiken geht oder um Hand-
lungen, die intentional und geplant auf Verdnderung ausgerichtet sind, handelt es sich bei perfor-
mativen Prozessen stets um Transformationsprozesse, die prinzipiell nicht vollkommen planbar,
kontrollierbar und verfiigbar sind. Denn da sie keine fest ineinander gefiigten kausalen Ketten von
Bewegungs- und Handlungsabfolgen darstellen, sondern immer wieder Spiel- und Freirdume
erdffnen, taucht in ihnen Ungeplantes, Nicht-Vorhersagbares auf, das den Prozess der Transfor-
mation wesentlich mitbestimmt. Intention und Kontingenz, Planung und Emergenz scheinen in
ihnen untrennbar miteinander verbunden zu sein.

Das Projekt wollte sich auch diesen Fragen stellen: Worin besteht nun die transformative Kraft,
die spezifische energeia des Performativen, und wie lésst sie sich genauer beschreiben und fas-
sen? Welche Vorgéinge 6ffnen den performativen Prozess fiir Emergenz (Flexibilitdt) und wie

konnen parallel dazu stabilisierende Anker die Vertrauenskultur im Innovationsprozess entfalten?

Leerstelle, kreatives Vakuum, leere Leinwand ...

Ein spezielles Phidnomen, das in vielféltigen Untersuchungen, Studien und Interviews mit Kiinst-
lern immer wieder manifestiert wird ist der Ausgangspunkt kiinstlerischen Schaffens. Dieses
Phianomen wurde als Leerstelle, Hiatus, liminale Phase, Potenzialitdt u.d. bezeichnet. Die Basis
fiir das Entstehung von etwas Neuem ist das Aufkommen einer Leerstelle, eines Hiatus. Es
scheint die Voraussetzung dafiir zu bilden, dass etwas emergieren kann, dass dem ablaufenden
performativen Prozess eine neue Richtung gibt (Innovationsprozess). In allen untersuchten Pro-
zessen erwies sich das Performative als eine transformative Kraft sui generis, als eine spezifische
Energie, die im Stande ist, kulturellen Wandel zu bewirken. Eine liminale Phase oder ein Moment
reiner Potenzialitit vermag dem performativen Prozess einen neuen Verlauf zu geben und ihn in
ungeplante - vielleicht sogar ungeahnte - Richtungen zu fithren. Indem performative Prozesse
Wirklichkeit konstituieren, zielen sie auf Zukiinftiges. Diese Wirkdimension performativer Pro-
zesse, ihr Zusammenspiel von intendiertem Handeln und Emergenz, von Planung und Kontin-
genz, wurde im Projekt in den Blick genommen und gefragt, wie die Prozesse der Kreativitit in
der Kunst auf kreative Prozesse in den Innovationsprozessen und Vertrauenskulturbildung nach

dem Heldenprinzip Anwendung finden konnen.
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Die dramatische Struktur

Seit der Antike werden dramatische Muster genutzt, um Erkenntnis- und Erfahrungsprozesse mit
emotionaler Nachhaltigkeit, der ,,Katharsis®, zu vermitteln. Innovationsabldufe sind dramatische
Kurvenverldufe mit exemplarischen Spannungsbdgen, Handlungsabldufen und représentativen
Rollenmustern, die Emotionen und Energien freisetzen. Der dramaturgische Ansatz des Projektes
wendete das Wissen um den Umgang mit hemmenden und stdrkenden Faktoren an, um ldsungs-

orientierte Handlungsspielrdume fiir Vertrauensbildung und Balance freisetzen.

4.2.6. Kulturwissenschaftliche Mythenforschung

Das Projekt nutzte die Erkenntnis, dass menschliche Entwicklungsprozesse auf einem universel-
len Schema fuBlen und in weltweit verbreiteten Mythen beschrieben sind. Der Mythos ist die
Grundform kollektiver Wirklichkeitsdeutung von Sachverhalten und Ereignissen in symbolischer
und narrativer Form. Dieses Erfahrungswissen ist — als ,,kollektive Intelligenz* und ,,kollektives
Gedéachtnis® — bewusst und unbewusst in Menschen verankert und préigt ihre Bediirfnisse und
Menschenbilder.* Die Forschungsidee basierte auf von J. Campbell im Monomythos des Helden
erforschten Zyklen menschlicher und sozialer Entwicklung. Hier werden typische Entwicklungs-

phasen des Verdnderungsprozesses fiir alle Beteiligten auf einem gemeinsamen Fundament nach-

vollziehbar (stabilisierend, vertrau-

ensvoll) und beeinflussbar (partizi-

Hohepunkt

pativ, flexibel). Campbells drei

Akte des Monomythos des Helden,
wie sie sich zu Beginn des Projek- Erste Schwcfleé
tes darstellten, dhneln in der Grund- g
struktur verbliiffend manchen Pha- i

sen-Schemata fiir Innovationspro-

ZE€SS¢:

Abbildung 5: Drei Akte des Wandels (nach Campbell)

Der Einsatz von Analogien, Metaphern und Geschichten

Metaphern, Analogien und Geschichten leiten das Denken, Fiithlen und Handeln vieler Men-
schen.”” Beim Lernen, Motivieren und Agieren nutzen sie die Verkniipfung von Digitalem und
Analogem, von Rationalitit und Emotionalitit. Die Komplexititsreduzierung durch symbolische
und nacherlebbare Geschichten schafft einen gemeinsamen Rahmen. Alle Beteiligten verfiigen
iiber gemeinsame, allen verstindliche Bilder, die sowohl rationale als auch emotionale Prozesse
wahrnehmen, kommunizieren und l6sungsorientiert bearbeiten helfen. Der Spagat zwischen Pra-
xis und Wissenschaft, zwischen den eher kognitiv geprigten Disziplinen Betriebswirtschaft, Psy-

chologie, Innovationsmanagement sowie den eher kiinstlerisch — performativ geprigten Geistes-,
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Sozial- und Kulturwissenschaften war eine der grofften Herausforderungen des Projektes und
préigt bis heute unsere Schwierigkeit, die Ergebnisse einer Wissenschaftsdisziplin zuzuordnen. In
den Aktivititen zum Transfer und der Vorbereitung der Verwertung wird jedoch sichtbar, dass

eine wirtschaftliche und wissenschaftliche Anschlussfahigkeit hergestellt werden konnte.

5. Zusammenarbeit mit anderen Stellen

Das Projektteam baute wihrend der Projektlaufzeit vielfiltige Kontakte zu verschiedenen Institu-
tionen und Netzwerken im In- und Ausland auf. Die wichtigsten Kooperationen werden hier an-
gefiihrt. Mit dem Bundesverband fiir mittelstiindische Wirtschaft (BVMW) wurden zwei Ver-
anstaltungen fiir Unternehmer durchgefiihrt, bei denen sie sich mit dem Konzept und den Vorge-
hensweisen vertraut machen konnten.

In Zusammenarbeit mit der Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) wurde eine Befragung
zu aktuellen Herausforderungen an die Arbeit der Projektmanager, eine Forschungswerkstatt so-
wie eine Projektleiterseminar nach dem Heldenprinzip durchgefiihrt und ausgewertet, Mit regio-
nalen Gruppen wurden Informationsveranstaltungen und Diskussionsrunden durchgefiihrt.

Das Projekt ,,Held* beteiligte sich aktiv am Aufbau des Netzwerkes kiinstlerisch-performativer
BMBEF - Projekte, das sich heute IFAN-Group nennt. Das Netzwerk hat es sich zur Aufgabe
gemacht, in der Wirtschaft neue Konzepte von Management und Innovationsarbeit zu verbreiten,
die das kiinstlerische, spielerische und experimentelle Denken und Handeln fokussieren.

In der Fokusgruppe des BMBF- Forschungsprogramms ,,Vertrauen in Innovationsprozessen‘
engagierte sich das Projekt bei der Begriffsklarung, ermdglichte dsthetische Zuginge zum Thema
»Vertrauen®, beteiligte sich an Marktstdnden und Workshops.

Kooperationen entstanden mit Universitiiten in York, Goteborg und Potsdam. Es ist ein weite-
res Projekt geplant. Es wurde ein aktiver Kontakt zu Prof. Dr. Ariane Berthoin Antal (Wissen-
schaftszentrum Berlin) aufgebaut, die sich seit mehreren Jahren der Erforschung des Trends
einer Asthetisierung von Unternehmensarbeit widmet und das Forschungsvorhaben ,,Kiinstleri-
sche Interventionen in Organisationen® in der Abteilung ,,Kulturelle Quellen von Neuheit* leitet.
Eine enge Zusammenarbeit entstand mit Kollegen der Alanus-Hochschule in Alfter sowie der
GAB (Gesellschaft fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung) Miinchen, die sich bereits seit
einigen Jahren mit der Etablierung dsthetisch-kiinstlerischer Arbeitsweisen in Aus- und Weiter-
bildung befassen.®

Eine enge Zusammenarbeit entstand auch zur jahrlich stattfindenden , KARMAKonsum-
Konferenz*. Diese Konferenz dient dem fachlichen Austausch sowie dem Networking im Bereich
verantwortungsvollen Wirtschaftens (CSR) und nachhaltiger Lebensstile. Die Forschungsleiterin,
Nina Trobisch arbeitet seit nunmehr 3 Jahren in der Jury, die besonders herausragende Projekte

zur Auszeichnung auswiéhlt.
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Abbildung 6: Forschungsschiff 2, Christine Kriiger
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6. Modul A

S— |

Innovationsforschung — Zukunftspotential — Kreativitat

Fiir das Modul A waren im bewilligten Projekt folgende Ziele definiert:

*  Entwicklung des Innovationspotentials durch Anwendung der Innovationsdramaturgie

*  Verdnderung der Wahrnehmung von Stabilitidt und Flexibilitdt in sozialen Kontexten

*  Rolle der Kreativitdt in der Innovationsarbeit erforschen und gestalten

*  Modellldsung: Innovationsdramaturgie als wiederholbares Grundgeriist fiir KMU

*  Entwicklung von Weiterbildungsprogrammen, Qualifizierungen und Lernmodulen

Geplant waren 29,5 Mensch-Monate. Obwohl alle Arbeitspakete bearbeitet worden sind, mussten

ca. 9,5 Mensch-Monate dem Modul B zugeordnet werden, um die Erprobung und wirtschaftliche

Anschlussfahigkeit zu sichern. Die Lumen GmbH brachte als Auftragnehmerin in alle Arbeitspa-

kete ihre spezifische Kompetenz mit ein und sicherte vor allem die wirtschaftliche Anschlussfa-

higkeit sowie die Anschlussfahigkeit zu den betriebswirtschaftlichen sowie arbeits- und organisa-

tionspsychologischen Disziplinen.

Arbeitspakete Zeitraum | Beteiligte Ergebnisse
Projektanker - Begriffsbil- 102009 — | UdK/ZIW, Internes Paper, Prisentationen
dung 042013 Lumen GmbH
Wissenschaftliche Recherche | 102009 - | UdK/ZIW, Internes Paper
. . 082010 Lumen GmbH
Innovation — Dramaturgie -
Heldenprinzip
Quellenstudium, Interpretati- | 01 2010—- | UdK/ZIW, Internes Paper
on, Kritik Monomythos des 072012 Lumen GmbH
Helden (Campbell — Analyse) HTW
Wissenschaftliche Recherche | 01 2010 | UdK/ZIW, Studie: Auswertung der Befragung, Artikel in
und Befragung: 012012 Lumen GmbH | der Zeitschrift ,,Projektmanagement, Seminar
Heldenprinzip und Projekt- »Der Heldenweg des Projektleiters
management
Wissenschaftliche Recherche | 06 2010 — UdK/ZIW, Unveroffentlichter Artikel
Kollektive Intelligenz - My- 062011 Lumen GmbH
thos - Heldenprinzip
Wissenschaftliche Recherche | 04 2010—- | UdK/ZIW, Workshop auf Tagung des BALANCE-
und Positionierung 042013 Lumen GmbH | Programms in 2012, Workshop und Artikel auf
Vertrauen — Vertrauenskultur GfA—Kongress.zolZ, Wo.r kshop in Fok‘l‘lsgmp—
pe ,,Vertrauen in Innovationsprozessen®, Arti-
kel in Praview 2 2012
Wissenschaftliche Recherche | 052011 - | UdK/ZIW, Buchbeitrag
»Management des Ungewis- 122012 Lumen GmbH

113
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Arbeitspakete Zeitraum | Beteiligte Ergebnisse

Verallgemeinerung der Er- 012011- | UdK/ZIW, Referenzmodell Heldenprinzip in der Organisa-
gebnisse Aktionsforschung 092012 Lumen GmbH | tionsentwicklung und Veréffentlichung im

und wissenschaftlicher Re- Buch ,,Heldenprinzip — Kompass fiir Innovation
cherche und Wandel*

Konzept und Erprobung von 012010- | UdK/ZIW Zertifikatskurs an der Universitit der Kiinste ab
Qualifizierungsbausteinen 102013 012014 als Verwertung

6.1. Innovation — Dramaturgie — Monomythos des Helden

ﬁ Universitat der Kiinste Berlin

4
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£
%
O
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INNOVATIONSDRAMATURGIE §
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. S
Helden Prinzip <
A\
O
Archetyp Regelwerk \eé
fur far
| Entwicklung | Struktur
| Wachstum | Schrittfolge
I Reifung | Muster

Abbildung 7: Zusammenhiinge

Im ersten halben Jahr der Projektlaufzeit befassten wir uns im Modul A mit dem ,.,klassischen®
Innovationsverstiandnis, den aktuellen theoretischen Diskussionen zum Thema ,,Innovation® so-
wie der Einbettung von Innovationsdramaturgie in die gezeichneten Entwicklungen. Der Mono-
mythos des Helden wurde theoretisch auf seine Wirkmoglichkeiten untersucht. Daraus entstand
eine unverdffentlichte Studie. Die zentralen Thesen und Hypothesen wurden hier abgeleitet.

Das klassische Innovationsverstindnis ist geprdgt von Vereinfachung, Rationalisierung und star-
ker Zielorientierung. Phasen- und andere Prozessmodelle verdeutlichen jedoch auch hier bereits,
dass der Innovationserfolg — das Ergebnis — nur durch eine Verkettung von verschiedenen Hand-
lungen unterschiedlicher Akteure hervorgebracht werden kann. Es herrscht ein lineares Verstidnd-

nis von Innovationsprozessen vor, basierend auf der Annahme von Planbarkeit dieser Prozesse
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und dem Bemiihen, Innovationsprozesse handbabbar zu machen.

Neuere, radikale Innovationskonzepte beriicksichtigen hohe und hochste Komplexitdt und unter-
stellen Nicht-Planbarkeit dieser Prozesse.” ** * Das Prozessverstindnis ist zirkulir, d.h. es gibt
Riickbeziiglichkeit zum Ausgangspunkt und Beziiglichkeit zu anderen Einflussgro3en. Betrachtet
werden nicht Arbeitsschritte, sondern ein komplexes Geschehen. Anstelle der Zielorientierung

47 48

herrscht eine Ressourcenorientierung vor. Es ist ungewiss, was genau am Ende da sein wird;

dem Prozess mit seinen impliziten, verborgenen Potenzialen wird nicht vorgegriffen. Soziale und

49 50
Der bewusste

okologische Aspekte sind in diesen Konzepten wichtige Orientierungspunkte.
Einbezug der Ungewissheitszonen eines Innovationsprozesses erdffnet so auch die Réume fiir
Kreativitit, der entscheidenden Ressource fiir das wahrhaft Neue. All dies sind auch Merkmale
der systemischen Konzepte, so dass ein erster Ausgangspunkt fiir unser Verstindnis von Innova-
tion in folgendem Verstdndnis bestand:

Innovation ist somit mehr als systemisches Verinderungsgeschehen’'; es spielt sich zwischen
o6konomischen, 6kologischen und sozialen Prozessen und bringt Neues hervor, von dem vorher
oft nicht klar sein kann, worin es besteht. Das Management dieser Art von Innovation braucht
vollig neue Formen der Einflussnahme und Steuerung.

Die Dramaturgie betrachteten wir in diesem Zusammenhang als eine spezielle Wahrnehmungs-,
Informationsaustausch- und Interaktionsperspektive, die es in der Kunst ermdglicht, Geschehen
wahrnehmbar (rezipierbar) zu machen, Informationen emotional berithrend bereit zustellen und
eine Interaktion zwischen Spielern und Zuschauern herzustellen. Im Zusammenspiel von korper-
licher, geistiger, emotionaler und kreativer Aktivitdt wird durch Dramaturgie Wirklichkeit erfahr-
bar, wie sie wirklich ist: ganzheitlich. Im Zentrum aller dramaturgischen Modelle steht der
Mensch. Der Mensch mit seiner Sicht auf die Welt, seinen Philosophien, Werten, seiner Moral,
sozialen Strukturen und Hierarchien.”” Schiller betrachtete die Schaubiihne als moralische An-
stalt. Novalis beschrieb das Theater als eine titige Reflexion des Menschen fiber sich selbst. Das
Theater war immer ein Ort der Informationsverarbeitung, der Verdnderung, der Katharsis. In der
Gegenwart sind neue Medien hinzugekommen, um diese Funktionen auszufiillen, diese Wirkun-
gen auszulosen. Es gibt den Film, die Interaktionsformen im Internet, das spielerische Handeln in

den elektronischen Spielen, den Games.” >*

In der Wirtschaft sind die Grundgedanken und
Konzepte der Dramaturgie jedoch noch nicht angewendet worden.

Dramaturgie, die so verstanden wird, kann als Management von Innovationen dienen, so die aus
diesen wissenschaftlichen Recherchen abgeleitete These. Diese Art der Dramaturgie bezeichneten
wir als Innovationsdramaturgie.

Wir verfolgten also ein Konzept, das den ganzen Menschen in den Mittelpunkt stellt, die Kom-
plexitit von Innovation und Wandel explizit beriicksichtigt und moralische Anliegen verfolgt,

sich also menschlichen Werten verpflichtet fiihlt.

Ein solches Zusammenspiel von werteorientierter Fithrung, kiinstlerischem Denken und Handeln
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sowie klassischen Managementtechniken, wie souverdner Umgang mit betriebswirtschaftlichen
Informationen und Strategien wird bis heute in der Literatur wie auch in der Praxis von den Fiih-
rungskréften und Beschéftigten, ja den ganzen Organisationen, eingefordert.

Eines der Ziele dieser hohen Anforderungen an die Unternehmen ist es, die Organisation fiir die
laufenden und kommenden Verdnderungsprozesse in Balance zu halten, d.h. ein Ausein-
anderbrechen der Informations- und Kommunikationsstrukturen zu vermeiden. Es scheint sich
dabei um einen evolutiondren Prozess zu handeln, der Kreativitit, Kooperation und Kommunika-
tion beinhaltet. Der zu erreichende Zustand wird als ein resilientes System beschrieben, das Sto-
rungen, ja sogar Schocks von auBlerhalb absorbieren und gar weiter verarbeiten kann. Resilienz ist
ein Zustand, der bei den einzelnen Individuen entstehen kann, aber auch in Organisationen.™ >’
Diese Form der Darstellung und Betrachtung von Veridnderungsprozessen ist alles andere als neu.

Bereits in der Dramaturgie des Mythos wurden zirkulare Erzdhlstrukturen verwendet, die denen

aktueller Resilienzvorstellungen sehr &hnlich sind.

6.2. Auseinandersetzung mit dem Monomythos des Helden sowie Vergleich
der anderen Konzepte

Der Held mit den tausend Gesichtern

”“ﬁﬁéﬁﬁgﬁg

F\%‘i’

o\éthos
Wﬁf’
B5s

MONOMYTHOS

Abbildung 8: Phinomen und Struktur
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Ab 06 2010 begannen wir, die Primirquelle des Heldenprinzips wissenschaftlich zu analysieren.
»Der Monomythos des Helden* von Joseph Campbell wurde in all seinen Einzelheiten rezipiert
und diskutiert. Insgesamt dauerte dieser Prozess ca. 1,5 Jahre und war Kernpunkt der ,,For-
schungstage des Projektteams. Es entstand ein ausfiihrlicher Konspekt des Monomythos’, der als
Arbeitsgrundlage allen Projektmitgliedern zur Verfligung stand und die Basis fiir die Erpro-
bungsprozesse, die Modellbildung und die Buchver6ffentlichungen bildete.

Die Auseinandersetzung mit der Primérquelle war eine kognitive, dsthetische, korperliche und
kreative Arbeit. Im Zentrum der geistigen Auseinandersetzung standen in Bezug auf jeden Ab-

schnitt des Heldenweges von Campbell die Punkte:

1. Zentrale Zitate

. Aufgabe| Funktion der Szene | Botschaft der Szene (psychologischer Hintergrund)

. Erscheinungsformen und Beispiele (Bilder, Analogien, archetypische Symbole...)

. ZeitgeméBe Entsprechung und Fragestellungen fiir heute

. Was ist der Mehrwert der Szene? Was gibt uns Campbell mehr als die automatische Assoziation?
. Welches ethische Leitbild findet sich in dieser Szene?

. Welche Fragen/Kritik ergibt sich?

0 9 N L B WD

. Welche Teile von Campbell (terminologisch und inhaltlich) ins Heldenprinzip integrieren?

Diese intensive Auseinandersetzung mit den Texten und deren Interpretation aus dsthetischer und psychologi-
scher sowie ethischer Sicht bildete die Grundlage der Kooperation im Projektteam (inklusive des Auftragneh-
mers Lumen GmbH). Sie war gleichzeitig der erste Schritt des In-Beziehung-Setzens zwischen den wissen-
schaftlichen und praktischen Erfahrungen der Projektmitarbeiter/innen sowie den mythischen Erkenntnissen des

Joseph Campbell.
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Kerninhalt

Archetypische Bilder & Sym-
bole & Formen

Beispiele Mirchen/Mythen

Ein Versehen, ein Zufall
oder einfach ein Ereig-
nis offenbart eine unge-
ahnte Welt und ver-
strickt Menschen in ein
Kriftespiel, dem er zu-
néchst nicht gewachsen
1st.

Bote/ Botschaft taucht
auf

Krise, die durch sein
Erscheinen markiert ist,
ist die Berufung.

Held kann sich aus ei-
genem Entschluss auf
dem Weg machen, das
Abenteuer zu bestehen
oder von auf3en ins
Abenteuer getrieben
werden.

Der Drache frisst jedes Jahr eine
Konigstochter auf.

Der Konig braucht das Wasser des
Lebens oder ein anderes wichtiges
Utensil, um wieder gesund zu wer-
den.

Charakteristische Umsténde:

- Der dunkle Wald, in den man geht,
sich verirrt, hineinjagt

- der grof3e Baum,

- murmelnde Brunnen

Botenfigur
- taucht spontan auf, wenn die Seele

reif ist fiir die Wandlung in der Be-
rufung

- ist oft dunkel, eklig oder gilt als
schlecht: Eklige Verkleidung des
Boten (Frosch),

Erscheinung
- Schlange, Drachen, verschméhte

Wesen stehen fiir die unbewusste
Tiefe, die alle gehemmten, unbe-
kannten oder verdringten Gesetze
und Elemente der Existenz in sich
bewahrt und festhilt

- Tiere stehen fiir die unterdriickte
Fruchtbarkeit der Instinkte

- Geheimnisvolle Gestalt mit ver-
decktem Antlitz fiir das Unbekannte

Mythen:

Orest — Orakel

Iason soll das goldene VlieB holen
Theseus: Ankunft in Athen. Er hort die
grausige Kunde von Minotaurus; soll
ihn téten

Odysseus:

Winde des erziirnten Poseidon treiben
Odysseus iibers Meer

Herakles

Parzival — bricht auf, um Ritter zu wer-
den und macht sich im Narrenkleid auf
den Weg

Psyche- Drache will Jungfrau fressen
Eva, die reif ist, das Idyll des Garten
Eden zu verlassen

Konig Artus: jagt in den tiefen Wald
einem Hirsch hinterher

Buddha: vier Zeichen, die ihn zur Ab-
wendung von der Welt dringten

Mirchen

Froschkonig

- Konigstochter verliert goldene Kugel
im tiefen See

- Frosch taucht auf und gibt goldene
Kugel zuriick; dafiir Versprechen (lieb
haben, Spielgeselle sein)

- Konigstochter halt sich nicht an Ver-
sprechen, lauft davon

- Araphomédchen( Nordamerika) — jagt
einem Stachelschwein hinterher, immer

hoher den Baum hinauf

Abbildung 9: Auseinandersetzung mit dem Monomythos nach Campbell — Symbole, Metaphern, Ges-
chichten
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Parallel zu dieser Arbeit wurde das Konzept von Vogler analysiert. Aus diesen beiden analytisch-

konzeptionellen Arbeiten entstand ein Modell des Heldenprinzips, das als Hypothese die Erpro-

bungsphase begleitete. Der starke Prozesscharakter, die bildhafte Sprache, Symbolik sowie der

Akteursblick (Protagonisten, Rolleninhaber) bildeten fiir alle drei Modelle iibereinstimmende

Merkmale. AuBerdem war die Reise des Helden im Monomythos, im Drehbuchmodell und im

Entwicklungsmodelle des Heldenprinzips stets ein zirkuldrer, iterativer Prozess, der unabhingig

vom Willen des Einzelnen ablduft, aber in der konkreten Phanomenologie vom Hauptakteur aus-

gestaltet werden kann. Das Ergebnis des Heldenweges ist in allen Konzepten nicht bekannt, die

Motivation des Helden bezieht sich auf die Verdnderung eines Zustandes, einer Lebens- oder

Arbeitssituation, die eine Transformation der Hauptperson erfordert, damit diese Verdnderungen

eintreten und der Held mit ihnen produktiv umgehen kann. (Vgl. Abbildung)

[. Akt:

In seiner gewohnten Welt
erreicht den Helden der
Ruf zur Tat. Etwas liegt im
Argen oder neue Horizon-
te 6ffnen sich. Doch ist er
nicht sofort zum Aufbruch
ins Unbekannte bereit, Es
gibt hemmende Wider-
stande und treibende
Unterstitzung

Il. Akt:

Der Held stellt sich auf
unbekanntem Territorium
den internen und exter-
nen Prifungen, die der
auf dem Weg zum Ziel
meistern muss. Dort
begegnet er forderlichen
und feindseligen Gestal-
ten.

[1l. Akt:

Der Held hat die Beloh-
nung und tritt den
schwierigen Riickweg an.
Sein Entwicklungsweq hat
seine bisherige Realitdt /
Identitét verdndert

Monomythos
nach Campbell
Aufbruch

Berufung

Weigerung
Ubernatiirliche Hilfe
Das Uberschreiten der
ersten Schwelle

Der Bauch des Walfi-
sches

Initiation

Der Weg der Prifun-
gen

Die Begegnung mit
der Géttin

Das Weib als Verfiih-
rerin

Versdhnung mir dem
Vater

Apotheose

Die endgliltige Seg-
nung

Rickkehr

Die Verweigerung der
Rickkehr

Die magische Flucht
Rettung von auBen
Rickkehr iiber die
Schwelle

Herr der zwei Welten
Freiheit zum Leben

Heldenreise
nach Vogler

Isolation
Gewohnte Welt

Ruf des Abenteuers
Verweigerung
Begegnung mit dem
Mentor

Abstieg und
[nitiation
Abstieg
Uberschreiten
der ersten
Schwelle
Bewahrungspro-
ben
Vordringen zur
tiefsten Hohle
Initiation
Entscheidende
Priifung
Belohnung
Riickweg

Rickkehr

Auferstehung
Rickkehr mit dem
Elixier

Heldenprinzip

Aufbruch

Der Ruf des Abenteuers:

Held wird zum Aufbruch ins Abenteuer gerufen

Die Weigerung:

Held weigert sich, in die Fremde zu ziehen
Begegnung mit dem Mentor:

Ein nattrlicher oder Ubernatiirlicher, materieller
oder immaterieller Mentor tritt dem Helden zur Seite
Uberwinden der 1. Schwelle:

Held Giberwindet die Schwellenhiiter und nimmt die
Hiirde ins Unbekannte

Im Land der Abenteuer

Der Weg der Prifungen:

Held besteht Gefahren, Bewahrungsproben, besiegt
Gegner, findet Verbiindete. Es kann richtig schlimm
werden, dramatisch, chaotisch, stressig....

Die entscheidende Priifung/ die Hohle der
groBten Angst:

Held stellt sich dem entscheidenden Kampf

groBe Anspannung, nch nicht da gewesene Heraus-
forderung, ...

Die Belohnung:

Der Held hat seine Aufgabe erreicht und wird mit
dem Elixier belohnt.

Freude, Entspannung...

Ehrung, Lob...

Rickkehr

Der schwierige Weg zurlick

Held tritt nach einigem Zdgern (Warum nun noch so
ein Aufwand?) mit dem Schatz/ Elixier den R{ick-
weg an.

Uberwinden der 2. Schwelle

Held bringt den Schatz nach Hause und bewaltigt
dabei auch Gefahren.

Meister zweier Welten

Held verandert mit dem Elixier sich weiter und seine
Umgebung

Abbildung 10: Vergleich der Konzepte von Campbell, Vogler und des ersten Entwurfs der Dramaturgie
des Heldenprinzips (Stand 2010)
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Diese Erkenntnisse wurden visualisiert und in der ersten Verdffentlichung des Projektes be-

schrieben. (Abbildung 12, Abbildung 10, Punkt 6.9.)

O Q
3 +
L %
S >3
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INITIATION

MONOMYTHOS
JOSEPH CAMPBELL

Abbildung 9: Visualisierte Darstellung des Monomythos nach Joseph Campbell (Grafik: Florian Con-
rad)*®
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Ruf zum Abenteuer

Riickkehr mit
dem Elixier

Weigerung

Begegnung mit
dem Mentor

Uberschreiten

der ersten Schwelle Auferstehung

Bewahrungsproben,

Riick
Verbiindete, Feinde tckweg
Vordringen zur
tiefsten Hohle Belohnung

Entscheidene Priifung

HELDENREISE

CHRISTOPHER VOGLER

Abbildung 10: Visualisierte Darstellung der Heldenreise nach Vogler

6.3. Definitionen und Begriffsbestimmungen zu zentralen Kategorien

All diese Vorarbeiten miindeten in einem Begriffskatalog, den wir ,,Projektanker nannten. In
diesen Projektankern vereinten wir die zentralen Begriffe aus der Asthetik, Psychologie, Innova-
tionsforschung und Vertrauensforschung, die bis zum Ende des ersten Projektjahres behandelt

waren.

Mythen = verdichtetes, allgemeingiiltiges Wissen in Geschichten

In Mythen sind der Wissens- und Erfahrungsschatz der Menschheit zu ihren wichtigsten Themen
gespeichert. In Erzdhlungen und Geschichten wird dieses kollektive, gemeinsame Wissen aller Men-
schen vermittelt und transportiert. Es ist unbewusst in jedem Menschen verankert. Damit sind My-
then die dlteste Form des Wissensmanagements.
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Heldenmythos = in Geschichten verdichtete Muster fiir Entwicklungsprozesse

Heldenmythen erzahlen seit Jahrtausenden von Wachstums- und Wandlungsprozessen. Alle Hel-
denmythen besitzen eine dhnliche Grundstruktur. Dieser Monomythos ist ein allen Kulturkreisen
gemeinsames Universalmuster mit stetig wiederholbaren Grundmotiven, Bauelementen, Dramatur-
gien, Rollen und Archetypen.

Heldenreise = Grundmuster der Entwicklungs- und Verédnderungswege

Der Held erkennt den Ruf zu einem Aufbruch in das Unbekannte . Dieser Ruf liegt in der Innenwelt
des Menschen begriindet oder griindet sich auf einen Bedarf, eine Not, eine Anforderung von Au-
Ren.

Der Held begibt sich auf die Quest (to quest = suchen/ forschen/ streben). Diese Quest umfasst alle
weiteren Stationen des Entwicklungsprozesses. Der Held Ubertritt die Schwelle zum Unbekannten,
eine Erfahrungssphare, jenseits der bereits bekannten und erforschten Bereiche.

Nach vielen Abenteuern gelingt es dem Helden, das ersehnte Gut, den Schatz, zu erlangen. Er ist
aber noch nicht am Ziel.

Diesen Schatz muss er in die Sphéare des Alltags zurlickzubringen und dort verankern.

Held = Experte fiir Entwicklungs- und Verédnderungswege

Helden sind Menschen, Teams oder Organisationen, die eine solche Heldenreise als Entwicklungs-
prozess erfolgreich bewaltigt haben.

Sie haben auf diesem Entwicklungsweg alle notwendigen Situationen und Stationen kennen gelernt
und die Kompetenzen erworben, diese auch in zuklinftigen Prozessen zu bewaltigen.

Viele, ganz verschiedene Stationen miissen bewiltigt werden. Der Held vereint deshalb in sich die
Archetypen des Narren, des Martyrers, des Wanderers, des Kriegers, des Weisen und Magiers.

Beziehungsensemble des Helden

Ein Held ist in der Lage, vielfdltige Beziehungskonstellationen zu meistern. Das gilt sowohl fiir die
innere Welt (héheres Selbst, Sinn, Schatten, Probleme) als auch fiir die dullere Welt (Unterstiitzung,
Widerstand, Partner).

Heldenmythos und Heldenprinzip

Der Heldenmythos nach Campbell umfasst den archetypischen Entwicklungs- und Veranderungszyk-
lus des Menschen in Stationen.

Im Heldenprinzip werden diese Stationen fiir die Gestaltung heutiger Veranderungsprozesse als
Dramaturgie der Verdanderung in drei Akten transformiert.

Dramaturgie

Die strukturelle Analyse und Gestaltung von Handlungselementen in Bezug auf ihre Abfolge und ihre
Beziehung zu groReren Handlungsvollziigen wird als Dramaturgie bezeichnet. Seit der Antike werden
dramatische Muster genutzt, um Erkenntnis- und Erfahrungsprozesse mit emotionaler Nachhaltig-
keit, der Katharsis, zu vermitteln.
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Innovationsprozess

Innovation ist systemisches Veranderungsgeschehen, das sich zwischen 6konomischen, 6kologischen
und sozialen Prozessen abspielt und Neues hervorbringt. Das Management dieser Art von Innovation
braucht vollig neue Formen der Einflussnahme und Steuerung. Dieses Geschehen verlduft nicht ge-
radlinig. Es ist ein Prozess der Auseinandersetzung mit Stérungen von Handlungsroutinen, der Irri-
tation von Selbstverstandlichkeiten sowie der Beeintrachtigung der Erwartungssicherheit. (nach
Baitsch 2005)

Resilienz

(v. lat. resilire ,zuriickspringen ,abprallen’, deutsch etwa Widerstandsfahigkeit, Belastbarkeit) ist die
Fahigkeit, Krisen und andere belastenden Situationen im Lebenszyklus unter Riickgriff auf personli-
che und sozial vermittelte Ressourcen zu meistern und als Anlass fiir Entwicklungen zu nutzen. Mit
dem Konstrukt Resilienz verwandt sind Salutogenese, Coping und Autopoiesis (Selbstregulation).
www.wikipedia.de

6.4. Heldenprinzip und Projektmanagement

Eine These des Projektes bestand darin, dass Projekte typische Organisationsformen darstellen, in
denen sich das Heldenprinzip abbildet. Deshalb wurden in Kooperation mit der Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM e.V.) Forschungen angestofen, die den Bedarf von Projektmanagern
nach neuen Konzepten erforschten, eine Ubertragung des Heldenprinzips auf Projektmanage-

mentmodelle erprobten und die Relevanz des Heldenprinzips fiir Projektleiter priiften.

6.4.1. Befragung und Studie zu neuen Anforderungen im Projektmanagement

Die Befragung fand im Zeitraum Mérz 2010 — April 2010 statt. Sie war nicht reprisentativ, son-
dern diente der Exploration neuer Anforderungen im Projektmanagement. Die Auswertung er-

folgte dann bis Oktober 2010. Es nahmen insgesamt 42 Projektleiter an der Befragung teil.

Ergebnisse der Befragung:

1. Erfolg heifit: Nutzen stiften und Schwierigkeiten bewiiltigen

Projektleiter messen den Erfolg von Projekten an der Zufriedenheit der Stakeholder und der Mit-
arbeiter. Gleichzeitig brauchen Projektleiter auch die Moglichkeit, den Erfolg fiir sich selbst zu
beurteilen. Das Bewiltigen schwieriger Aufgaben und das Erkennen von Nutzen sind dabei wich-

tig fiir diese personliche Erfolgszuschreibung.

2. Sehr gute personliche Voraussetzungen vorhanden

Die Projektleiter sehen sich als gut qualifiziert, hoch motiviert und kreativ. Sie schétzen sich als
erfolgreich, selbstbewusst, hart arbeitend und mit einer ausgepriagten Fiihrungsbereitschaft ausge-
stattet ein. Eine eigene starke Motivation und Menschenkenntnis sind die wichtigsten Fahigkei-

ten, die sie dafiir brauchen.
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3. Mehr Unterstiitzung i.S. von Mentoren wire gut

Die meiste Unterstiitzung erhalten Projektleiter gegenwirtig von ihrem Projektteam, gefolgt von
Fachbiichern und Informationssystemen sowie von Menschen auBerhalb der Arbeit. Mehr Unter-
stiitzung wiinschen sich die Projektleiter im Austausch mit anderen Projektleitern sowie von per-

sonlichen Coaches und unternehmensinternen Mentoren.

4. Ungewissheit und Risiko erfordern gute Kommunikation, Information, Kooperation

Als wichtigste Risikofaktoren fiir die Projektarbeit wurden mangelnde Kommunikation und Ko-
operation sowie ein intransparenter Informationsfluss bewertet. Im Umkehrschluss heif3t das, dass
die Projektleiter mit den Teams auch dann zu Projekterfolg gelangen, wenn es ihnen gelingt,
Kommunikation, Kooperation und Information gemeinsam so zu gestalten, dass anspruchsvolle

Aufgaben mit der kollektiven Weisheit und Energie der Beteiligten bewiéltigt werden konnen.

5. Projektmanager haben die meisten Ressourcen fiir die Motivation in der eigenen Hand

Die fiinf wichtigsten Motivationspotentiale fiir Projektleiter sind: besseres Feedback vom Projekt-
team, Ressourcenausstattung der Projekte, die Gewihrung ausreichend eigener Entscheidungs-
und Handlungsspielrdume, eine kooperative Arbeitsatmosphire sowie wertschitzender Umgang
mit Fehlern. Bis auf den Faktor Ressourcenausstattung der Projekte sind dies Faktoren, die im

sozialen System der Projektarbeit gestaltet werden konnen.

6. Zielklirung, Umgang mit Komplexitit und Ausdauer als hochste Schwierigkeiten

Als die schwierigsten Projektphasen werden die Projektphasen Definition sowie Umset-
zung/Steuerung der Projekte eingeschétzt. Die grofiten Schwierigkeiten entstehen bei der Klarung
von Anforderungen und Zielen sowie der Strukturierung von Komplexitit sowie bei der Auf-

rechterhaltung der Team-Performance bis zum Ende des Projektes.

7. Kreativitiit ist notwendige Voraussetzung
Projekte brauchen Kreativitit von allen Beteiligten: den Projektleitern und dem Projektteam, den
Stakeholdern, den Lieferanten sowie den Vorgesetzten. Der Bedarf an Kreativitét variiert je nach

Projektphase. Es muss also eine kreative Atmosphdre in der Projektarbeit gestaltet werden kénnen

8. Vertrauen ist notwendig, aber in der Organisation oft nicht vorhanden

Vertrauen ist ein Weg, die Prozesse in Projekten effektiver zu gestalten. Besonders wichtig ist
dabei das Vertrauen zwischen Projektleiter und Vorgesetzten sowie zwischen Projektleiter und
Projektteam. Am zufriedensten sind die Projektleiter mit ithrem Selbstvertrauen. Das Vertrauen
zwischen Projektleiter und Vorgesetzten ist weniger zufrieden stellend. Den geringsten Stellen-
wert und die geringste Zufriedenheit gibt es beim Vertrauen in die Organisation/ das Unterneh-
men.

9. Neue Methoden und Konzepte werden erwartet

Im Projektmanagement besitzen der Einsatz und die Nutzung von Methoden einen hohen Stel-

lenwert. Am meisten gewiinscht werden Methoden der sozialen Entwicklung, wie Kommunikati-
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onsmodelle, Teamentwicklungsmalinahmen, Mediation sowie Simulationen. Es geht aber nicht
nur um mehr oder anderes ,,Handwerkszeug® fiir Projektleiter. Es geht auch um Projektdramatur-
gien, die den Anforderungen der Projektarbeit als wirtschaftliche, soziale und technische Ent-
wicklungsarbeit noch besser entsprechen.

Insgesamt zeigten die Ergebnisse der Studie, dass es keinen bedarf an neuen technischen Losun-
gen im Projektmanagement gibt. Der Bedarf richtet sich auf neue Konzepte im Umgang mit der
Komplexitit und Ungewissheit sowie sinnstiftende Prozessdramaturgien. Bezug der Studie iiber

die web-site der GPM: Hier.

6.4.2. Ubertragung des Heldenprinzips auf das Projektmanagement

Im Jahr 2010 wurde mit der GPM ein Konzept ausgearbeitet, das eine Verkniipfung zwischen
dem Projektmanagementmodell und dem Heldenprinzip herstellte.” Diese Erkenntnisse wurden
im Januar 2011 in der Zeitschrift der GPM ,,Projektmanagement aktuell® verdffentlicht. An-
schlieBend fand in Miinchen eine Veranstaltung statt, in der mit groem Erfolg die Grundbaustei-
ne des Modells erldutert und die Praxistauglichkeit diskutiert wurden. Das Heldenprinzip wurde
als eine wertvolle Erweiterung des Konzeptes von Projektmanagement eingeordnet, das als ana-
loges Konzept die stark kognitiv geprdgten PM-Konzepte verlebendigt und der Realitit niher
bringt.

6.4.3. Erprobung des Heldenprinzips in einem Seminar fiir Projektleiter

Im Juni 2010 fand in Kooperation mit der GPM die Erprobung des Seminarkonzeptes ,,Der Hel-
denweg des Projektleiters — auf dem Weg zu innerer Stirke* statt. Im GPM-Newsletter 08 2010
wurde die Reflexion eiere Teilnehmerin ver6ffentlicht:

Ein Seminar iiber den Heldenweg eines Projektleiters. Acht neugierige Projektmanager begegnen sich.
Abwartend, zuriickhaltend, typisch Seminarbeginn.

Nina Trobisch &ffnet ihren Methoden-Koffer und Verdnderung wird greifbar. Der Raum verwandelt
sich, Projektmanager riisten zum Abenteuer, die Heldenreise beginnt. Der rote Faden fiir unseren Weg
ist die Dramaturgie des Heldenprinzips®. Als archetypisches Verdanderungsmuster fordert es alle Ebe-
nen unseres Handelns heraus: Kognition, Emotion, Intuition und kérperliche Wahrnehmung. Neuartig
ist dies und anstrengend. Wir halten oft still fiir die bewusste Reflexion iiber innere Entwicklungspro-
zesse — viel wertvolle Zeit ist hierflir vorgesehen. Geleitet durch kreativ-sinnliche Methoden gelangen
wir rasch an personliche Grenzen und sind dabei hochmotiviert sie auszudehnen, zu iiberwinden. Mas-
ken fallen zusehends. Einfiihlsam und jederzeit prasent lenkt Nina Trobisch die Prozesse.

In einer realen Projektarbeit (Erarbeitung einer Theater-Inszenierung mit Live-Auftritt) begegnen wir
einander in Teams und erfahren, wie sich Potenziale von Menschen in achtsamen, aufmerksamen Um-
welten entfalten. Nach ,,Drehschluss® feiern wir unseren Erfolg. Wir haben unsere Rufe angenommen,
Widerstinde iiberwunden und sind {iber uns hinausgewachsen. Wie echte Projektmanager eben.

Fazit: Das Seminar macht die Analogie zwischen einem Helden-Weg und dem Erfahrungs-Weg eines
Projektmanagers erlebbar. Das Durch-Leben eines kompletten Helden-/Projekt-Zyklus” stirkt die Hand-
lungskompetenz der Akteure.

Sigrid Pander, Seminarteilnehmerin

Das Seminarkonzept hatte sich bewéhrt und wurde als Ergebnis des Projektes dokumentiert.
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6.5. Kollektives Erfahrungswissen der Mythen fiir Veranderung nutzen

Im zweiten Projektjahr umfasst die theoretische Auseinandersetzung mit dem Heldenprinzip die
Erkundung des Zusammenhangs zwischen der kollektiven Weisheit und dem mythischen Grund-
muster, verankert in jedem Menschen und in jeder Organisation. Es wurde ein Manuskript er-
stellt, das nicht verdffentlicht wurde. Der Beitrag beginnt mit Uberlegungen zu den Quellen kol-
lektiver Intelligenz und den ungenutzten Potentialen in der kulturell determinierten kollektiven
Intelligenz. Er zeigt auf, dass diese Quelle kollektiver Intelligenz in Entwicklungsprozessen von
Unternehmen noch zu wenig genutzt wird.

Wir gingen der Frage nach, was kollektive Intelligenz auszeichnet. Es zeigte sich, dass eine Be-
zugsgrofle der kollektiven Intelligenz in der Verortung des Menschen als biologischem Wesen
sichtbar wird. So wie die Biologen bei den verschiedenen Tierarten geradezu geniale Formen von
kollektiver und sozialer Intelligenz erforschen - erinnert sei an die Schwarmintelligenz bei V6-
geln und Fischen oder das Verhalten von Pinguingemeinschaften - hat auch der Mensch im Ver-
lauf der biologischen Evolution Féhigkeiten erworben, die es ihm ermdglichen, zu iiberleben und
zu leben. Diese biologisch determinierte kollektive Intelligenz, wie sie sich in der Handhabung
von Erndhrung, Fortpflanzung, Wachstum und Reifung zeigt, basieren eben auch auf biologi-
schen Grundstrukturen, die die intellektuellen und emotionalen Verarbeitungsprozesse beeinflus-
sen. Die aus der biologischen Evolution ererbten Fahigkeiten pragen Verhalten und Entscheidun-
gen, ohne dass dariiber immer eine intellektuelle Bewusstheit vorhanden ist. Sie wirken oft un-
bewusst.

Eine weitere Quelle der kollektiven Intelligenz fand sich in den personlichen Erlebnissen, Kennt-
nissen und Féhigkeiten, die den verschiedenen Menschen aufgrund ihrer Sozialisierung, ihrer
Bildungs- und Lebensrdume sowie Erfahrungshorizonte zur Verfiigung stehen. Diese sozial de-
terminierte kollektive Intelligenz hat ihr Potential im Wissen, den Emotionen und den Intuitionen
der Menschen. Sie kann zielgerichtet entwickelt, aktiviert und eingesetzt werden. Aus der daraus
moglichen Perspektivenvielfalt generiert sich in definierten Rd&umen des Denkens und Handelns
die ,,Weisheit der Vielen®.

Es gibt eine Reihe von konzeptionell-methodischen Ansdtzen, die diese Form kollektiver Intelli-
genz fordern. Dazu gehoren die U Theorie von Otto Scharmer sowie die Theorie von der Ganz-

%6 Diese Konzepte werden gestiitzt durch eine

heitlichkeit und impliziten Ordnung von Bohm.
Vielzahl an Methoden, in Gruppen Ergebnisse hervorzubringen, die nur in und durch die Gruppe
erbracht werden konnen. (Dialogmethode, World Cafe, Future Search Conferences, Open Space
u.d.)

Ein dritter Fundus kollektiver Weisheit eréffnet sich durch die kulturelle Evolution des Men-
schen. Die kulturell determinierte kollektive Intelligenz fasst zusammen, was die Spezies Mensch

so besonders macht und vor allen auszeichnet. Es ist ihre Fihigkeit zur Reflektion und kulturellen

Entwicklung. Der Mensch ist in der Lage, die Erfahrungen und Erkenntnisse seines Lebenspro-
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zesses zu erfassen und nachfolgenden Generationen sowohl in universellen als auch in gruppen-
spezifischen Kulturgiitern zur Verfiigung zu stellen. Die kulturellen Fahigkeiten unseres Wesens
werden immer wieder neu erlernt und sozialisiert und wirken vorrangig unbewusst.*”

Ausgehend von diesen Uberlegungen vertraten wir die These, dass die Nutzung von Mythen die
Unternehmen zu ,,Meistern der Innovationsprozesse machen kdnnte. Innovationsprozesse gelan-
gen zu groflerer Wirksamkeit, wenn die unbewusst wirkenden, kulturell sozialisierten Teile der
menschlichen Kompetenz bewusst und so der gezielten Transformation zugénglich gemacht wer-
den. In der konkreten Praxis der Organisationsentwicklung konnten die bereits seit geraumer Zeit
erfolgreich genutzten Formen der Beteiligung von Fiihrungskriften und Beschiftigten an Verén-
derungsprozessen zu mehr Kreativitdt und Entfaltung fiihren.

Einerseits nimmt die Organisation verdnderte Umfeldbedingungen als Anforderung wahr, sich zu
verdndern. Andererseits existiert eine Grundiiberzeugung der Organisation, dass Verdnderung
bewdltigbar ist, auch ohne genau zu wissen, was im Detail am Ende erreicht wird. Die Organisa-
tion verldsst sich dabei auf ihre kollektive Intelligenz, die Fahigkeit, im vorhandenen organisatio-
nalen Feld den Weg zu erspiiren, zu erkunden und zu gehen, der der Organisation Erfolg ver-
spricht.

Das Management moderner Organisationen ist gefordert, Kommunikation und Kooperation im
Unternehmen so zu organisieren, dass im Ergebnis des Organisationshandelns sowohl die indivi-
duellen als auch die Leistungspotentiale der Organisation selbst genutzt werden konnen. Die Leis-
tung einer Organisation ist darauf ausgerichtet, ein bestimmtes Bediirfnis des Marktes zu befrie-
digen. Dafiir schafft sich die Organisation Prozesse und Strukturen und hélt Ressourcen vor. Die
Organisation entwickelt die Fihigkeit, die Ressourcen zur Bediirfnisbefriedigung des Marktes,
zur Sicherung des Eigentums und zur Reproduktion der Beschéftigten aktiv einzusetzen. Aus
dem Zusammenspiel von Strukturen/ Prozessen, Handlungen und Werten resultiert eine bestimm-
te Art der Bewiltigung von Anforderungen an die Organisation. *

Die Fiahigkeit der Gruppe von Menschen, die einem Unternehmen angehdren, alle anfallenden
Aufgaben der dieser Organisation zu bewiltigen, ist die organisationale Kompetenz. In Anleh-
nung an den Kompetenzbegriff von Frei et.al., die Kompetenz als Zusammenspiel von Werten,
Bediirfnissen, Erfahrungen und Fahigkeiten im Verlauf der Auseinandersetzung mit der Tatigkeit
definiert haben (Verlaufsqualitét psychischer Téatigkeit), beschreibt Baitsch organisationale Kom-
petenz als ,,Qualitdt der Steuerung der organisationalen Selbstdefinition und des organisationalen
Wissens“.** Der Begriff der kollektiven Intelligenz wird ebenfalls als Prozess oder auch Verhal-
ten definiert, als ,,den bewussten Umgang einer Gruppe von Menschen mit dem geistig-
emotionalen Feld, in dem sie zusammen wirken“.® Damit kann diese Kompetenz durch perfor-
mative Akte in seiner Emergenz hervortreten. Im Unternehmen erscheint die kollektive Intelli-
genz aus dieser Sicht als organisationale Kompetenz. Ist diese organisationale Kompetenz von

gemeinsam geteilten Normen des Wahrnehmens, Denkens, Kooperierens und Kommunizierens
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geprigt, so bildet sie ein Element der Unternehmenskultur.

Die organisationale Kompetenz ist so verstanden nur entwickelbar, wenn alle Organisationsmit-
glieder an der Verdnderung der Steuerungsmechanismen der Organisation und des Selbstver-
standnisses beteiligt werden. Im Beteiligungsprozess werden Bedingungen geschaffen, die kol-
lektive Intelligenz der Organisation zu erschlielen.

Kollektive Intelligenz ist ein Phidnomen, das im Ergebnis von Selbstorganisationsprozessen ent-
steht. Es ist nicht steuerbar, die Ergebnisse sind unvorhersehbar. Gleichwohl koénnen bestimmte
Bedingungen geschaffen werden, die Emergenz, d.h. das Entstehen von diesen nicht vorhersehba-
ren Ergebnissen, zu befordern.

Als Grundform kollektiver Wirklichkeitsdeutung von Sachverhalten und Ereignissen in symboli-
scher Form biindelt der Mythos das Erfahrungswissen der Menschheit zu existentiellen Fragen in
Narrationen. Mythen sind eine der urspriinglichsten Formen des Wissensmanagements, weil sie
Lebenswissen iiberliefern und deuten. Dabei geht es stets um existenzielle Fragestellungen, wie:
Woher kommen wir? Wie entsteht Leben? Wie entwickeln wir uns, und was ist uns lebenswich-
tig? Wohin gehen wir? Was bleibt von uns? Seit Jahrtausenden bieten die Mythen dafiir Deutun-
gen von Sachverhalten, Ereignissen, Einsichten. Sie bergen universelle Erfahrungsmuster und
geben Wissen weiter, die ,,lessons learned* aus den Projekten des Lebens.

Im Monomythos des Helden sind die existentiellen Fragen der Menschheit zu Wandel und
Wachstum verankert. Sie bilden ein unerschopfliches Reservoir an Erfahrungswissen der
Menschheit zu Entwicklung und Verdnderung. Ein solches Modell wirkt umso starker, je tiefer es
auch kulturell in den Menschen und der Gesellschaft verankert sind. Es ist eines der Phdnomene
kollektiver Intelligenz, dass sich die Emergenz aus dem unbewussten Gemeinsamen speist — den
iiber viele Jahrhunderte und Jahrtausende angereicherten und sozialisierten Erfahrungen der Men-

schen, die sich in den Mythen finden.

6.6. Vertrauen und Vertrauenskultur durch das Heldenprinzip

In der Ausgabe 1/2011 der praeview ,,Das Andere” stellten die beiden Autorinnen den Ansatz des
Heldenprinzips als Strukturierungsmdglichkeit fiir Innovationsprozesse vor. In dem Beitrag in der
Praview 1 2012 beschrieben sie dessen Nutzen zur Entwicklung einer gemeinsamen Identitdt der

Organisation und einer Vertrauenskultur im Unternehmen.

Vertrauen in der Zone von Wissen und Nicht-Wissen

Seit sich die alten Griechen davon verabschiedet hatten, ihr Leben als ausschliellich gotterbe-
stimmt zu betrachten, haben im Zuge der Aufkldrung menschliche Erkenntnis und Vernunft die
Oberhand tiber die Gestaltung von Arbeit, Kooperation und Organisation gewonnen. Doch trotz-
dem entziehen sich erlebte Situationen in Organisationen oftmals dem reinen Verstehen. Planung

und Agieren in Unternehmen vollziehen sich auch in einer Zone zwischen Wissen und Nichtwis-
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sen — dem Vertrauen auf das Gelingen. Unternehmensalltag ist davon ganz entscheidend geprégt.
Denn er ist eine unendliche Abfolge von Kommunikationssituationen, in denen sich Menschen
treffen, die nicht stédndig in die Aushandlung ihrer Beziehung treten konnen. Sie bendtigen ein
gemeinsames Fundament, auf dem sie immer wieder neu in Kontakt kommen. Dieses Fundament
ist ein intuitives Gesplir fiir das Maf} an (Erwartungs-) Sicherheit, dass auch risikoreiche, neue
Situationen gemeinsam bewiltigt werden. Von diesem Vertrauen, den prireflexiven Grundan-
nahmen, ® wird das Handeln in einer Organisation in viel hoherem MaBe bestimmt als durch

Wissen iiber Fiihrung, Kommunikation oder Change-Modelle.

Vertrauen als Reduktion von Komplexitit

Luhmann bezeichnete Vertrauen als Mittel zur Reduktion von Komplexitét, was zu ,,mehr Mog-
lichkeiten des Erlebens und Handelns* fiihrt. ” Vertrauen hilft demnach Menschen, sich nicht im
Detail zu verlieren, sondern ein gesamthaftes Bild von Situationen zu entwickeln, das schnelle
Reaktionsfahigkeit ermoglicht. Endress spricht in diesem Zusammenhang von der Funktion des
Vertrauens als ,,ein(en) Mechanismus des Absehens von Mehrdeutigkeit bzw. Ambiguitét, d.h zur
Ermoéglichung typisch eindeutiger Interpretationen und .... als ein(en Mechanismus der Ausblen-

« 68 yertrauen entsteht durch Erfah-

dung von Ambivalenz, d.h. des Stillstellens der Reflexivitit.
rung in Interaktionsgeschichten. Diese Erfahrung gribt sich in das Hirn ein. Sie wird in das Un-
bewusste integriert, lenkt von dort aus auf méchtige Weise die Wahrmehmung und diese wiede-
rum ruft Verhalten hervor.

Vertrauen ist also ein Ausdruck des Grundbediirfnisses nach Orientierung und Vereinfachung.
Ein Mangel an Vertrauen fiihrt zu Unzufriedenheit, Unruhe, Stress. Vertrauensmangel ist ein
starker psychischer Belastungsfaktor. Deshalb stellen sich Unternehmen die Frage: Wie kann
Vertrauen in Prozessen gestirkt werden, die eher durch Ungewissheit und Risiko geprigt sind?

Unser Konzept setzt hier an. Die Bewiltigung von Wandel wird entlang eines ,,roten Fadens*

fokussiert. Dieser Leitfaden ist das Heldenprinzip.

Auseinandersetzung mit den sozio-6konomischen Konzepten zum Vertrauen
Der Weg einer Organisation, eines Teams oder einer Person im Heldenprinzip vollzieht sich iiber:

e den Akt der Vorbereitung zur Abldsung von bekannten Wegen und Mustern (Akt 1),

* den Akt der Auseinandersetzung mit bislang unbekannten Herausforderungen und Aufga-
ben bis hin zum Erreichen einer vollig neuen Qualitit des Handelns, die vor allem trans-
formatorische Qualitét besitzt (Akt 2).

* den Akt der Anndherung an die ,,alte Umgebung®, die mit der neuen Qualitit von Handeln
selbst verdndert wird (Akt 3).

Mit diesem Modell werden Innovationsprozesse konsequent und ganzheitlich als soziale Ent-
wicklungsprozesse begriffen. Im Mittelpunkt steht der Akteur, ob Organisation, Team oder Per-

son. Auf dem Heldenweg 16st sich der Held allméhlich von seiner (alten) Identitdt, ohne genau zu
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wissen, worin seine neue Identitdt bestehen wird. Dieser Zustand macht verletzlich, angreifbar,
unsicher. Damit folgen wir in unserem Vertrauenskonzept zunéchst dem von Osterloh & Weibel
zusammengefassten Vertrauensbegriff: ,,Vertrauen ist der Wille, sich verletzlich zu zeigen.« ®
Unsere Forschungen mit den Praxispartnern, Unternehmen und Fiihrungskréften aus verschiede-
nen Unternechmen zeigten jedoch, dass Vertrauen weit iiber die sozial-6konomischen Uberlegun-
gen von Osterloh/ Weibel hinausgeht.

*  Vertrauen zeigt sich nicht als Wille. Dies setzte Bewusstheit und Reflexion voraus. Ver-
trauen ist vielmehr ein intuitives Gesplir fiir das Mall an (Erwartungs-) Sicherheit, dass
auch risikoreiche, neue Situationen bewiéltigt werden. Von diesem Vertrauen, die auch als
prareflexive Grundannahmen bezeichnet werden, wird das Handeln in einer Organisation
in viel hoherem MaBe bestimmt als durch Wissen iiber Fithrung, Kommunikation oder
Change-Modelle. In Situationen, die eng mit Ungewissheit verkniipft sind, ist die Triebfe-
der des Handelns nicht das Wollen, sondern ein im gesamten sozialen System vorhandenes
BEDURFNIS nach Verinderung, Entwicklung oder Vervollkommnung.

*  Vertrauen wird als RESSOURCE benétigt, um auch in Anbetracht komplexer Entschei-
dungssituationen handlungsféhig zu bleiben. Wenn Luhmann Vertrauen als Mittel zur Re-
duktion von Komplexitét bezeichnet, was zu ,,mehr Moglichkeiten des Erlebens und Han-
delns“ . Eine innere Quelle sind die im Unbewussten abgespeicherten Erfahrungen der
Menschheit, die in den Mythen verankert sind. (vgl. Punkt 6.7)

*  Vertrauen entsteht durch Erfahrung in Interaktionsgeschichten. Diese miissen nicht selbst
erlebt sein, sondern kdnnen sich in Mythen und Mérchen, Unternehmensgeschichten und
Fallbeispielen abbilden. Sie werden in das Unbewusste integriert, lenken von dort aus auf
michtige Weise die Wahrnehmung und diese Wahrnehmung wiederum ruft vertrauensvol-
les oder misstrauisches Verhalten hervor.

*  Vertrauen ist ein Ausdruck des Grundbediirfnisses nach Orientierung und Vereinfachung
fiir Situationen, in denen man verletzlich ist. Unsere anwendungsorientierte Forschung hat
gezeigt, dass das Modell ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* genau des-
halb diesen orientierenden Rahmen geben kann, weil es durch Erfahrung gespeist ist. Als
Essenz vielfiltigster Transformationserfahrung aus Jahrtausenden menschlicher Entwick-
lung bildet es ganzheitlich die energetisch/atmosphérische, geistige, emotionale und intui-

tiv/kreative Dimension tiefgreifender Verdnderungs- und Innovationsprozesse ab.

Entwicklung von Vertrauen

Mit den dsthetisch-kiinstlerischen Arbeitsweisen ist es moglich, diesen, oft auch ganz diffusen,
verbal kaum beschreibbaren Prozessen einen Ausdruck zu geben. Dieses gemeinsame Erleben
eines ganzheitlichen, vielféltigen und ineinander verwobenen Entwicklungsprozesses bringt eine
aus dem Inneren der Organisation wachsende Identitit im Unternehmen hervor. Aulerdem erfah-

ren die beteiligten Beschéftigten und Fiithrungskréfte durch die variable methodische Arbeit sehr
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direkt, in welchem MalBe sie sich auch auf ihre kreativen und intuitiven Fahigkeiten verlassen
konnen. Auf diese Weise entsteht Schritt fiir Schritt ein Vertrauen, das geprégt ist von der impli-
zit verankerten und im Unternehmen geteilten Grundannahme, wie Verdnderungsprozesse in Un-
ternehmen ablaufen und auf welche Ressourcen es sich stiitzen kann. Die Arbeit mit dem Helden-

prinzip verdndert die Unternehmenskultur.

Definition von Vertrauen

Fiir die empirische Arbeit fassten wir unsere Uberlegungen in Definitionen zusammen, die unter-

schiedliche Perspektiven von Vertrauen verdeutlicht haben.

Vertrauen
Vertrauen ist ein Merkmal des Verlaufs der psychischen Téatigkeit von Menschen. Es ist
die tiberweigend unbewusst wirkende Annahme, dass Entwicklungen einen positiven
bzw. erwarteten Verlauf nehmen. Vertrauen (als auch Misstrauen) haben die Funktion der
Reduzierung von Komplexitit der sozialen Wirklichkeit. Durch Vertrauen werden somit
Beurteilungs-, Aushandlungs- , Planungs- und Kooperationsprozesse in Unternehmen ef-
fizienter. Wir unterscheiden:

Selbstvertrauen
unter Selbstvertrauen verstehen wir die Gewissheit des Einzelnen oder einer Organisati-
on, die verschiedenen vertrauten und fremden Situationen des Lebens im Sinne eigener
Werte, Ziele und Bediirfnisse bewdltigen zu konnen. Kernpunkte des Selbstvertrauens
sind die Selbsterwartungen sowie die verfligbaren internen und externen Ressourcen.

Beziehungsvertrauen
unter Beziehungsvertrauen verstehen wir die Gewissheit des Einzelnen oder einer Orga-
nisation, dass das Verhalten anderer Personen und Organisationen bei der Bewéltigung
verschiedener vertrauter und fremder Situationen des Lebens im Sinne eigener Werte,
Ziele und Bediirfnisse wirkt.

Prozessvertrauen
unter Prozessvertrauen verstehen wir die Gewissheit des Einzelnen oder einer Organisati-
on, dass der Ablauf von Aktionen, Handlungsfolgen und Klérungsprozessen die Bewilti-
gung verschiedener vertrauter und fremder Situationen ermdglicht.

Organisationsvertrauen

unter Organisationsvertrauen verstehen wir die Gewissheit des Einzelnen oder einer Orga-
nisation, dass die Wahrnehmung- und Aktionsmuster einer Organisation die Bewailtigung

verschiedener vertrauter und fremder Situationen ermdglichen.
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6.7. Heldenprinzip, Management des Ungewissen und Mythos

6.7.1. Buchprojekt

Im Jahr 2011 wurde das Projekt eingeladen, sich an einem Buchprojekt zu beteiligen, dass sich
mit dem Management von Ungewissheit auseinandersetzt.”' Ausgehend von der paradoxen Fra-
gestellung, wie Gewissheit in der Ungewissheit erzeugt bzw. gestiarkt werden kann, wurde auf das
archetypische Wissen der Menschheit verwiesen, das als kulturell verankerte kollektive Weisheit
(vgl. Punkt 6.5) in Mythen, Mérchen und auch in Ritualen steckt. Das Heldenprinzip wird als
kulturelles Grundmuster beschrieben, das Transformationen vorbereitet, Ubergiinge greifbar
macht und die Transformation zur Wirkung bringt. Ahnlich wie in Ritualen wird das Heldenprin-
zip als Rahmen analysiert, der von Ungewissheit des Ergebnisses und der einzelnen Prozesspha-
nomene ausgeht, aber dem Geschehen eine Aktions- und Akteur-Struktur gibt, die dem Men-
schen, der Organisation helfen kann, mit mehr Vertrauen in diese Situationen der Ungewissheit

zu gehen und sie zu bewaltigen.

6.7.2. Auseinandersetzung mit Mythos und mythischem Denken

In der Auseinandersetzung mit dem Projekt, den Diskussionen mit Partnern, Gésten, Kollegen
und Vertretern der Wirtschaft wurde immer wieder deutlich, dass die Arbeit mit dem Mythos, ja
mythisches Denken irritierend oder gar verstdrend wirkt. Es war Aufgabe im Projekt, die kultur-
wissenschaftlichen, philosophischen und auch psychologischen Rezeptionen des Themas aufzu-
arbeiten und fiir das Projekt produktiv zu machen.

In dem Buchbeitrag wurde aufgezeigt, dass der Umgang mit Ungewissheit an tiefere Ebenen un-
seres Bewusstseins ankniipfen muss, an grundsitzlichere Uberzeugungen und Einstellungen, die
im Unterbewussten abgespeichert sind und auf die in Gefahrensituationen blitzschnell zuriickge-
griffen werden kann.

Eine Quelle dieser tief verankerten Ressourcen ist das mythische Potential, das wir Menschen in
uns tragen. Doch welche Qualitét hat dieses mythische Potential, wo kommt es her?

Der Psychologe und Systemtheoretiker Norbert Bischof ging u.a. dieser Frage in seinem Werk
»Das Kraftfeld der Mythen* nach. Er identifizierte Parallelen zwischen Mythen und Organismen,
die begriinden, warum es sowohl in den Mythen als auch bei Organismen eine iiberaus reiche
Vielfalt der Form und eine hohe Stabilitit des Kerns gibt, warum nicht alle iiberleben und wie sie
sich anzupassen haben.”” Mythen iiberleben nur dann, wenn sie in einer bestimmten Zeit von hin-
reichend vielen Menschen wahrgenommen, verstanden und wert gefunden werden, sie weiter zu
erzdhlen. Sie miissen also deren Erfahrungen und Empfindungen ansprechen, unabhingig vom
erzdhlten Gegenstand und der Zeit, in der ein Geschehen stattfindet. Mythen bedienen sich Bilder,
,um etwas ganz anderes besser verstidndlich zu machen, etwas, das wirklich rétselhaft und qué-

lend erklarungsbediirftig erscheint, viel geheimnisvoller als die duflere Erfahrungswelt der physi-
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schen und gesellschaftlichen Tatbestinde selbst....”” Es ist die eigene, innere seelische Welt , die

Welt der Begierden und Affekte, des komplizierten Mechanismus von treibenden, hemmenden,
steuernden Seelenkriften des Menschen, die im Mythos versinnbildlicht wird. In Mythen wird
also das hochkomplexe System der Motivation des Menschen beleuchtet; Themen sind Fragen
des Seins und des Handelns. Der Mythos schafft einen Zugang zu dieser inneren, oft nicht be-
wussten Welt des Menschen, bietet Erklarungsmuster, schafft Bewusstsein fiir die ablaufenden,
teils verstorenden Situationen, ermdglicht {iberhaupt erst eine Organisation dieses Motivationsge-
fiiges und erzeugt damit einen Sinn.” Dabei ist der Mythos nicht wissenschaftlich exakt, wird
auch nicht, wie in der Wissenschaft, auf Begriffe gebracht. Widerspriichliche und vielfarbige
Erfahrungen und Erscheinungen werden nicht bis in das Kleinste zerlegt, sondern eher summa-
risch dargestellt als eine Substanz, auch als Numinosen oder mythische Substanz bezeichnet.”
Die Gotterwelt der Griechen zeigt sehr anschaulich, dass Phdnomene wie z.B. ,,Frohsinn®, ,,Lie-
be“, ,,Mut*“, ,,Schutz, ,Fiirsorge” als gottliche Individuen dargestellt werden, die {iber das ganze
Repertoire an widerspriichlichen Verhaltensweisen verfiigen, wie die Menschen auch. Auf diese
Weise werden durch Mythen keine starren Begriffe fiir Qualitdten des Erlebens gesetzt, sondern
Verhaltensweisen erzihlt, die das Leben der Menschen widerspiegeln. Zu guter Letzt hat die My-
thenforschung auch beschiftigt, warum es Ahnlichkeiten zwischen den Mythen verschiedener
Kulturen gibt. Neben der Ubertragung und Adaption von Mythen durch direkten Kontakt zwi-
schen verschiedenen Volkern™® ist vor allem das Verstindnis des Mythos’ als Verbildlichung
innerer Seelenzustinde des Menschen eine Begriindung fiir Ahnlichkeiten und Analogien zwi-
schen den Mythen der Volker. Andererseits zeigen die Mythen diese Welt eben auch auf, dass
sich die Menschen im Erleben und Verarbeiten von Lebenssituationen im Kern wenig unterschei-
den. Dies ist eine zutiefst volkerverbindende Idee. Der Monomythos des Helden nach Campbell
ist einer der Nachweise dieser menschheitsumspannenden Ideen von Leben und Entwicklung.

Mythen sind jedoch nicht nur Quell von Selbst- und Welterkenntnis, sie sind auch Orientierungs-
hilfe fiir das Verhalten. Diese Orientierungshilfe kann fiir uns Menschen sehr niitzlich sein, da wir
zwar mit einer Unmenge an Handlungsmoglichkeiten konfrontiert sein kdnnen, aber der emotio-
nal-moralische Bewertungsrahmen der Handlungsfolgen — je nach Erfahrungs- und Sozialisati-
onshintergrund - oftmals sehr begrenzt sein kann. Mit anderen Worten gesprochen, es steht die
Welt offen, aber der Einzelne kann sich nicht vorstellen, andere Wege gehen zu kénnen, als er
bislang gegangen ist. Diese Bewertungsmuster kommen daher als ,,das darf man nicht®, ,das
kann ich nicht“, ,,das schaffe ich nicht“ und vielen anderen Variationen. Insbesondere jungen
Menschen stehen noch nicht ausreichend viele eigene Handlungserfahrungen zur Verfiigung, die
sie bendtigten, um sicher entscheiden zu konnen. Der Mythos vermittelt mit seinen Geschichten
zusidtzliche Referenzbeispiele, wie in Situationen gehandelt werden kann. ,,Somit sind Mythen
also zu Bewusstsein gebrachte und damit der Auseinandersetzung erschlossene Grundmdglichkei-

ten der Selbst- und Welterfahrung. Es ist dabei keinesfalls erforderlich, dass sie dem Zuhorer
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immer auch eine moralische Nutzanwendung aufdringen. Zum Beispiel braucht das Bdse nicht
unbedingt gestraft und gesiihnt zu werden: Schon wenn es durchschaubar gemacht, wenn sein
Name genannt, wenn ihm seinen Funktion im psychologischen Gefiige der Fabel zugewiesen

. . . 77
wird, ist sein Bann gebrochen.

Die Mythen haben sich also deshalb als so auBerordentlich
iiberlebensfahig erwiesen, weil sie das Potential besitzen, die in den Tiefen der menschlichen
Seele verborgenen geheimnisvollen Kréfte sichtbar zu machen, ihnen Ordnung zu verleihen und
damit auch emotional beherrschbar zu gestalten.” In dieser Hinsicht sind die Mythen das Pendant
zur Wissenschaft, die von kiihler Rationalitit beherrscht ist, aber auch immer wieder auf (unhin-
terfragte ) lebensweltliche Grundannahmen zuriickgreifen muss, so dass der Wahrheitsanspruch
des wissenschaftlichen Denkens dem des mythischen Denkens beileibe nicht iiberlegen ist. Die
unvoreingenommene Anerkennung mythischer Tatsachen, so wie auch wissenschaftliche Er-
kenntnisse behandelt werden, ist eine Voraussetzung fiir ein wesentlich tiefer gehendes Verstind-
nis unserer Welt, zu der auch die Arbeitswelt gehort.

Wenn wir vom Referenzrahmen ,,Allgemeine menschliche Natur* einmal absehen und in das
sozio-kulturelle System Unternehmen schauen, erkennen wir Ahnlichkeiten. Die mentalen Muster
und Werte des Unternehmens, die grundlegenden Annahmen und Bewertungsrahmen des Han-
delns, das alles liegt unter der Oberfliche des Sichtbaren.” Sie zu erkennen helfen Mythen, also
die im Unternehmen immer wieder erzéhlten Geschichten. Diese Geschichten lassen Handlungs-
moglichkeiten und —spielrdume, die das Unternehmen bereithélt, schneller und tiefgriindiger er-
kennen als es ausschlieBlich aus eigener Erfahrung moglich wire.

Kehren wir zuriick zu den Adaptionsmoglichkeiten der Mythen. Sie haben iiber die vielen Stufen
ihrer miindlichen Uberlieferung viele Abwandlungen erfahren, sind mit der Phantasie, der Sym-
bolik, den Metaphern ausgestattet worden, die zu einer guten Gestalt gefiihrt haben. Bischof
nennt das ,,Gleichgewicht”, das sich in einem kollektiven Prozess herausschilt. Das Gleichge-
wicht zeichnet sich durch einen stabilen Kern aus, der dann in verschiedenen Variationen mit
phantasievollen Bildern, kreativen Wendungen, eindriicklichen Symbolen und lebendigen Meta-
phern ausgestaltet wird. Diese Qualitdt der Mythen fiihrt auch zu einer Adaption umgekehrter Art.
Die Mythen werden zur Projektionsflache der je eigenen Erfahrungen und bereichern das Erkun-
den individueller Seelenwelten sowie den Umgang mit der eigenen Motivdynamik. Das Gleiche
gilt fiir die Kultur sozialer Systeme, die im {ibertragenen Sinn die Seelen der Organisationen
kennzeichnen.

Offen bleibt die Frage, ob sich die Mythen fortpflanzen. Auch dazu gibt Norbert Bischof Ant-
wort. Nach Dawkins® verhalten sich auch immaterielle Inhalte unter bestimmten Voraussetzun-
gen wie Gene, die er dann ,,Meme* nennt. Meme sind Ideen, Bilder, Vorstellungsinhalte und
Verhaltensmuster, die sich durch Mitteilung oder Nachahmung auf andere Trager libertragen und
somit ausbreiten konnen.®' Das heiBt, selbst wenn wir Menschen schon in friiher Kindheit, in

lange zuriickliegender Zeit diese Geschichten gehort haben, stehen sie uns als Potential zur Ver-
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fligung. Der konkrete Inhalt muss nicht mehr bewusst sein; doch die im Mythos enthaltenen Mus-
ter und Werte sind sozialisiert.
»Ein Mem ist umso erfolgreicher, je besser es dazu beitragen kann, Gleichgewichtszustéinde im

82 .
“**Wenn sich

paradoxen Kréftespiel der menschlichen Affektivitdt zu finden und zu stabilisieren.
ein Mythos in dieser Nische, dieser Okologie eingenistet hat, dann verbreitet er sich in Musik und
Theater, in Sprichwortern und dem Drama. Er ist gefliigeltes Wort und Begriindungsmuster von
Handlungen.

Jede Zeit hat dabei ihre eigenen Brennpunkte. Der Brennpunkt, der hier in Anbetracht der heuti-
gen Anforderungen an Wirtschaft verhandelt werden soll, ist einer der Bewiéltigung des Para-
doxons von Stabilitit und Flexibilitit. Ubersetzt in eine ganz praktische Frage heift das doch fiir
den Einzelnen nichts anderes als ,,Wie kann ich mich weiter entwickeln, ohne mich zu verlieren,
personlichen Schaden zu nehmen oder zu scheitern?*. In Unternehmen steht die Frage ,,Wie kon-
nen wir uns weiterentwickeln, ohne unsere Existenz in Frage zu stellen und an Effizienz zu ver-
lieren?* Unsicherheit, Ungewissheit, Risiko sind keine objektiv gegebenen Situationen von Men-
schen, sondern an die Subjektivitit des Einzelnen gebundene Erlebenszustinde. Was ein Mensch
als Unsicherheit empfindet, ist fiir den anderen vielleicht schon ein hohes Mal} an Sicherheit.
Auch bei der Bewaltigung dieser Situationen kann es kein einheitliches Rezept geben.

Der Anforderung in der Wirtschaft, Unsi-
cherheit zu wagen, Risiken einzugehen wird
nicht mit einer Analyse oder fixierten Be-
grifflichkeiten geldst. Der Mythos bietet
jedoch eine Vielzahl an Geschichten, in
denen die Protagonisten unterschiedlichste
Bewidhrungsproben zu bestehen haben, von

denen sie vorher nicht wissen, ob und wie

sie bestehen werden.

Abbildung 11: Kippbild Heldenprinzip - Arbeitswelt

Gleichzeitig konnen auch in heutiger Zeit Mythen begriindet werden. Die z.B. im Forschungspro-
jekt erarbeiteten Innovationsgeschichten, die darauf ausgerichtet sind, die dem erfahrenen und
erlebten Prozess innewohnenden ideellen und materiellen Bewegungen einen metaphorischen,
zeichen- und symbolgestiitzten Ausdruck zu verleihen, konnten durch Weitererzéhlen oder Nach-

ahmen mythischen Gehalt erlangen. Dariiber entscheiden jedoch nicht wir, sondern ,,die Gotter*.

Die Qualitdt des Mythos und des mythischen Denkens besteht fiir die Unternehmen und deren
Akteure darin, dass die emotionale Ebene und damit die Motivationsdynamik beriihrt wird, was
zu Reaktionen fiihrt, die wiederum als affektive Reaktionsmuster kommunizierbar werden.

Motivationsmuster werden durchschaubar, Neue, unbewusst wirkende Motivstrukturen werden
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sichtbar, erhalten eine Ordnung, ermutigen zur Bewéltigung der immer gleichen oder &hnlichen
Themen, die doch in unterschiedlichem Gewand daher kommen. Der Verweis auf Jahrtausende
alte Erfahrung, die in den Mythen verankert sind, kann Vertrauen stiften. Mit den Mythen und
dem mythischen Denken werden Wahrnehmungs-, Bewertungs- und Entscheidungsmuster (Kul-
tur) tiefgriindiger und lebendiger zugénglich und kénnen Gegenstand der Verstdndigung werden.
Das Unwégbare, Undurchschaubare, Vage, Unheimliche oder auch Diffuse wird nicht nur nicht

abgespalten oder entwertet, sondern ganz explizit Teil der Normalitédt eines Unternehmensalltags.

6.8. Mit Dramaturgie nach dem Heldenprinzip zu Kreativitat und Inspiration

Im Zuge der Aktionsforschung mit den Unternehmen und weiterer wissenschaftlicher Recherchen
im zweiten und dritten Projektjahr arbeiteten wir die Erkenntnisse heraus, die wir zum Einsatz der
Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip gesammelt hatten.

1. Asthetische Herangehensweisen finden zunehmend Eingang in das Management aufgrund ihrer
auf Menschen orientierten Verfahren. Die Asthetisierung und Emotionalisierung des Manage-
ments aktiviert die Kreativitit der Beschiftigten als bestimmende Ressource kiinftiger Wettbe-
werbsfahigkeit.

2. Der mythologische Ansatz kniipft an tief verwurzelte und unbewusst wirkende Wahrneh-
mungs- Erfahrungs- und Bewertungsmuster der Menschen an. Dieser Erfahrungsschatz ist — als
»kollektive Intelligenz* und ,.kollektives Gedachtnis®, ob bewusst oder unbewusst, im Menschen
wirksam und prigt seine Bediirfnisse, Werte und inneren Bilder. Der Zugriff auf den Mythos ist
gestiitzt von der Erkenntnis, dass humane Wachstumsprozesse auf einem universellen Zyklus
fulen, wie in weltweiten Heldenmythen beschrieben. Die Nutzung der prototypischen Struktur
der Heldenreise 10st bei den Beteiligten die intensivste emotionale Resonanz aus, weil darin ,,uni-
versell menschliche Inhalte* beschrieben werden. Diese Erkenntnisse finden seit Jahrzehnten
erfolgreiche Anwendung beim Schreiben von Drehbiichern fiir Filme.

In einem Verdnderungsprozess nach dem Heldenprinzip wird der Mensch auch als kulturelles
Wesen wahr- und ernst genommen. Die Beteiligten fiithlen sich in ihrer kulturellen Kompetenz
bestédrkt. Zum Teil beginnen sie von Neuem, sich mit Mythen, aber auch anderen kiinstlerischen
Ausdruckmaoglichkeiten zu beschiftigen. Die archetypische Struktur des Heldenmythos bildet die
assoziative Basis fiir die spezifischen Aufgabenstellungen in den Unternehmen. Typische Ent-
wicklungsphasen des Verdnderungsprozesses sind fiir alle Beteiligten auf einem gemeinsamen
Fundament nachvollziehbar und beeinflussbar. Auf eindriickliche Art konnen Fragen fiir den
Innovationsprozess generiert, Thesen gebildet, Analyseinstrumente entwickelt und unterstiitzende
Methoden erprobt werden.

3. Die Bild- und Erzdhlsprache, die kiinstlerischen und erfahrungsorientierten Interventionen,

aktivieren die analogen und kreativen Potentiale der Menschen. Die Beteiligten werden darin
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bestarkt, die Welt mit ihrem Korper, ihrer reichen Emotionalitdt und dem Verstand wahrzuneh-
men und zu erspiiren. Bildhaftigkeit, Metaphernarbeit, Korpereinsatz und gestaltendes Verdndern
entspricht dem Bediirfnis von Menschen, enge Beziige zwischen der eigenen Arbeit und dem
eigenen Leben, der eigenen, ganzen Personlichkeit herzustellen. Das Neue ist dann héufig gar
nicht so bedngstigend neu, sondern als neue Situation, die gleichzeitig spannend ist, auch mit
anderen Situationen vergleichbar. Diese kiinstlerisch-dsthetische Komponente des Konzeptes
kommt dem Unternehmen zugute. Die Beteiligten lernen, auch andere Wahrnehmungskanile in
ihrer Arbeit zu nutzen. Sie konnen oft frither erspiiren und erkennen, was zu verdndern und zu
verbessern ist.

4. Innovationsverldufe werden als dramatische Kurvenverldufe mit exemplarischen Spannungs-
bogen, Handlungsabldufen und reprisentativen Rollenmustern gestaltet. Sie setzen Emotionen
und Energien frei. Der dramaturgische Ansatz ermoglicht die natiirliche Integration der Wider-

spriiche in den Entwicklungsprozess, denn dies ist ,,das Leben selbst™ (Abbildung 12)

SPANNUNGSBOGEN - Dramaturgie

1. Akt 2. Akt 3. Akt

Der Aufbruch Im Land der Abenteuer Die Ruckkehr
Der Held hort seinen Ruf In unbekanntem Land Cereift und belohnt kehrt
(Auftrag/Aufgabe) und bewdltigt der Held mit der Held zuruck und
wagt sich fir seine Beistand und gegen verandert  somit  sich
Vision in die Fremde. Widerstande den Weg selbst und seine Umwelt.

der Prufungen.

[ «© o
o @
Gewohnte L 4 i Verinderte
Welt < gewohnte Welt
o o —*
Unbekannte
Welt

Abbildung 12: Gestaltung des natiirlich spannungsgeladenen Entwicklungsprozesses durch Dramaturgie

5. Der zentrale Bestandteil der Innovationsdramaturgie ist die Bewéltigung von Widerspriichen.
So ist bereits die erste Szene, der ,,Ruf* - faszinierend und bedrohlich. Ambivalenzen durchziehen
den Heldenzyklus. Campbell charakterisiert den Helden deshalb als den Meister im Umgang mit
Widerspriichen:

,» Die Gegensatzpaare von Sein und Nichtsein, Leben und Tod, Schonheit und Héss-
lichkeit, Gut und Bose und all die anderen Gegensétze, die die Kriafte des Menschen
in Furcht und Hoffnung halten und sein Handeln auf Taten der Verteidigung und des
Eroberns richten, sind die Symplegaden, die zusammenprallenden Felsen, die den
Wanderer zermalmen, zwischen denen der Heros aber heil hindurch geht.* 8

Die Stédrke der Mythen besteht darin, dass sie infolge ihrer gefithlsméBig-unreflektierten Veranke-

rung in stirkerem Male als eine intellektuelle Erkenntnis das Verhalten einer groBeren Zahl von

Menschen in dhnlichen sozialen Situationen koordiniert und festigt.
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6.9. Synthese der verallgemeinerbaren Ergebnisse zur Modellbildung Innova-

tionsdramaturgie Heldenprinzip

6.9.1.

Der Entstehungsprozess des Modells

In der Modellbildung brauchte es neben der inhaltlichen Durchdringung und Fokussierung eben-

falls eine addquate dsthetische Darstellung.

LEITFADEN
1. Akt: Der Aufbruch 3. Akt: Die Riickkehr

Bekannte Welt

Die Uberwinden

Die Uberwindung

Sehralle

Ungewohnte Welt
Der Weg der Prifungen
Die Belohnung

Die héchste Priifung

2. Akt: Im Land der Abenteuer

1. Akt: Der Aufbruch 3. Akt: Die Riickkehr

Bekannte Welt

SCHWELLE

——

2, Akt: Im Land der Abenteuer

Versuch 1 (2010):

Roter Faden der Verdnderung: alle
wichtigen Elemente sind enthalten, aber
es fehlt noch die Erkennbarkeit der
Dramaturgie auf einen Blick. Das
Schema hat noch keinen Symbolcharak-

ter.

Versuch 2 (2011):

Die Welle der Verdnderung: als Form
fiir einen ungewissen Prozess, der an-
schwillt und wieder abebbt, nédhert sich
einem Symbol. Es bleibt aber so un-
greifbar, dass man damit nur schwer
in sich strukturierten Prozess

einen

erldutern kann.

Versuch 3: (2012)

Erster Name: Rad des Wandels — so war
das Schema bereits sehr hilfreich und
brauchbar. Zweiter Name: Kompass fiir
Innovation und Wandel — dieser Name
scheint uns das griffigste und schliis-
sigste Symbol fiir unsere Absicht. Hier
ist die FEinteilung in die drei groBen
Akte des Wandels zugunsten von Ver-

einfachung im Schema nicht enthalten.

Abbildung 13: Darstellung Heldenprinzip 1) Nina Trobisch 2) Christine Kriiger 3) Kerstin Kais
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Abbildung 14: Ausschnitte der Darstellung Heldenprinzip in 3 Akten, Grafik Kerstin Kais

Die letztendlich adaptierte Struktur des Heldenprinzips (Vgl. Abbildung 15) zeichnet sich durch
eine klare Unterteilung in drei Akte (Phasen) sowie 11 Szenen aus.

Der Akt ,Land der Abenteuer” wurde klar auf die mogliche Vielfalt sowie die Zuspitzung der
Entwicklung hin zur hochsten Priifung fokussiert.

Auch der Akt ,,Riickkehr* wurde neu gefasst und klar von der Phase ,,Land der Abenteuer* abge-
grenzt. Zum Vergleich zeigt die Abbildung 9 das Konzept des Monomythos nach Joseph Camp-
bell. Die dramaturgische Gestalt des Heldenprinzips zeichnete sich mehr und mehr als Abbild
tatsdchlich erlebter Spannungsbdgen und Drehpunkte von Verdnderungs- und Innovationsprozes-
sen ab. Die Dynamik der Verdnderung entsteht, wie auch in der dramaturgischen Ausformung
von Prozessen, durch tief liegende Konflikte und Widerspriiche, die im Ausagieren von Repra-
sentanten bzw. Protagonisten zum Vorschein kommen. Das Heldenprinzip bringt diese Wider-
spriiche und Konflikte an die Oberfliche — als quasi natiirliche Quelle von Spannung und innerer
Beteiligung. Gleichzeitig verlduft das Heldenprinzip nach der dramaturgischen Form des Stati-

onsdramas.
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Obwohl der Held den Ruf gehért hat, halten ihn
innere und &uBere Widerstande zuriick, den Weg

Ein Mentor stiitzt den Helden mit Rat, Tat und

Vor dem Schritt ins Ungewisse muss sich
der Held dem Schwellenhditer stellen.

Erste Uberwindung

e |

HELDENPRINZIP — KOMPASS FUR INNOVATION UND WANDEL

Meister zweier Welten

Ruf
In seiner gewohnten Welt vernimmt der Held den Den Helden zeichnet eine ganzheitliche Qualitat
Ruf zur Verénderung. Etwas liegt im Argen oder im Denken und Handeln aus, da er beide Welten

neue Horizonte 6ffnen sich. in sich integriert.
N
Weigerung N
N
~
~ N Erneuerung

Im ehemals Vertrauten orientiert sich der Held,
\\ wie er das Gewonnene teilen und unter Beweis
stellen kann.

ins Unbekannte zu wagen.

Mentor

hilfreichen Gaben. Bekannte Welt
1 111 Zweite Uberwindung

Zwischen den Welten erkennt der Held seine

Schwelle

In der Landschaft der Priifungen bewaltigt der

Aufgabe: beide Welten miteinander
zu verbinden.

i / Schwieriger Rickweg
,," Gestérkt durch das Elixier, macht er sich auf den
H Ruckweg voller Widrigkeiten.

Weg der Priifungen [
— Elixier
—

Der Held wird mit dem Elixier belohnt.

Held immer gréBere Herausforderungen; er lernt

aus Erfolgen und Niederlagen. . .
Héchste Priifung

Der Held stellt sich mit ganzem Einsatz seinem
tiefgreifendsten Kampf.

Abbildung 15: Das Modell Heldenprinzip im Ergebnis des Projektes

6.9.2.

Das Modell

Parallel zu den konzeptionell-theoretischen Arbeiten im Modul A wurde die Entwicklung und

Erprobung des Modells in Modul B vorangetrieben. Im Jahr 2012 konnte deshalb die Modellbil-

dung Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip realisiert und in einer Buchveroffentli-

chung beschrieben werden.

1.

Die aus dem Monomythos adaptierte Struktur des Heldenprinzips wurde noch préiziser
ausdifferenziert und in seinen einzelnen Elementen entwickelt bzw. beschrieben. Der
Leitfaden zur Arbeit mit dem Heldenprinzip ist entstanden. In diesem Leitfaden biin-
deln sich die Arbeitsergebnisse aller Arbeitspakete in ihrer wissenschaftlichen und
praktischen Dimension. Jede Szene wird beschrieben mit ihrer dramaturgischen Funk-
tion, der Aufgabe des Helden, dem Nutzen und der Botschaft fiir die Gegenwart von
Organisations- und Personalentwicklung, mit Beispielen aus Mythen, Filmen sowie
aus Organisationen und von einzelnen Personen. Hinzu kommen Beispiele aus dem
mittlerweile reich besetzten Methodenkoffer zum Heldenprinzip.
Der Leitfaden kniipft an die Dichotomie von Logos und Mythos, von wissenschaftli-
chem und mythischem Denken an. Auf die Unternehmen bezogen ist das die Dicho-
tomie zwischen der klassischen Betriebswirtschaftslehre auf der einen Seite und der

realen Kultur und dem Verhalten von Menschen auf der anderen Seite. Mythisches
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Denken schafft Zugang zu der den Unternehmen eigenen Motivdynamik (Bischoff
1996), den affektbehafteten und unbewussten Mechanismen des Alltags. Im Zusam-
menspiel mit der Aufgabe, in Unternehmen Freirdume fiir Beschiftigte zu schaffen,
,Ungewissheit zu managen® (Bohle/Busch 2012) gewinnt die Hinwendung zu den tie-
feren Ebenen der Motivdynamik an Bedeutung und damit auch die Nutzung mythi-
scher Strukturen. Anders ausgedriickt, wird das Heldenprinzip als Konzept zur Er-
schlieBung eines weiteren Handlungsraums in Organisationen begriindet, um die Ba-
lance von Stabilitidt und Flexibilitdt zu handhaben. Der Leitfaden begriindet also den
Zusammenhang zwischen Mythos und Wirtschaft aus philosophischer, psychologi-
scher und betriebswirtschaftlicher Sicht. (Modul A und D)

Als weiterer theoretischer Hintergrund wird im Leitfaden der Zusammenhang zwi-
schen der Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip und dem salutogeneti-
schen Konzept des ,,Sense of Coherence (Kohérenzgefiihl) nach Antonovsky herge-
stellt. Die Forschungsarbeiten mit den praktischen Anwendungsfédllen (Modul B) ha-
ben gezeigt, dass das Heldenprinzip vor allem zur Stiarkung des Kohérenzgefiihls bei-
tragt, weil es die Fahigkeit stidrkt, die Zusammenhénge des Lebens besser zu verste-
hen, weil es die Uberzeugung stiitzt, dass man das eigene Leben gestalten kann, und
weil es den Glauben fordert, dass das Leben einen Sinn hat. Ein gut entwickeltes Ko-
hirenzgefiihl reduziert Angst und Unsicherheit, zwei Zusténde, die nicht nur psy-
chisch belastend und krankheitsforderlich sind, sondern auch die Innovationsprozesse
behindern. (Modul A)

Jede Szene der im Jahr 2011 erarbeiteten Grundstruktur wird im Leitfaden mit mehre-
ren Elementen beschrieben, die konzeptionelle und handlungsorientierte Ebenen be-
rithren. Zu diesen Elementen gehoren: (1) Charakter der Szene, (2) dramaturgische
Funktion, (3) Aufgabe des Helden, (4) Nutzen und Botschaft fiir die Gegenwart von
Organisations- und Personalentwicklung, (5) Beispiele aus Mythen, Filmen sowie aus
Organisationen und von einzelnen Personen, (6) Interventionsbeispiel aus dem Me-
thodenkoffer zum Heldenprinzip.

Der Charakter der Szene beschreibt, was im inneren Wandlungsprozess von Organi-
sationen und Menschen passiert. Erzéhltheoretisch ist hier der Handlungsstrang ange-
legt. Diese Beschreibungen speisen sich aus den praktischen Anwendungsfillen im
Projekt (Ring of Leadership und Unternehmensbeispiele, Modul B). Es wird auch
aufgezeigt, wie etwas passiert. Dabei werden vor allem Wahrnehmungsmerkmale be-
schrieben, die den &sthetischen Zugang zum Entwicklungsprozess verdeutlichen (Er-
gebnisse aus Modul D).

Mit dem Element Dramaturgische Funktion wird deutlich, in welchen Spannungsbd-

gen sich die Szene befindet. Hier wird die emotionale Dynamik des Prozesses be-

46



leuchtet, die auch eine weitere erzihltheoretische Dimension darstellt. Alle emotiona-
len Spannungszustinde haben hier ihren Platz und erhalten einen Begriindungszu-
sammenhang (Kohirenz). Hier spiegeln sich ebenfalls die Forschungen aus Modul D
zum Zusammenhang zwischen Dramaturgie und Realitdt sowie zu den erzéhltheoreti-
schen Hintergriinden.

7. Das Element Aufgabe des Helden zeigt auf, wer die Rolle des aktiven Treibers des
Prozesses innehat und was er tun muss. Hier vermischt die Rollenbeschreibung mit
der Ausdifferenzierung des Handlungsstrangs. Gleichzeitig werden hier die Anforde-
rungen an den Protagonisten sichtbar, an seine Kompetenzen, den Wandel zu bewilti-
gen. Dieses Element basiert auf den Forschungsarbeiten aus den Modul B und D.

8. Das Element Nutzen und Botschaft fiir die Gegenwart von Organisations- und Perso-
nalentwicklung beschreibt die Ubertragung der mythischen Strukturen auf die Wirt-
schaft der Gegenwart. Erzdhltheoretisch ist dieses Element als Kommentar angesie-
delt. Das Projektteam hat ausgehend von den Forschungen im Modul A und B (Inno-
vationsforschung und praktische Anwendungsfille) die Transferideen und Ankniip-
fungspunkte fiir die Verwertungsarbeit entwickelt. (Modul C)

9. Die Beispiele aus Mythen, Filmen sowie aus Organisationen und von einzelnen Per-
sonen sind Ergebnis der Arbeit in Modul B und in Modul D. Sie dienen der Illustrati-
on der Szenen, sind also im Erzéhlstrang als Beschreibung zu kennzeichnen. Diese 11-
lustrationen sollen einerseits bekannte und weniger bekannte Stoffe ins Bewusstsein
riicken und andererseits die Ubertragung des dargestellten Modells ,,Heldenprinzip* in
das Handeln von Organisationen, Teams und Individuen erleichtern. (Beitrag zu Mo-
dul C)

10. Das Interventionsbeispiel aus dem Methodenkoffer zum Heldenprinzip stellt die Brii-
cke zwischen dem Modell Heldenprinzip, dem kiinstlerisch-dsthetischen Konzept
(Modul D) sowie einer Nutzbarkeit in der Praxis von Entwicklung und Wandel her. Es
ist im Rahmen der Praxisarbeit in Modul B sowie in partnerschaftlicher gemeinsamer
Arbeit mit Kollegen im Kreativlabor entstanden (Modul D). Diese Beispiele sollen
auch den Praxistransfer stiitzen und tragen deshalb auch zu den Ergebnissen in Modul
C bei.

11. Der Leitfaden ist somit ein komprimiertes Ergebnis der vielféltigen theoretischen und
praktischen Arbeiten im Projekt und liegt gedruckt vor.

Die Arbeit mit den drei Projektunternehmen Akzon GmbH, Modulor GmbH sowie Hotelsys
GmbH in den Jahren 2010 — 2012 floss in dieses Modell ein. Neben fallbezogenen Ergebnissen
konnten wir mit den Unternehmen insbesondere den Leitfaden fiir die Innovationsdramaturgie
nach dem Heldenprinzip prézisieren und facettenreich ausformen (Tabelle auf den folgenden

Seiten).
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Heldenprinzip - Leitfaden®

Innovationsdramaturgie des Unternehmens

Beschreibung der archetypischen Stationen

Kompetenzbereich/
Kompetenzentwicklung

Wirkungen auf
Dynamik der
Organisation

1. Akt AUFBRUCH

Das Brechen mit dem Bild von sich selbst und dem, was bis dato richtig und falsch war

1.1. Ruf

In seiner gewohnten Welt vernimmt der
Held den Ruf zur Verdnderung.

Etwas liegt im Argen oder neue Horizonte
6ffnen sich.

Das Unternehmen ist durch innere Situationen oder duflere
Rahmenbedingungen zu Verdnderung aufgerufen. Es zeigen
sich Widerspriiche, die zu bewiltigen sind.

Wer sind wir und was wollen wir? Welche Erscheinungen des
Unternehmensalltags rufen uns zu einer Verdnderung?

Intention: Sinn, Moral, Planungshorizonte
und -inhalte werden in Frage gestellt
Wahrnehmung der Notwendigkeit des Wan-
dels

Unruhe, Aufbruch-
stimmung, Ungewiss-
heit, Optimismus, Neu-
gier

1.2. Weigerung

Obwohl der Held den Ruf gehort hat,
halten ihn innere und duflere Widerstinde
zuriick, den Weg ins Unbekannte zu wa-
gen.

Das Unternehmen ist im Widerstand, diese Verdnderung
anzugehen.

Welche Entwicklungen haben bereits stattgefunden? Wer
oder was behindert explizit/implizit die Innovationsbereit-
schaft der gesamten Organisation? Wie wirkt sich das aus?

Extension: aktive Krifte gegen die einge-
schlagene Entwicklung

produktiver Umgang mit Widerstand

Verlangsamung, Still-
stand, Druck

1.3. Begegnung mit dem Mentor

Ein Mentor stiitzt den Helden mit Rat, Tat
und hilfreichen Gaben.

Das Unternehmen begegnet unterstiitzenden Kraften.

Wie gelingt die Wahrnehmung und Vitalisierung bislang
unbekannten Ressourcen?

Reflexion: neues Wissen, neue Sprachbe-
stinde werden hinzugezogen
Wahrnehmen und Annehmen von fremden
Ressourcen

Ermutigung, Beschleu-
nigung, neue Personen
erscheinen, neue Res-
sourcen werden genutzt

1.4.  Erste Uberwindung der Schwelle

Vor dem Schritt ins Ungewisse muss sich
der Held dem Schwellenhiiter stellen.

Das Unternehmen entscheidet sich fiir den Verdanderungspro-
Zess.

Ereignis, das den Beginn eines Entwicklungsprozesses stark
verdeutlicht. Welches Ereignis passt zu unserer Kultur, das
es aufriittelt, sichtbar macht, beteiligt?

Extension: Unternehmen macht den aktiven
Wandel zum Teil seiner Unternehmensauf-
gabe

Ubergang in einen Prozess ohne oder nur
mit partieller Kontrolle, Loslassen und
Verantwortlichkeiten bestimmen

Begeisterung,
Aktivierung,
Vorsicht,
Gemeinsamkeit
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Heldenprinzip - Leitfaden

Innovationsdramaturgie des Unternehmens

Beschreibung der archetypischen Stationen

Kompetenzbereich/
Kompetenzentwicklung

Wirkungen auf Dyna-
mik der Organisation

2. Akt LAND DER ABENTEUR

Das Loslassen alter Muster und das Erringen neuer Kompetenzen

2.1. Weg der Priifungen

In der Landschaft der Priifungen bewdltigt der
Held immer groBere Herausforderungen; er
lernt aus Erfolgen und Niederlagen.

Das Unternehmen stellt sich den unbekannten Herausfor-
derungen und Risiken immer wieder neu und konzentriert
seine Kreativitit und das Engagement in das Gelingen der
Innovation.

Welche Gefahren und Bedrohungen miissen wir bewdlti-
gen und warum?

Extension: Unternehmen geht neue Aufga-
ben an Fehler, Irrtiimer, Erfolge, Fortschritt,
Niederlagen werden gemacht.
Fehlertoleranz, Tatkraft, Klarheit, Mut,
Geduld

Aktionen, die bislang
nicht bekannt waren,
Gespriache mit neuen
Themen, gespannte
Aufmerksamkeit, Erre-
gung, Zweifel

2.2. Hochste Priifung

Der Held stellt sich mit ganzem Einsatz sei-
nem tiefgreifendsten Kampf.

Das Unternehmen erkennt und bewdéltigt die zentrale
Entscheidungssituation.

Woran erkennen wir, dass wir den Durchbruch erzielt
haben?

Intention: Anliegen und Ziele werden akti-
viert, Krifte auf die Aufgabe gebiindelt
Gemeinschaft, Fokussierung, moralischer
Antrieb

Anspannung, Druck

2.3.  Elixier

Der Held wird mit dem Elixier belohnt.

Das Unternehmen hat die Quellen seiner Innovationen
gefunden und wird nun nach Formen ihrer Integration
suchen.

Was haben wir gemeinsam erreicht, worauf wir stolz sein
kénnen? Was haben wir nun in der Hand?

Reflexion: neues selbstbezogenes Wissen
und Kompetenzen sind sichtbar

neue Kompetenzen reflektieren und anneh-
men

Freude, Stolz,
Entspannung
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Heldenprinzip - Leitfaden

Innovationsdramaturgie des Unternehmens

Beschreibung der archetypischen Stationen

Kompetenzbe-
reich/Kompetenzentwicklung

Wirkungen auf Dyna-
mik der Organisation

3. Akt

RUCKKEHR - Das Einbringen des Neuen zur Verwandlung des Alten

3.1. Schwieriger Riickweg

Gestérkt durch das Elixier, macht er sich auf
den Riickweg voller Widrigkeiten.

Das Unternehmen hat viele neue Erfahrungen gemacht. Sie sollen
auch den Kunden und anderen Unternehmen zur Verfiigung ge-
stellt werden. Doch immer wieder stellen sich Zweifel, Unver-
stindnis und Ablehnung der neuen Erkenntnisse und Ergebnisse
ein.

Wie kénnen wir unsere neuen Kompetenzen und Erfahrungen
anderen zur Verfiigung zu stellen?

Intention: Erreichtes wird im Zu-
sammenhang mit einem groferen
Ganzen/ der Umwelt, anderen
Unternehmensbereichen/ betrach-
tet.

Empathie, Frustrationstoleranz,
Klarheit und Kreativitdt

neue Anspannung,
Ausweiten des Kreises
der Beteiligten, Zweifel,
Verlangsamung

3.2.  Zweite Uberwindung der Schwelle

Zwischen den Welten erkennt der Held seine
Aufgabe: beide Welten miteinander zu ver-
binden.

Das Unternehmen verankert die neue Identitit unter Berticksichti-
gung der Umwelt.

Wo kommen wir her, wie sind wir jetzt und wo wollen wir hin?

Reflexion: neues selbstbezogenes
Wissen und Kompetenzen werden
in Auseinandersetzung mit alten
Mustern integriert

Kohdirenz

Ausweitung des Akti-
onsradius, Gemein-
schaft, intensiver Aus-
tausch iiber gesammelte
Erfahrungen in der
Umwelt

3.3. Erneuerung

Im ehemals Vertrauten orientiert sich der
Held, wie er das Gewonnene teilen und unter
Beweis stellen kann.

Das Unternehmen sichert die neuen Erfahrungen und Kompeten-
zen — auch gegen Widerstand.

Wie kénnen wir die erworbenen Erfahrungen/ Kompetenzen/ Qua-
lititen in den Alltag des Unternehmens iiberfiihren? Welche struk-
turellen oder personellen Schwierigkeiten miissen wir bewdltigen?

Extension: neue Kompetenzen
spiegeln sich in neuen Aufgaben
wider

Uberzeugungskraft, Empathie

starke Auflenorientie-
rung, intensiver Aus-
tausch iiber Erfahrungen
in der Umwelt

3.4. Meister zweier Welten

Den Helden zeichnet eine ganzheitliche Qua-
litat im Denken und Handeln aus, da er beide
Welten in sich integriert.

Das Unternehmen nutzt die Innovation im Alltag und hat die neue
Qualitdt stabil implementiert. Es ist lebendiger, kreativer und mu-
tiger geworden.

Konsistenz zwischen Unterneh-
menszweck, Organisation und
Kultur.

Selbstbewusstsein, Klarheit

gleichmiBige Anspan-
nung, Ruhe, Sicherheit

Abbildung 16: Das Heldenprinzip als Innovationsdramaturgie in Unternehmen
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W A S
ein narratives Change Modell, das den charakteristischen Verlauf von Veranderungsprozessen abbildet
W E R

der Held ist die Metapher fir Individuen, Teams und Organisationen, die sich veradndern wollen oder sollen

W O H E R

aus den Einsichten der Menschheit in das Wesen des Wandels, verdichtet in den Mythen der Welt

W A R U M

um tiefgreifende und kreative Veranderungskompetenzen von Menschen und Systemen zu erlangen

W O H I N

in Richtung einer transrationalen Wirtschaft, die zukunftsfahig und verantwortbar ist

W O D U R C H

Prozessbegleitung, Coaching, Mentoring, Workshops Seminare, Training

w o M I T

mit innovativen Methoden aus Management, Kunst und Psychologie

wW 0 zZ U

die kollektive Weisheit nutzen, damit Transformationen gelingen und gestaltbar werden

W A N N

wenn Innovation, Change, Krise oder Wachstum bewaltigt werden wollen oder sollen

W | E

die archetypische Schrittfolge des Heldenweges ist die Basis von Analyse, Intervention und Reflexion
W O

dort, wo Individuen oder Systeme den roten Faden fiir ihren Wandel brauchen

Abbildung 17: Steckbrief fiir die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip
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6.10. Entwicklung und Umsetzung von Weiterbildung/ Qualifizierung

Im Jahr 2010 begann die Arbeit zur Entwicklung von Modulen

1. Akt

fiir die Weiterbildung/ Qualifizierung, die bis heute anhélt. Im Der Aufbruch

Einzelnen wurden folgende Veranstaltungen durchgefiihrt:

2010: Seminar zur Einfilhrung in das Heldenprinzip fiir
Auszubildende der Fachrichtung Technischer Assistent/

Technische Assistentin fiir Produktdesign (Marcel-Breuer-

Schule Berlin). Im Ergebnis entstanden facettenreiche
Bildserien zur Darstellung des Heldenprinzips. (siche Bei- 1.2 Dio Wagerung — Do Hok wegort sic,au Abotauerauszziohon

spiele der Abbildung 20)

2010: Einfiihrung in die Innovationsdramaturgie nach dem [
Heldenprinzip fiir Unternehmer. In Kooperation mit dem 2 ﬁlfat,.., der Abenteuer
BVMW wurden 20 Unternehmer eingeladen, sich mit dem

Heldenprinzip auseinanderzusetzen.

Mai 2010 bis Mai 2011: Uberbetrieblicher Arbeitskreis

von Fihrungskriften, der ,,Ring of Leadership“. In ihm

wurde in 7 Modulen a’ 2 Tage eine Qualifizierung fiir =
Fiihrungskrifte erprobt, die die inneren Ressourcen stirkt und Fiithrung durch Personlich-
keitsentwicklung verbessern sollte. Die Erkenntnisse,
Konzepte und Methoden dieses Weiterbildungszyklus’ ! Akt

Die Rickkehr

sind ebenfalls in die Verwertungskonzepte des Projektes

eingeflossen.

Im Juni 2011 fand eine 3 tigige Erprobungsveranstaltung

fiir die Qualifizierung von Projektleitern statt.

3.2. Die Riickkehr iiber die Schwelle — Der Held muss den Schatz sicher nach Hause bringen

Abbildung 18:
Arbeitsergebnisse der M. Breuer Schule

Im Jahr 2012 fand an der Kunstschule Goteborg ein Seminar statt, in dem das Projektteam
das Heldenprinzip als Change Modell vorstellte. Im Gegenzug nahm das Team der Kunst-
schule im Januar 2013 an einem Organisationsentwicklungs-Workshop nach dem Helden-

prinzip in Berlin teil.
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* AuBerdem wurde das Heldenprinzip im Dezember 2012 an der Universitdt Hannover im
Rahmen des dortigen Weiterbildungsprogrammes ,,Organisationsentwicklung® vorgestellt.

*  Esentstand ein Zertifikatskurs des UdK Berlin Career College, der ab Januar 2014 als zent-
rale Verwertungsaktivitit des Projektes angeboten wird. Vgl. auch Liste der Veranstaltun-

gen im Punkt 8.3.

6.11. Bewertung der erreichten Ergebnisse

Die mit dem Modul A angestrebten Ergebnisse wurden erreicht. Beginnend mit Begriffsklarun-
gen, iiber wissenschaftliche Recherchen zu den verschiedenen Themenfeldern im Spannungsfeld
von Innovation und Mythos, Quellenstudium und —analyse bis hin zur Modellbildung und der
Entwicklung von Weiterbildungs- sowie Qualifizierungsangeboten wurden alle Aufgabenpakete
wihrend der gesamten Projektlaufzeit (2009 — 2013) bearbeitet. An allen Arbeitsschritten waren
sowohl die UdK/ZIW als auch die Lumen GmbH als Auftragnehmer beteiligt. In diesem Modul
konnte die Lumen GmbH in hohem MaRe ihre Expertise fiir Organisationsentwicklung und inno-
vationsforderliche Unternehmenskultur einbringen.

Alle beschriebenen Arbeiten waren notwendig und angemessen, um den erforderlichen Erkennt-
nisgewinn sowie die theoretische Fundierung zu erreichen, die notwendig ist, um ein akademi-
sches Bildungsangebot an der UdK zu realisieren und wissenschaftlich anerkannte sowie prak-

tisch anschlussfahige Ergebnisse zu realisieren.
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7. ModulB
Vertrauenskultur in der Personal- und Organisationsentwicklung

Fiir das Modul B waren im bewilligten Projekt folgende Ziele definiert:

*  Ziel: Mentale Konstruktionen und Skripte in Vertrauenskulturen analysieren
*  Ziel: Adaption der Innovationsdramaturgie in der Organisationsentwicklung

e Ziel: Community Building und Weiterbildung

Geplant waren 4 Mensch-Monate, die nicht ausreichten. Deshalb sind von den 29,5 Mensch-
monaten des Moduls A ca. 9,5 Mensch-Monate dem Modul B zugeordnet worden. Die Lumen
GmbH arbeitete ebenfalls ein in den Arbeitspaketen Arbeit mit den Unternehmen, iiberbetriebli-

cher Arbeitskreis sowie Kreativlabor mit.

Arbeitspakete Zeitraum | Beteiligte Ergebnisse
Erprobung der Innovations- 042010- | UdK/ZIW, Lumen GmbH, Drei Fallbeispiele fiir vertrauens-
dramaturgie in drei Unter- 112012 Akzon GmbH, Hotelsys geleitete Entwicklung
nehmen GmbH, Modulor GmbH .
Interventionstoolbox

Uberbetrieblicher Arbeitskreis | 04 2010 — | UdK/ZIW, Lumen GmbH, Erprobtes Entwicklungskonzept

fiir Fiihrungskréfte: Ring of 072012 . fiir Fiihrungskrifteentwicklung
. Kiinstler .
Leadership nach dem Heldenprinzip
Evaluation
Innovationsgeschichten 092011 - | UdK/ZIW Methode zur Erarbeitung von
042013 Innovationsgeschichten nach dem
Heldenprinzip

5 Innovationsgeschichten

Kreativlabor 032012 - | UdK/ZIW, Lumen GmbH Konzept:
102012 Alanus-Hochschule Alfter Theseus-Mythos in der OE und
(Value-Partner) PE

7.1. Pilotprozesse mit den Prototypen in drei Unternehmen

Der Held ist fiir uns ein Symbol, eine Metapher. Im mythischen Denken kénnen wir alles, was
uns umgibt, verlebendigen. Unsere Kreativitdt schafft das. SchlieBen Sie nun die Augen. Stellen
Sie sich vor — Ihr Unternehmen sei ein Held, der Hauptprotagonist seiner eigenen Entwicklungs-
geschichte. Was macht diesen Helden aus? Ist er sich eines Mangels, eines Entwicklungsbediirf-
nisses bewusst? Woran erkennt er das? Gibt es Konflikte, schlechte Bilanzen, Kundenmangel u.4?

Welcher Ruf steckt dahinter? Warum sollte das Unternehmen sich nicht verdndern? (Weigerung?)
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Was braucht es auf dem Weg der Verdnderung? (Mentor) Wie kann es den Weg der Priifungen
gef. bestehen? Wo steckt die Kraft, der das Unternehmen vertrauen kann? (Vertrauen, Wissen,
Engagement, Kreativitit)

Das Unternehmen lernt anhand dieser Fragestellungen, die dem archetypischen Grundmuster des
Heldenwegs entlehnt sind, friihzeitig und offen dem eigenen Entwicklungs- oder auch Innovati-
onsbediirfnis zu folgen. Die Frage ist doch, warum ein Unternehmen mit der Verdnderung warten
sollte, wenn klar ist, dass der schwierige Weg so oder so gegangen werden muss? Je frither aber
ein solcher Prozess angestoBBen wird, desto stirker ist die Organisation mit ihrem Vertrauen, mit
ithrem Wissen, Selbstbewusstsein und oft auch mit ihren finanziellen Ressourcen. Hier geht es uns
nicht um Prozesse, die angestofen werden, damit sich eine Fiihrungskraft profilieren kann. Es
geht um das Erkunden der ureigenen Entwicklungsbediirfnisse der Organisation, die bereits den
Keim des Neuen enthalten. Ein Kippbild dazu: Theseus ist von Athen losgezogen, um weitere
Opfergaben an den Minotaurus zu beenden — die Abhdngigkeit des Stadtstaates vom Dadmon. Ein
Unternehmen kann ausziehen, um die einseitige Abhéngigkeit von einer begrenzten Kundenzahl
zu reduzieren — sie hdngt als Damoklesschwert iiber Allem, was das Unternehmen und seine
Menschen gerade tun, und hat schon viele ,,den Kopf™ (die Stelle, die Wiirde, die Selbstachtung)
gekostet.

7.1.1. Entwicklung in den Unternehmen

In drei Unternehmen wurde die innovative Organisationsentwicklung nach dem Heldenprinzip im
Zeitraum von 2010 — 2012 erprobt. Die hotelsys GmbH war zu Beginn des Entwicklungsprozes-
ses ein Anbieter innovativer Hoteldienstleistungen und hatte es sich zum Ziel gesetzt, mit dem
Projekt eine Vertriebskultur zu entwickeln, die netzwerkbasiert ist und dennoch eine hohe Identi-
fikation mit dem Unternehmen sichert. Dieses Netzwerk sollte vorrangig internetbasiert agieren
und offen sein fiir die verschiedensten Bediirfnisse der Hotelbranche. Die Akzon GmbH Berlin
wollte mit ihrer Medizin-Plattform ambulanzpartner.de neue Malstdbe in der Kooperation von
medizinischen Dienstleistern mit Arzten und Institutionen des Gesundheitssystems schaffen. Die
modulor GmbH Berlin wollte mit dem Netzwerkprojekt ,,Planet Modulor neue wirtschaftliche
und soziale Strukturen in der Kreativwirtschaft kreiieren. Alle drei Unternehmen einte zu Beginn
der Entwicklungsschritte, dass sie sich als Pioniere und Innovatoren sahen und gleichzeitig spiir-
ten, dass ein steiniger Weg vor ihnen liegt, dessen Zielpunkt nicht so eindeutig ist, wie es von
auflen scheinen mochte. Seit September 2010 wurde mit den Unternehmen nach dem Heldenprin-

zip gearbeitet. Deren Entwicklung im Projektzeitraum sei hier kurz skizziert.

Akzon GmbH
Im Jahr 2011 konnte das Unternehmen seine innovative Internetplattform ,,ambulanzpartner.de*
auf den Markt bringen (Aufbruch und Uberwinden der ersten Schwelle). Das innovative Element

dieser Plattform ist ein Geschéiftsmodell, das alle Partner zur Behandlung und Betreuung der Pati-
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enten zusammenbringt: Anbieter von Heilmitteln, Anbieter von Hilfsmitteln, behandelnde Medi-
ziner, Erndhrungsberater, Sozialmanager, Krankenkassen. Damit entsteht fiir den Patienten ein
Netzwerk, das die fiir ihn individuell zugeschnittene Betreuung entwickelt — transparent fiir alle
Beteiligten. Das Jahr war gekennzeichnet durch Aufs und Abs. Nicht alle erwiinschten Prognosen
sind eingetreten. Es wurden Verdnderungen, Ergdnzungen, Einschrinkungen am Konzept vorge-
nommen (Land der Abenteuer). Die Begleitung nach dem Heldenprinzip stiitzte die Fithrungs-
kriafte und das Team, mit gleichbleibend hoher Motivation und Offenheit, mit Kreativitit und
Sensibilitit die Weiterentwicklung der Organisation sowie des Produktes voranzutreiben. Zwei
Beschéftigte wurden neu eingestellt. Gemeinsam mit der Akzon GmbH wurden im Rahmen des
Auftrags Entwicklungs- und Interventionsmodule sowohl fiir das Fiihrungscoaching als auch fiir
die Organisationsentwicklung erprobt und weiter entwickelt.

Im Jahr 2012 konnte die Akzon GmbH mit ihrer Plattform ,,Ambulanzpartner.de néchste Schrit-
te in ihrer Unternehmensentwicklung einleiten. Nachdem die Belegschaft unter Fiihrung des Ma-
nagements die organisatorischen, technischen, juristischen und unternehmenskulturellen Baustei-
ne fiir das Funktionieren der Plattform fiir ein ausgewdéhltes Kundensegment entwickelt hatten,
gingen sie nun daran, diese Erfahrungen und Kompetenzen auf weitere Geschéftsfelder zu iiber-
tragen. Die Aktivititen des Projektes unterstiitzten das Unternehmen dabei, die erworbenen Kom-
petenzen zu verankern (Belohnung) und die nichsten Schritte auf einem weiterhin schwierigen
Weg zu planen und ihnen einen Sinn zu geben. (Riickweg) Nunmehr hat das Projekt mehrere

Geschiéftsfelder, weitere Mitarbeiter/innen eingestellt und befindet sich auf Wachstumskurs.

Modulor GmbH

Nachdem das Netzwerk Planet Modulor unter Federfithrung der Modulor GmbH im Januar 2011
den (inneren) Aufbruch gemeinsam erarbeitet hat (mit Ruf, Weigerung, Mentor und Schwellenhii-
tern), konnte im April/ Mai das Netzwerk auch physisch/ raumlich Ful} fassen — in den Rédumen
des Aufbau-Hauses am Moritzplatz in Berlin. Der Marktplatz fiir Kreative, fiir sinnliche Starkung
und &sthetische Anregung wurde damit Wirklichkeit. Die Abenteuer hatten begonnen. Die Nie-
derlagen und Erfolge, die kleinen Freuden und die gro8en Bedrohungen wurden nun im Netzwerk
bearbeitet. Das Projekt realisierte dazu eine Prozessbegleitung, die sowohl singuldr (bei einzelnen
Netzwerkpartnern) als auch regulér (fiir das Netzwerk gesamt) wirksam wurde. Die einheitliche
Orientierung am Heldenprinzip stiitzte die Arbeit auf den beiden Ebenen Unternehmen — Netz-
werk. Der besondere Effekt bestand auch hier darin, die Schwierigkeiten und Probleme offen
anzunehmen, neue Situationen ideenreich zu bewiltigen und gleichzeitig die Entwicklung der
eigenen Kompetenzen und Stirken festzuhalten. Mit der Modulor GmbH wurden im Rahmen des
Auftrags Entwicklungs- und Interventionsmodule fiir den Netzwerkaufbau und die Netzwerkkon-
solidierung erprobt und weiter entwickelt. AuBerdem stellt sie ihr Know-How fiir Best Practice-

Beispiele sowie fiir die Innovationsgeschichten zur Verfiigung.
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Die Modulor GmbH vollzog im Jahr 2012 ebenfalls den Schritt von der Belohnung hin zum
schwierigen Riickweg und zur Erneuerung. Zunéichst unterstiitzte das Projekt noch einzelne Ent-
wicklungen bei den beteiligten Netzwerkpartnern. Dazu war das innovative Mittagsformat
,.Klar.Kommen* entwickelt worden. Nachdem das Netzwerk ebenso wie das Unternehmen selbst
in der neuen Welt FuB3 gefasst und die neue Kultur Einzug gehalten hatte, ging es u.a. auch um die
Frage, wie die im Entwicklungsprozess erworbenen Kompetenzen einer sozialen, 6kologischen
und wirtschaftlichen Immobilien- und Flachenentwicklung weiter genutzt werden konnen (Riick-
weg). Zunichst wurden institutionelle Voraussetzungen geschaffen mit einer Beratungs — GmbH.
Dort wurden Beschiftigte zusammengefiihrt, die das Projekt am Moritzplatz mal3geblich voran-
gebracht hatten. Sie entwickelten eine Strategie, um am Markt mit ihrem einzigartigen Konzept
und ihren Kompetenzen FuB zu fassen (Zweite Uberwindung der Schwelle). Mittlerweile sind sie

bei einigen Projekten in Berlin und im Ausland beteiligt. (Erneuerung)

Hotelsys GmbH

Die Hotelsys GmbH entwickelte 2011 aus ihrem Ruf heraus, neue, nicht-hierarchische und faire
Vertriebskonzepte und -formen zum Nutzen der Kunden, eine verdnderte Unternehmensstrategie.
Das Heldenprinzip stiitzte die Diagnose der aktuellen Unternehmenssituation und der vergange-
nen Prozesse und lenkte die Aufmerksamkeit auf den Widerstand. Dort im Widerstand fand das
Unternehmen die Quelle seiner Unternehmensentwicklung; dort lag die Kraft, die andere fiir sich
nutzen wollten. Der nunmehr eingeschlagene Weg besteht darin, in einer Netzwerkpartnerschaft
ein vollig neues Material dem Energiemarkt zur Verfiigung zu stellen — ein biologisch basiertes
Heizol. Die Netzwerkpartnerschaft ist nicht hierarchisch sondern als Genossenschaft aufgebaut.
Diese Genossenschaft soll sichern, dass die Krifte aller Partner gebiindelt werden, eine faire Be-
teiligung aller moglich ist und eine gleichrangige Verfolgung 6kologischer, sozialer und wirt-
schaftlicher Interessen moglich wird. Das Heldenprinzip ebnete mit seiner Prozessbegleitung den
Weg zu kreativen Losungen und ermdglichte die Uberwindung vieler Hiirden im Projektfort-
schritt.

Gemeinsam mit der Hotelsys GmbH wurden im Rahmen des Auftrags Entwicklungs- und Inter-
ventionsmodule fiir das Fiihrungskréftecoaching erprobt und weiter entwickelt. Von besonderem
Interesse fiir das Projekt sind die Erfahrungen des Unternehmens beim Aufbau neuer Geschifts-
felder, da dies ein typisches Entwicklungsfeld von kleinen und mittelstindischen Unternehmen
abbildet.

Die hotelsys GmbH konnte im Jahr 2012 den Durchbruch bei der Umsetzung ihres Produktions-
und Geschéftsmodells ,,Biologisch basierte Energietrager* erzielen. In Verhandlungen mit Inves-
toren aus Indien und Russland wurde das Konzept auf eine solide materielle Basis gestellt
(Hochste Priifung). Die im bisherigen Entwicklungsprozess erworbenen Kompetenzen werden

nun beim Aufbau von Produktionsstitten und dem Vertriebs genutzt und weiter entwickelt. Da-
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bei soll insbesondere die partnerschaftliche Zusammenarbeit, der Zusammenhalt sowie die gegen-
seitige Unterstiitzung und regionale Verankerung der Genossenschaft die notwendigen Ressour-

cen und Energien auf dem schwierigen Riickweg sichern.

7.1.2. Arbeitsergebnisse fiir die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip

Die Arbeit in den Unternehmen fand in zwei Formaten statt.
Format 1: Workshops
Format 2: Coaching
Workshops sind Veranstaltungen, in denen ein Team oder gar das gesamte Unternehmen auf
ganzheitliche Art und Weise seinen Entwicklungsprozess bearbeitet. Es wurden folgende Work-
shops entwickelt:

- Einfiihrung in das Heldenprinzip und Aufbruch

- Im Land der Abenteuer

- Riickkehr im Format der Erzdhlwerkstatt.
In allen drei Unternehmen fanden insgesamt 6 Workshops mit einer Dauer von 1 — 2 Tagen statt.
Coaching-Formate wurden eingesetzt fiir die Begleitung der Fiihrungskrifte im Entwicklungspro-
zess. Insgesamt fanden in allen drei Unternehmen 30 Coaching-Formate (a’ 5 Stunden) statt. Der
Coaching-Prozess begann mit der Einfithrung in das Heldenprinzip sowie der Reflexion vergan-
gener Prozesse entlang der Innovationsdramaturgie. Durch die Vielzahl der Coaching-Formate
konnten alle Szenen und Akte bearbeitet werden. Aus den eingesetzten Interventionen in den
Workshops und Coaching-Formaten entstand somit eine umfassende Tool-Sammlung zur Ausge-

staltung der Organisationsentwicklung nach dem Heldenprinzip.

Die Ergebnisse der Erprobung in den Unternehmen flossen in die Modellbildung und theoretische

Arbeit des Moduls A ein. (vgl. Punkt 6.9)

FAZIT: Das Heldenprinzip ist in der Organisationsentwicklung gut zu verankern. Die Arbeit mit
den Metaphern und die &sthetischen Interventionen unterstiitzen dabei, aus ganzheitlichen, un-
scharfen Bildern der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte Ressourcen fiir die prozessimmanente Un-

planbarkeit und Ungewissheit von Innovationsprozessen fiir die Unternehmen nutzbar zu machen.
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7.2. Uberbetrieblicher Arbeitskreis — Ring of Leadership

Mythen sind Schliissel zu den geistigen Entwicklungsméglichkeiten des menschlichen Lebens....Wir sind so sehr
damit beschdftigt, um duflere Werte zu erreichen, dass wir dariiber den inneren Wert vergessen, die Lust leben-
dig zu sein, um die es eigentlich allein geht.... Mythen helfen einem, einen inneren Draht zu dieser Erfahrung des

Lebendigseins zu gewinnen. (Joseph Campbell; Kraft der Mythen, S. 15f)

7.2.1. Konzept des Entwicklungsformats

Aufbruch: ..... die Teilnehmer/-innen betreten den Raum. Er ist sehr grof3, ungewdhnlich grof3.
Uberall liegen Stiihle herum. Keine Ordnung — {iberraschte Atmosphére. Musik erklingt. Was ist
los? Wie geht es los? Was soll ich tun? Neugieriges Wandeln in einem unbekannten Raum, mit
unbekannten Menschen, einem unbekannten Thema..... Die Sinne sind wach — sie sind bereit fiir
die Arbeit mit dem Heldenprinzip.

Das Betreten der unbekannten Welt: ..... die Augen werden verbunden. Die unbekannte Welt
verschliefit sich der unmittelbaren visuellen Wahrnehmung. Eine Tiir 6ffnet sich. Kalte, etwas
modrige Luft schldngelt sich um die Menschen. Wo bin ich? Wie ist das, wo ich bin? Wie komme
ich hier vorwirts? Alle bewegen sich vorsichtig, ganz langsam und tastend in die neue, fremde
Welt. Hindernisse werden umgangen oder erstiegen. Jede Ecke, jedes Fleckchen Wand, jeder
Nagel, jedes Material wird genau untersucht — mit den Hénden, anhand des Geruchs oder eines
Gerdusches......Die unbekannte Welt gibt sich nicht stdrrisch, aber geheimnisvoll, vielfaltig, ver-

wirrend. Alle Sinne sind auf Entdecken ausgerichtet.

Der Ring of Leadership und die Annahmen des Projektes
Im April lud das Projekt ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* 12 Fiihrungskréfte in
die Universitdt der Kiinste ein, um in einem einjéhrigen Zyklus das Heldenprinzip zu entdecken
und die eigene personliche Entwicklung als Fiihrungskraft zu férdern. Die Fiihrungskréfte kamen
aus vielféltigen Branchen und Unternehmen. Es nahmen 6 Ménner und 6 Frauen teil.
Dahinter verbargen sich drei Annahmen:
Das Heldenprinzip hat das Potential, tief gehende personliche Entwicklungsprozesse iiber einen
langeren Zeitraum zu rahmen und so ganz individuelle Wege zu ermdglichen. Mit dem selbstor-
ganisierten Lernen von Fithrungskriften in einem Netzwerk {iber ein Jahr waren bereits Erfahrun-
gen gemacht worden®— nun basierte dieser Seminarzyklus auf einer archetypischen Dramaturgie
und einem &sthetisch- kiinstlerischen Konzept.
Asthetisch- kiinstlerisches Arbeiten bietet in seinen besonderen Zugang einen Dreischritt:

*  Erfahrungsriume 6ffnen

*  Moglichkeitsriume erweitern

e Erkenntnisrdume vertiefen
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Nicht die fertige Antwort oder die richtige Losung stehen im Vordergrund, sondern die schopferi-
sche Haltung und der kreative Prozess. Tétigkeiten wie erkunden, erleben, erproben, verwerfen,
befragen usw. sind erlaubt, ja explizit gefordert. Der Mut, Dinge zu tun, die man sich selbst nicht
zutraut, das Staunen dariiber, das Kreativitit tatsdchlich in einem ist und das Risiko des Nichtge-
lingens sind Potentiale, die Fiihrungskréfte heute brauchen.

Fithrungskrifte bendtigen solche Entwicklungsprozesse, um die Beziehungsarbeit zwischen der
Fiihrungskraft und den Gefiihrten, die Fiihrung, bewusst, klar, selbstbestimmt und authentisch zu
gestalten. Filhrung wird jeden Tag gelebt, ob bewusst oder unbewusst. In diesem steten Gesche-
hen wird auf die inneren Ressourcen zuriickgegriffen, die man als Fithrungskraft hat, die der Fiih-
rungskraft zugédnglich sind. Fithrung ist stets Verhalten, also performatives Handeln. Oder noch
mehr zugespitzt: Fiihrung wird ,,laufend erfunden oder besser: erschaffen, und zwar durch jeden

einzelnen, in einem sich unweigerlich vollziehenden, meist unbemerkten Vorgang.“86

Exkurs: Fiihrung als Beziehungsgestaltung

In einer bis heute unterschitzten Publikation zum Wesen und der Funktionsweise von Fiihrung
begriinden Burla et al bereits 1994 die These, dass Fiihrung eine subjektive Konstruktion der an
der Fithrungsbeziehung beteiligten Menschen ist. Der radikale Konstruktivismus geht davon aus,
dass menschliches Erkennen ,.subjektiv, aber nicht beliebig® ist."” Denn Menschen einigen sich
in ihren jeweiligen sozialen Umwelten auf eine bestimmte Art, etwas zu sehen, zu erkennen,
wahrzunehmen. Als lebendes, autopoietisches System entsteht jedoch auch Selbstreferenz, d.h.
man bewegt sich in den Bahnen, in dem Programm, das man selbst geschaffen hat. Was nicht in
diesem Programm vorkommt, wird auch nicht wahrgenommen. Die Selbstreferenz bringt oft eine
Ohnmacht hervor, so und nicht anders handeln zu kénnen. Ein Mangel an Handlungsmdglichkei-
ten ist ein psychisch belastender Zustand und kann krank machen.

Das individuelle ,,Programm® der Fithrung ist das Fiihrungsselbstverstindnis. Die Gesamtheit der
in einer Organisation geteilten Werte, Normen, Regeln und Rituale in der Fithrung bildet die
Fithrungskultur. Die Fiithrungskultur ist quasi der Pflichtenkatalog der Beziehungsgestaltung einer
Organisation. Sie ist uns, dhnlich wie das Fiihrungsselbstverstindnis, so selbstverstindlich, dass
die Beteiligten sie kaum wahrnehmen, oder nur dann wahrnehmen, wenn diese impliziten Regeln
und Gepflogenheiten verletzt werden. Arger, Wut, Enttduschung, Irritationen sind dann gefiihls-
maBiger Ausdruck von verletzten Normen. Oft ist es aber gar nicht moglich, dieses Selbstver-
stindnis und die Kultur in sprachlicher Form zum Ausdruck zu bringen. Der grofite Teil unseres
Wissens iiber unser soziales System existiert ndmlich nicht in sprachlicher Form, sondern als
nicht-sprachliche Vorstellungen, als Bilder, als Eindriicke, als Klénge.

Daraus folgen fiir uns zwei Anforderungen an einen Fiithrungskréftezyklus, der Entwicklung vo-
ranbringen soll. Erstens sollen die Teilnehmer Zugang erhalten zu ihrem Selbstverstindnis von

Fiithrung und ihrer Arbeit als Fiihrungskraft. Zweitens sollen sie ihrem Selbstverstidndnis von Fiih-
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rung eine neue Wahrnehmungsweise hinzufiigen, die Wahrnehmung mit der Brille des Helden-
prinzips. Dabei wird das Heldenprinzip nicht als duflerliches, kiinstliches Konzept vermittelt,
sondern aus den Personlichkeiten geschopft: als in uns Menschen angelegtes archetypisches Mus-

ter, das ,,nur” freigelegt werden muss.

7.2.2. Die Durchfiihrung des Workshopzyklus , Ring of Leadership“ (RoL)

Das Ziel war also, die Wahrnehmung, das Verhalten und die Ressourcen der Fiihrungskrifte fiir
ihren Fiihrungsalltag zu stirken. Das war nicht mit einem zweitdgigen Seminar zu erreichen. Wir
entschieden uns dafiir, einen ,,Workshopzyklus in 7 Schritten” zu konzipieren, bei dem alle zwei
Monate ein zweitidgiges Modul stattfindet. Diese Module widerspiegeln die Schrittfolge des Hel-
denprinzips. Dabei stehen jeweils 1-2 Szenen im Fokus, die in ihrer tieferen Bedeutung beleuch-
tet, mit Sinnbildern angereichert und in ihrem praktischen Bezug zum Fiihrungsalltag bearbeitet
werden.

Die meisten Teilnehmer hatten bereits Fiihrungsseminare besucht, waren aber unzufrieden mit
den Ergebnissen. Neugierig auf kreative Methoden und offen dafiir, ihre Fiihrungskompetenz
durch dsthetische Mittel und kulturelle Schétze zu stirken, 6ffneten sie sich dem Konzept, das

sowohl die Fiihrungsrolle als auch die individuelle Entwicklung fokussiert.

Fithrungskrifteentwicklung und Heldenprinzip

Die Heldenreise nach Campbell beinhaltet in ihrem Kern die Transformation von Menschen von
einer Entwicklungsstufe (Identitdt) hin zu einer neuen. Solche Transformationen sdumen den
erfiillenden Lebensweg zu Menschen, diese Transformationen machen ihn im Sinne des Helden-
mythos nach Campbell zum Helden.

Es erhebt sich jedoch die Frage, was Fiihrungskréifteentwicklung und das Heldenprinzip zusam-
menbringt. Gibt es Entwicklungsschritte von Fithrungskriften, die Transformationen gleichen?
Oder ist gar die Entwicklung von (erfolgreichen) Fithrungskriften immer mit einer Transformati-
on, dem Entwickeln einer neuen Identitdt, verbunden? Kann es eine Seminarreihe leisten, mogli-
che Transformationen zu begleiten oder dient sie doch eher dem Aktivieren/Bewusstwerden und
Ankern des archetypischen Musters fiir den Fiihrungsalltag?

Diese Fragen standen zu Beginn der Seminarreihe und sollen im Verlaufe des Forschungsprojek-
tes beantwortet werden.

Zunichst erarbeiteten wir Gleichnisse zwischen dem Heldenweg und der Fiihrungsentwicklung.
Was begegnet Menschen auf dem Heldenweg? Unwigbarkeiten sdumen ihren Pfad, sie lassen
sich davon nicht zuriickhalten. Hindernisse erschweren den Auftrag; sie iberwinden sie situativ
und oft intuitiv. Unbekannte Probleme fordern sie heraus, sie 16sen sie kreativ. Das Ziel ist erst
erreicht, wenn die Errungenschaften in der Praxis verankert sind.

Diese Situationen kennen Fiihrungskréfte auch. Auf den ersten Blick schien Fiihrungskréfteent-
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wicklung also das ideale Feld fiir die Anwendung des Heldenprinzips zu sein. Auf den zweiten
Blick zeigte sich die zusdtzliche Komplexitét des Unterfangens,
* die archetypische Schrittfolge des Heldenprinzips mit den vielfdltigen individuellen Pro-
zessen in Einklang zu bringen;
* die individuellen und unternehmensbezogenen Problemstellungen des Fithrungsalltags als
Heldenweg in einer Gruppe von 12 Fiihrungskréften zu bearbeiten;
*  die personliche Entwicklung mit der Aufgabe als Fithrungskraft in Balance zu halten;
*  die Personlichkeitsentwicklung mit dsthetischen Mitteln, in Resonanz zu einer vorgegebe-

nen Dramaturgie, zu fordern.

»Fur mich waren diese beiden unterschiedlichen Dinge wichtig. Der Ring als Struktur und das
Kreative, das offen ist mit vielen Moglichkeiten sich auszudriicken. “ (Till, Teilnehmer des Ring

of Leadership)

Aufbau und Inhalt der Seminarreihe nach der Dramaturgie des Heldenprinzips
Modul 1] 1. Akt | Aufbruch

Modul 2| 1. Akt | Aufbruch

Modul 3| 2. Akt | Uberwindung der ersten Schwelle

Modul 4| 2. Akt | Land der Abenteuer

Modul 5| 2. Akt | Land der Abenteuer

Modul 6| 3. Akt| Die Riickkehr

Modul 7| 3. Akt| Die Riickkehr

Modul 1] 1. Akt | Aufbruch: Ziel war auf der einen Seite, die Grundstruktur des Heldenprinzips zu

vermitteln, um den Boden fiir die kommende Arbeit zu bereiten. Das Heldenprinzip wurde er-

zéhlt, mit Figurinen nachgebaut und in Koérperhaltungen umgesetzt.
y |

Abbildung 19: Das Heldenprinzip in der Figurendarstellung und als Korperhaltungen (Fotos: Florian
Conrad)
Dann erfanden die Teilnehmenden nach der Dramaturgie des Heldenprinzips Stories, die sie in

szenischen Improvisationen umsetzten. Schnell und schopferisch schrieb sich die Dramaturgie in
ihre Fantasie und fiihrte zu wunderschonen kleinen, assoziativen Szenen. Auf der anderen Seite

ging es um die Erarbeitung des eigenen Rufes. Jeder der Teilnehmenden hatte ein unklares Gefiihl
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der Unzufriedenheit mit dem Bestehenden. Eine Fantasiereise, eingebettet in Ubungen zu Eigen-
und Fremdwahrmehmung, fiihrte in einem gemeinsam geschaffenen Gemélde zu einer Annéhe-

rung an den Ruf. Die Unschirfe, das Schwebende des Rufs wurde so sicht- und besprechbar.

Abbildung 20: Der Ruf aller Teilnehmer auf einer Leinwand (Foto: Karin Denisow)

Modul 2| 1. Akt | Aufbruch: Gemeinsam wurden Geschichten nach dem Heldenprinzip phanta-
siert. Thematisiert wurden die Weigerung und die Begegnung mit dem Mentor. Kiinstlerische
Artefakte zum Thema Fiihrung verdeutlichten die inneren Anspriiche der Gruppe an Fiithrung
sowie die Komplexitdt der Fithrungsaufgabe. Es entstanden eine Landschaft der Fithrung, ein
Haus der Fiihrung und eine Skulptur der Fithrungspersonlichkeit. In dieser Sequenz wurde deutli-
cher, worin die Herausforderungen des Rufes fiir den Einzelnen bestehen. In einer anschlieBenden
kreativen Selbsterfahrungssequenz zeigten sich die individuellen Differenzen zwischen Anspruch
und Realitdt, das Potential der Weigerung. Zur Bearbeitung dieser greifbar gewordenen Ambiva-
lenzen wurde in einem ausfiihrlichen Reflecting Team Setting dem Einzelnen die Gruppe zum

Mentor.

Modul 3| Uberwindung der ersten Schwelle: Die Uberwindung der ersten Schwelle erfordert ein
hohes MaB an Sensibilisierung fiir die eigenen Muster und Glaubenssitze sowie die Bereitschaft,
auf die blinden Flecken zu schauen. Dieser Ubergang wurde durch die Arbeit mit der eigenen
Stimme, Bewegung im Raum und Kryptogrammen nach Dieter Kraft (www.dieter-kraft.com)
unterstiitzt. Die Schwelle zeigte sich symbolisch durch eine riesengrofle hohe Wand, auf der die
Schwellenhiiter dem ,,Helden Einhalt geboten. Es wurde erlebt, dass das Uberwinden der
Schwelle vor allem einen groflen inneren Mut braucht und nicht unbedingt mit duflerem Kampf

daherkommt. Mentoren wurden eingesetzt und gut gebraucht.
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Modul 4] 2. Akt | Land der Abenteuer: Um die absolute Ungewissheit dieser Situation erfahrbar
zu machen, fithrten wir die Gruppe an einen unbekannten Ort, den Klangwelten in den Berliner
Unterwelten. Um die Fremde auch im Bekannten erfahrbar zu machen, sollten sievon dort sich
ohne die Hilfsmittel der Zivilisation (Geld, Handy) durch die Stadt bewegen. Im Bunker der Ber-
liner Unterwelten ertasteten sie — nicht sehend — den unbekannten Raum und erkundeten - sehend
- ungewodhnliche Klanginstallationen des Tonkiinstlers Thomas Gerwin (http://www.inter-art-
project.de). In diesem Modul kristallisierte sich heraus, dass es beim ErschlieBen von Neuland
viel weniger um die AuBlergewdhnlichkeit der Herausforderung geht, sondern um eine aufge-
schlossene, hellwache und durchaus vorsichtige, ja tastende Aufmerksambkeit.

»Das Heldenprinzip begleitet mich. Es hilft Dinge als Abenteuer umzudeuten und erhdht meine

Offenheit und Neugierde. (Frank, Teilnehmer des RoL)

Modul 5| 2. Akt | Land der Abenteuer: Die Miihsal des Loslassens alter Verhaltensmuster wird in
einer Performance erfahren: Die Teilnehmer bewegen sich in einer vorgegebenen Matrix (Seitz
2006)® im Raum. Das Raster des Ablaufs wird angefiillt mit individuell stilisierten Bewegungs-
elementen aus den Fiihrungserfahrungen der Teilnehmenden. Eins kommt zum nichsten. Wand-
lung und Variation sind gefordert und begriinden erst die Vielfalt im steten Vollzug des Grund-
musters. (Flihrungsalltag pur..) Neues kann erprobt und situativ hinzugefiigt werden. Erlebte
Gefiihle wie Langeweile, Arger, Leere, Sinnlosigkeit konnen genutzt werden, um das Neue zu
wagen oder lustvoll auszubrechen. Nicht jedem gelingt es. Im performativen Element wird die
Unmittelbarkeit des Wandels spiirbar sowie die Schwierigkeit im Alltdglichen die Optionen des

Wandels aufzugreifen.

Modul 6| 2. Akt | Land der Abenteuer- die gréfite Priifung: Assoziationen und Symbole werden
gesammelt, um die Teilnehmer sich ihren groBten Angsten nihern zu lassen. Das in der Zwi-
schenzeit entstandene Vertrauen in der Gruppe hilt und vertieft diesen Prozess. Ermutigt durch
die Betrachtung des Abdrucks ihrer Gesichter in Kohlezeichnungen und das Erstellen einer Ge-
sichtsmaske aus Gips erspiiren die Teilnehmer ihre Angste, kommen mit ihnen in Dialog oder in
die Konfrontation. Das ist je ein ganz individueller Prozess, der nach Bedarf von der Gruppe un-
terstiitzt wird. Die Angste werden mit diesem Modul nicht bewiltigt, aber bewusster und damit

handhabbarer gemacht.

Modul 7| 3. Akt | Belohnung — Riickkehr — Meister zweier Welten: Die (innere) Belohnung und
Bereicherung wahrnehmen lernen ist die erste groBe Szene dieses Moduls. Das wird angeregt
durch die Arbeit mit Ton, wobei die aus dem Intuitiven erschaffene Form eine assoziative Fldche
fiir die Belohnung bildet. Die entstandenen Artefakte laden die Teilnehmer zum Resiimee des

gegangenen Weges ein, aber auch zu Blicken in das Zukiinftige. Seit dem ersten Modul begleitet
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jeden Teilnehmer sein auf einen menschgroflen Papierbogen gezeichneter Korperumriss, der im
Laufe der Zeit ausgefiillt und beschreiben ist . Die Riickkehr wird vorbereitet, indem sich jeder
neuer Teile seiner Identitdt versichert , sie auf seinen Umriss hinzufiigt und sein Bild des Fiih-
rungsalltags aktualisiert. Als Meister zweier Welten prisentieren die Teilnehmer in selbstgewéhl-

ter kiinstlerischer Form und Ausdruck ihren spezifischen Heldenweg vor der Gruppe.

Arne, Teilnehmer des RoL iiber das Heldenprinzip: ,,Ich bin davon {iberzeugt, dass es ein unver-

stellter Blick auf Lebensprozesse ist. Das muss man fiir sich selbst entdecken.*

7.2.3. Erfahrungen fiir die Prozessgestaltung

Fiinf Grundelemente haben sich bei der Prozessgestaltung bewahrt:

Das narrative Element: Die Teilnehmer machen sich mit Inhalt und Wesen ihrer Geschichte und
den Geschichten der Anderen vertraut. Das Heldenprinzip verankert sich auf diese Weise als
narratives Wahrnehmen, das Leben und Fiihrungsalltag lebendig zusammenschmilzt. Das sind
kleine und groBe Geschichten, in denen Polarititen Platz haben — die Siege und die Niederlagen,
die Weigerungen und die Fortschritte, die Helfer und die eigene Kraft, Verirrungen und Verzii-

ckungen, Mut und Angst...

Das mythologische Element: Das Seminar bildet die Akte und Szenen ab, unabhéngig davon,
wo jeder Einzelne gerade steht. Die Struktur des Heldenprinzips stellt das Geriist, das alles zu-
sammenhilt. Getragen durch die klassischen und modernen Variationen von Heldenwegen stabi-
lisiert die bewusste und unbewusste Erfahrung der Mythen, Mérchen und Filme die Teilnehmer
des Ring of Leadership, weit liber den iiber Rahmen und Zeit des Seminars hinaus. Sie finden
Bilder, Symbole und Sprache, mit denen sie sich sowohl auf symbolisch metaphorischer Ebene

als auch auf der konkreten Ubersetzung in ihren Fiihrungsalltag bewegen konnen.

Das performative Element: Im Handeln &duBlern sich Identitit und Rollenwahrnehmung, Person-
lichkeit und Entwicklungsstand einer Fiihrungskraft. Alle Stationen des Heldenprinzips werden
emotional und korperlich verankert, handelnd erlebbar. Das aktive und spielerisch-aufwiihlende
Erleben des Heldenprinzips erméglicht die Integration in das eigene intuitive Handeln. Das Hel-
denprinzip wird somit als Muster des Handelns erlebbar. Dieses Handeln kommt aus sich selbst,
ist Ausdruck von (Fithrungs-) Selbstverstidndnis und Identitdt. Durch das Handeln wird die (Fiih-
rungs-) Wirklichkeit geschaffen und veréndert. Die Reflexion dieses Handelns wird als Weg der
Selbsterkenntnis, als Weg der freien Entfaltung kennengelernt. Die Fiithrungskréfte erleben sich

handlungswirksam und handlungsméchtig.
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Das kiinstlerisch- kreative Element: Es sind die Mittel und die Haltung, die damit verbunden
sind, es sind die kulturellen Schétze an die angekniipft werden kann und das eigene Produzieren.
Farbe und Form, Bilder und Materialien, Musik und Klang, Raum und Bewegung, Spiel und Dar-
stellung sind Teil des Konzeptes. Die dsthetische Gestaltung unterstiitzt die Entwicklung der
Wahrnehmung. In der Seminarreihe werden die Teilnehmer ermutigt, ihre inneren Quellen zu
vertrauen und sie zu nutzen. Sie 18sen Aufgaben, die sie noch nie bewiltigt haben — meist mit
begrenzten dufleren Ressourcen. Sie erfahren, dass sie aber iiber geniigend kreative Potentiale

verfligen, die in der Gruppe besonders stark hervorgebracht werden.

Das mentorale Element: Ein zentrales Moment des Heldenprinzips ist das Erschlielen von stiit-
zenden Ressourcen. Die Gruppe selbst ist sich ein Kraftquell, eine mentorale Ressource. Klassi-
sche Methoden, z.B. das kollegiale Coaching, werden eingesetzt, um das Vertrauen der Teilneh-
mer untereinander zu fordern. Die Dramaturgie des Heldenprinzips ist dabei die Klammer, die
sich liber alle ganz individuellen Entwicklungsprozesse legt. Die Gruppe selbst ist ein dstheti-
sches Mittel, da sie in der Lage ist, das Erkunden und Suchen Einzelner in sich aufzunehmen, zu

verarbeiten und dem Einzelnen wieder zuriickzugeben.

Meine neuen Aufgaben rufen danach, die Sachen auch mal anders angehen. Ich forme heute, in

meinem aktuellen Projekt, die Dinge anders als frither Thomas, Teilnehmer des RoL

@_,\H—c(c(u, rm'wl A ID,\,\

d) Kiinstlerisch-
kreatives
Arbeiten

c) Performatives
Arbeiten

Elemente des a) Narratives

Arbeiten
Konzeptes
b) Arbeiten mit e) Mentorales
dem Mythos Arbeiten
Realisierte | Organisations- Coachin Innovations- Kreativiabor Ring of Projektleiter- Y talt
Arbeitsformate entwicklung 9 geschichten Leadership seminar eranstaitungen

Abbildung 21: Elemente der Arbeitsweise in den verschiedenen Formaten des Projektes
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M
7.2.4. Evaluation des Ring of Leadership

Die Evaluation des Ring of Leadership bestand aus zwei Teilen. Zum Einen wurde eine ex ante/
ex post Befragung mit dem validierten Fragebogen Arbeitsbezogenes Verhaltens- und Erlebens-
muster (AVEM). durchgefiihrt.* Der Einsatz dieses Instrumentes beruhte auf der These, dass die
Arbeit nach dem Heldenprinzip nicht nur vertrauensforderlich wirkt, sondern auch psychisch
entlastend. Vorbereitung, Durchfithrung und Auswertung der Erhebung fanden im Zeitraum

052010 —-07 2011 statt und wurden vom Auftragnehmer Lumen GmbH durchgefiihrt.

Zum Anderen fanden mit 10 Teilnehmern qualitative Interviews statt, in denen das individuelle
Erleben, Werten und Integrieren des Seminarzyklus’ reflektiert wurden. Die Interviews wurden
im Zeitraum 05 2011 — 05 2012 vorbereitet, durchgefiihrt und ausgewertet. Die Arbeiten wurden
von Lumen GmbH mit der UdK/ZIW realisiert.

Im personlichkeitsdiagnostischen Verfahren AVEM werden anhand von 66 Indikatoren stabile
Verhaltens- und Erlebensmerkmale erfasst, die als personliche Ressourcen in die Auseinanderset-
zung mit dem Arbeitsalltag eingehen. Von diesen Merkmalen hédngt es in hohem MaB ab, wie die
beruflichen Belastungen verarbeitet werden und in welchem Malle sie zu positiven oder negativen
Beanspruchungsfolgen fiihren. AVEM beruht u.a. auf dem Konzept des Kohérenzerlebens nach
ANTONOVSKY. Da eine der zentralen Thesen des Projektes in der Verbesserung des Kohérenz-
gefiihls bestand, war AVEM gut als Evaluationsinstrument geeignet.

Die 66 Items wurden drei groBen inhaltlichen Clustern zugeordnet: Arbeitsengagement, Wider-
standskraft und Emotionen. Besonders wertvoll war die Auswertung der individuellen Ergebnisse
hinsichtlich von vier verschiedenen Verhaltens- und Erlebensmuster, die in unterschiedlichem
MaBe auf die Gesundheit wirken. Wihrend Risikomuster A (,,Uberhohtes Engagement®) und
Risikomuster B (,,Resignation und Lebensunzufriedenheit®) ein stark gesundheitsgefdhrdendes
Verhiltnis zur Arbeit aufweisen, sind Muster G (G= Gesundheit) und Muster S (S=Schonung) als
nicht gesundheitsgefdhrdend, sondern als gesundheitsforderlich einzustufen, wobei das Muster S

mit einem Mangel an Motivation einhergeht.

Insgesamt haben 5 Teilnehmer des Kurses (Teilnehmer 2, 6, 7, 8, 9 — sieche Tabelle die griinen
Zeilen) erhebliche Verbesserungen ihres Belastungserlebens gezeigt. Ein Teilnehmer hat am Ende
einen sehr guten Wert im Prozessmuster G erreicht, jedoch nicht an der Eingangserhebung teilge-
nommen (Teilnehmer 10). Zwei Teilnehmer (3,4 — gelbe Zeilen) haben Thre Werte, also ihr Erle-
ben der Arbeit, ein wenig verbessert. Dabei ist Teilnehmer 4 bei seinen gesundheitssichernden
Mustern S und G verblieben, hat jedoch Muster G gesteigert. Teilnehmer 3 verblieb beim Risi-
komuster B, eliminierte jedoch zumindest Risikomuster A zugunsten des Musters S, was als klei-
ne Verbesserung gelten kann. Bei zwei Teilnehmern haben sich keine Verdnderungen bzw. Ver-

besserungen eingestellt (Teilnehmer 1, 5). Bei Teilnehmer 1 ergab sich zwar eine starke Verdnde-
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rung hinsichtlich der Wirkung der zwei Risikomuster A und B — sie drehten sich in ihrer Wirk-

kraft um; er verbleibt jedoch bei gesundheitsgefihrdendem Verhalten mit Risikomuster B.

Somit hat der Kurs bei der Hilfte der Teilnehmer zu einem nachhaltigen und férderlichen Trans-

fer in die Arbeitspraxis gefiihrt, bezogen auf die Zunahme von gesundheitsférderlichem Erleben

und Verhalten.
Nummer Alter Erhebung 2010 | Erhebung 2011 Anmerkung

1. 44 - 45 J. RM A: 66,3 RM B: 89,9 Keine Verbesserung, aber
RM B: 26.7 RMA: 9,7 Risiken verandert

2. 49-50J M S: 80,2 M G: 98,6 Signifikante Verbesserung
M G: 13,6

3. 30-31J. RM B: 90,8 RM B: 88,4 Kleine Verbesserung
RM A: 6,1 M S: 9,7

4. 37 -38 J. M S: 94,7 M S: 93,5 Kleine Verbesserung
M G: 3,3 M G: 6,4

5. 48 - 49 J. M S: 90,3 M S: 87,9 Keine Verbesserung
RM B: 6,9 RM B: 11,2

6. 43 - 44 J. RM B: 53,2 M S: 67,6 Signifikante Verbesserung
M S: 45,1 RM B: 26,9

7. 54 - 55 J. M G: 98,3 M G: 98,8 Stabil auf hohem Niveau

8. 38 -39 J. M G: 86,5 M G: 70,1 Signifikante Verbesserung
RM A: 6,9 M S: 28,9

9. 47 - 48 J. RM A: 78,7 M G: 92,9 Signifikante Verbesserung
M G: 21,1 M S: 6,6

10. 47 J. MG: 77,4 Keine Eingangserhebung

RM A: 1,4

Abbildung 22: Entwicklung der arbeitsbezogenen Verhaltens- und Erlebensmuster von 10 Teilnehmern

(RM A = Risikomuster A: ,,Uberhohtes Engagement™, RM B = Risikomuster B: ,,Resignation

und Lebensunzufriedenheit”, M S = Muster ,,Schonung*“, M G = Muster ,,Gesundheit")
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In der qualitativen Evaluation des Kurses mittels Interviews zeigten sich eine Reihe von Entwick-
lungen hinsichtlich des Erlebens von Vertrauen und Sicherheit. Ankniipfend an die zu Beginn des
Projektes entwickelten Kategorien des Prozess-, Beziehungs-, Selbst- und Organisationsvertrau-
ens wurden v.a. Verdnderungen hinsichtlich des Prozess- und des Selbstvertrauens erlebt. (vgl
Punkt 6.6)

Weitere interessante, verhaltensrelevante Entwicklungen wurden in den Interviews geschildert.
(Teilnehmernummern siehe Tabelle) Obwohl die geringe Probandenzahl keine Verallgemeine-
rung zulésst, konnte zumindest die Hypothese abgeleitet werden, dass die folgenden vier Wirkun-

gen typisch sein konnten.

Ruf leitet berufliche Umorientierung ein

Zwei der Teilnehmer/innen erkannten in der Auseinandersetzung mit dem Heldenprinzip die Ur-
sache ihrer Unzufriedenheit im Mangel an Vertrauen in ihre eingeschlagene berufliche Entwick-
lung. Sie verdnderten im Verlauf des Projektes ihre Tatigkeit. (Teilnehmer 3 und 10) Ein Teil-
nehmer baute sich aus diesem Grund auch ein zweites berufliches Standbein auf, in dem er seinen

personlichen Neigungen nachgeht. (Teilnehmer 6)

Heldenweg fiihrt hin zu stirkerer Autonomie

Zwei Teilnehmer erlebten ihren Ruf zur Emanzipation von anderen Personen. Die Stirkung ihres
Selbstvertrauens ging einher mit der verdnderten Wahrnehmungsweise von Handlungs- und Ent-
scheidungsrdumen. Sie erlebten sich zunehmend als die Meister ihres eigenen Lebens, den ihnen

zugewandten Menschen zugetan, aber nicht von deren Verhalten abhéngig. (Teilnehmer 2 und 8)

Entdeckung verschiitteter Potentiale

Eine Teilnehmerin entdeckte eine verschiittete Seite an sich selbst — die des kreativen Wahrneh-
mens und Handelns. Dies fiihrte bei ihr zu einer Stirkung ihres Selbstvertrauens. Der Zugang
zum Heldenprinzip eréffnete ihr eine vollig verdnderte Wahrnehmung des alltdglichen Fithrungs-
erlebens. Das Grundmuster der Verdnderung gab ihr Sicherheit fiir die kleinen und grofen Kri-
sensituationen, Schwierigkeiten und Herausforderungen. (Teilnehmer 9) Zwei weitere Teilneh-
mer entdeckten den Korper und die Emotionen fiir die Bewéltigung des Fithrungserlebens. Auch
sie erlebten einen Prozess hin zur Ganzheit, gepaart mit der wundervollen Erkenntnis, dass das

Prozessmuster ,,Heldenprinzip* Projekte pragt. (Teilnehmer 4 und 7)

Die Weigerung bleibt
Zwei Teilnehmerinnen haben zwar auch neue Saiten an sich entdecken kdnnen, konnten jedoch
im Verlauf des Zyklus’ nicht all ihre Widerstdnde aufgeben, sich lebendig und authentisch weiter

zu entwickeln.

Im Ergebnis des Kurses entstand auflerdem ein Film, der von den Teilnehmern selbst erstellt

wurde. Die Verbindung zwischen Erleben und Kreation war gelungen.
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7.3. Das Kreativlabor - Wirtschaft trifft Kunst —
Kiinstlerisch-asthetischer Rechercheraum

Kreativlabor ist eine Erfindung des Projektes. Mit diesem Format wird ein Forschungs- und Ent-
wicklungsrahmen geschaffen, der kreative Potentiale der Beteiligten weckt oder vertieft; ob
Kiinstler, Manager oder Beschiftigter. Das Kreativlabor zeichnet sich durch offene Prozesse aus,
der schopferische Prozess wird angeleitet.
Im Rahmen des Modul B fand im Jahr 2012 das Kreativlabor ,,Theseus — Mythos und Wirt-
schaft” statt. Zwei weitere Kreativlabore fanden in Modul D und E (HTW Berlin) statt.
Durch kiinstlerisch-dsthetische Interventionen sollten Wahrnehmung und Perspektive der Betei-
ligten zu Innovation, Entwicklung und Wandel erweitert werden. Im Theseus — Kreativlabor war
der tragende Gedanke das Kippbild-Konzept. Der Theseus-Mythos sollte darauf untersucht wer-
den, ob er fiir die moderne Wirtschaft neue Perspektiven 6ffnet und die Kreativitét bei der Refle-
xion bzw. dsthetische Erforschung von Geschehen stirkt. Mit 10 Beteiligten aus Wirtschaft, Wis-
senschaft, Kunst und Forschung wurde das Kreativlabor an der Alanus-Hochschule in Alfter
durchgefiihrt. Es kristallisierte sich folgender Ablauf im Umgang mit dem Mythos heraus:

o MYTHOS erkunden

o MYTHOS vertiefen

o MYTHOS UND REALITAT verbinden

o TRANSFER erkunden

o EINSICHTEN verankern

o NEUES gestalten
Anliegen dieses Formats:
Theseus war ein Held der Antike. Auf dem Weg hin zu seinem (Konigs-) Platz in der Gesellschaft
bewdltigt er eine Vielzahl von Situationen, die als Kippbild zur Gegenwart betrachtet, auch heute
noch von enormer Relevanz sind. Die Recherche des Theseus-Mythos’ erdffnet uns einen anderen
sinnlichen Zugang zum Erleben des eigenen Alltags und lésst neue innere Muster fiir das Handeln
in dynamischer, schwieriger Umgebung entstehen.
Teilnehmerkreis:
Alle Menschen, die ihre Ressourcen fiir die Bewéltigung eines bewegenden und anforderungsrei-
chen Arbeitsalltags auffrischen und starken wollen.
Ziele des Seminars:
Theseus-Mythos als tiefgriindige Erzdhlung von Verdnderung unter dem Fokus aneignen:
- Den eigenen roten Faden von Wachstum und Wandel aufspiiren

- Innerer und duflerer Minotaurus — Bewéltigung von Widerstand und Umgang mit Gegnerschaft

Inhalte des Formats:
* Essenz des Theseus-Mythos
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* Schliisselszenen und deren Bedeutungstiefe fiir die Gegenwart
* Die Situationen des Theseus-Mythos aktiv erleben und sich selbst neu entdecken
* Neue Wahrnehmung fiir Entwicklung und Innovation entstehen lassen und neue Mus-

ter im Umgang damit verankern

In einer offenen und schopferischen Atmosphére wurden die Inhalte mit erzdhlerischen Methoden
sowie Arbeitsweisen der bildenden und darstellenden Kiinste erarbeitet, reflektiert und verankert.
Im Ergebnis dieses erfolgreich durchgefiihrten Kreativlabors entstand das neue Intensiv-Seminar

» Theseus Mythos — heute. Wie die Essenz des Mythos nutzbar ist*

7.4. Innovationsgeschichten

Im Rahmen der Beteiligung der UdK und der Lumen GmbH an der Strategischen Partnerschaft
des BMBF ,,Fit for Innovation* in den Jahren 2010 — 2011 entstand die Idee, neue Formen der
Beschreibung von Innovationsprozessen zu entwickeln. Mit kiinstlerischen Konzepten sollten die
Entwicklungsprozesse lebendig, berithrend und motivierend beschrieben werden. Die daraus ent-
standene Form der Wissens- und Erfahrungsverarbeitung nennen wir ,,Innovationsgeschichten®.
Im Rahmen des Projektes entstanden bis 2013 fiinf Innovationsgeschichten mit Unternehmen als
Value Partner. Auflerdem wurde ein Vorgehen entwickelt, das einerseits zum Produkt Innovati-
onsgeschichte fiihrt; andererseits aber den beteiligten Erzéhlern eine vertiefte, erweiterte und
bereicherte Perspektive auf die erlebten Prozesse ermdglicht. Das wiederum eroffnet den Weg zu
neuen Erfahrungen, die als Kompetenzen bei der Bewiltigung zukiinftiger Aufgaben zum Tragen
kommen.

Zielstellung der Geschichten ist die Einbindung von Beschiftigten in Innovationsprozesse. Es
reicht offenbar nicht aus, fiir innovative Projekte die Aufgaben zu verteilen und davon auszuge-
hen, dass dann schon gute Ideen und Mallnahmen entwickelt werden. Menschen wollen auch
emotional angesprochen werden und Begeisterung entwickeln kdnnen. Sie wollen wissen, ob es
sich lohnt und was diese kreative Anstrengung ihnen personlich und dem Unternehmen bringt.
Vor allem aber wollen sie lebendige, spannende und mitreiende Geschichten gestalten.

Ein Weg, Beschiftigte als Innovatoren zu gewinnen, ist das Erzéhlen und Schreiben von Innova-
tionsgeschichten. In der Praxis wird bereits in einigen Unternehmen das Story-Telling eingesetzt
— die Methode des Erzdhlens, bei der Erlebtes und Erfahrenes mit Hilfe von Metaphern oder Al-
legorien als ganzheitliches Bild lebendig vermittelt werden (Bittelmeyer 2004). Gelingt es den
Erzédhlern, mit der Geschichte, der Mimik, Gestik und Stimme die Zuhorer zu erreichen, so sind
diese aufmerksam, konzentriert und offen fiir den Handlungsablauf sowie die mitschwingenden
Stimmungen, Botschaften und Weisheiten. Es entstehen Assoziationen und emotionale Anregun-

gen, die selbst hartndckigen Widerstand l6sen konnen. Die Zuhérer fithlen sich dann selbst ein in
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die Handlung, aktivieren eigene implizite Wissens- und Erfahrungsbestinde und gehen angeregt

und seltsam bereichert aus der Auffiihrung.

Vorgehen bei der Entwicklung von Innovationsgeschichten

Die Innovationsgeschichten geben den Innovationsprozessen ein neues Gewand. Dazu fithren wir
ein etwa 1,5stiindiges Gesprich, die sich nach folgendem Ablauf gestaltet: Zunédchst bitten wir,
ohne weitere Erlduterungen, den Verlauf des Innovationsprozesses in 5 Minuten frei zu erzéhlen.
Wir unterbrechen nicht. Der Teilnehmer hat die Moglichkeit, den Prozess in sich wieder zu aktua-
lisieren. Wir haben eine erste Gelegenheit, die geschilderten Etappen auf die Struktur des Hel-
denprinzips hin zu priifen. Nach dieser uninformierten Erzahlung erkldren wir die Stationen der
Heldenreise. Dann fiihren wir ein leitfadengestiitztes Interview durch. Der Leitfaden ist nach dem
Heldenprinzip aufgebaut. Hier wird implizit, aber gezielt, gefragt nach dem Stationen der Helden-
reise: nach dem Ruf, der Weigerung, nach Mentoren, nach Priifungen etc.

In den erarbeiteten Fallbeispielen haben wir erfahren: Die Chronologie der ersten freien Darstel-
lung und der Darstellung nach dem Heldenprinzip stimmt weitgehend iiberein. Der Ablauf wird
jedoch in der zweiten Version kleinteiliger erz&hlt. Hier erhélt die Geschichte Tiefe, Details
kommen ans Licht. Der Fragebogen kommt an das fallspezifische Ende, wenn die Antworten den
Status Quo betreffen. Dann erfolgt ein kurzes diagnostisches Feedback mit einem Ausblick auf
bevorstehende Situationen: ,,Sie stehen hier. Dies liegt noch vor Thnen.” Nun werden die Erzéh-
ler aufgefordert, noch einmal die eigene Innovationsgeschichte in 5 Minuten zu erzdhlen. Wir
bitten dann um eine moglichst spannende Story.

Die Geschichte wird nun aus verschiedener Hinsicht anders erzdhlt. Sie ist dramatisierter, aber
auch strukturierter. Widerspriiche und Schwierigkeiten sind positiver besetzt, da durch den Leit-
faden deutlich wurde, dass sie erst die Spannung und Lebendigkeit eines Prozesses priagen und
die Aktivitdaten, das Handeln, stark beeinflussen.

Mit diesem Analysematerial im Gepédck machen wir uns daran, fiir den gewonnenen Eindruck des
Prozesses einen kreativen Ausdruck zu finden und der Geschichte eine adsthetische Form zu ge-
ben. Dabei spielen nicht nur der Gang der Handlung eine Rolle, sondern auch die Firmen- und
Gespriachsatmosphire sowie die Haltung des Interviewten.

Aus der Begegnung mit Erik Merks, dem Betriebsratsvorsitzenden von SAM Electronics GmbH
Hamburg, ging eine Ballade hervor. Wir fanden, dass seine Geschichte an die Formensprache von
Bertolt Brecht oder Kurt Tucholsky angelehnt sein kann. Beim Interview mit Volker Nestle von
Festo AG & Co.KG Esslingen entdeckten wir Zauberhaftes im Ansatz der Automatisierungstech-
niker, naturdhnliche Maschinen zu entwickeln. Der Griff zum Marchen war nah. Fiir das For-
schungsprojekt ,,Held* waren die Innovationsgeschichten Ergebnisse der Auseinandersetzung mit
Veranderungsprozessen in Unternehmen, die nicht vom Projekt begleitet wurden. Es wird {iber-

priift, in wie weit die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip in Innovationsprozessen
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sichtbar wird, obwohl das Heldenprinzip nicht explizit verfolgt wurde. Diese Firmen dienten dem
Projekt ,,Held“ als Kontrollgruppe zur Uberpriifung der These, dass alle Innovationsprozesse

nach dem gleichen Grundmuster ablaufen: dem Entwicklungsweg des Helden.

Nutzen der Innovationsgeschichten

Geschichten machen Zusammenhinge, Zwischenrdume, Ungefdhres und Ungewisses kommuni-
kativ handhabbar. Das schafft Vertrauen. Sachlich und analytisch schwer beschreibbare Prozesse
werden auf diese Weise zugénglich; indem die Komplexitit reduziert und ganzheitliche Bilder
gefunden werden. Denn Vertrauen (als auch Misstrauen) haben die Funktion der Reduzierung von
Komplexitéit der sozialen Wirklichkeit (Luhmann 2000, 27). Die Geschichten leisten aber nicht
nur Komplexititsreduktion: Sie ermdglichen auch eine Erweiterung und Anreicherung von Erfah-
rung und Wissen. Ein narrativer Rahmen fordert bildhafte, erlebensorientierte und assoziative
Kommunikation. So kénnen auf einer halb-fiktionalen Ebene die Ideen mutiger gesponnen oder
Konflikte offener dargelegt werden. Wenn man von einer ,,Heldenreise* statt beispielsweise von
der “Implementierung einer Sales-Prozessoptimierung® spricht, wird das gespiirte Erleben tiefer
angesprochen. Die Bereicherung fiir Unternehmen ist also dreifach: es gibt den kreativen Zu-
wachs durch die assoziative Offnung. Es findet ein hoheres Involvement statt, weil die Mitarbei-
ter ganzheitlich angesprochen werden und all dies passiert in Verbindung mit Einfachheit, die

auch grofle Herausforderungen griffig einfasst.

7.5. Bewertung der Ergebnisse des Modul B

Die Ziele des Moduls B wurden erreicht. Mit den Innovationsgeschichten wurde sogar ein Ar-
beitspaket bearbeitet, das im Antrag noch gar nicht vorgesehen war. Im Verlauf des Projektes
hatte sich dazu jedoch ein Bedarf herausgebildet, den wir mit diesem Arbeitspaket bearbeiteten.
Die personellen Aufwendungen im Modul B waren hoher als geplant; konnten jedoch durch eine
Umverteilung von Ressourcen aus dem Modul A ausgeglichen werden. Alle Arbeiten waren not-
wendig und angemessen, da das Projekt sehr klar auf praktisch verwertbare Ergebnisse abzielte
und es deshalb wichtig war, erkundete Bedarfe der Wirtschaft auch zu bearbeiten. Mit den erar-
beiteten Ergebnissen des Moduls B kdnnen Akteure aus Organisations- und Personalentwicklung,
Beratung und Innovationsmanagement in der Wirtschaft arbeiten. Der Leitfaden zur Innovations-
dramaturgie nach dem Heldenprinzip liegt vor. Der Zertifikatskurs an der Universitét der Kiinste
befdhigt diese Akteure konzeptionell und methodisch zur Umsetzung der Projektergebnisse in die

Praxis.
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8. Modul C - Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit

Fiir das Modul C wurden im bewilligten Projekt folgende Ziele definiert:

*  Vertrauenskultur im Projektverbund zur Herstellung interdisziplindrer Vernetzung

*  Vernetzung in den 6ffentlichen Raum
Geplant waren 20 Mensch-Monate, die auch voll genutzt wurden. Beteiligt waren wiederum
UdK/ZIW sowie die Lumen GmbH als Auftragnehmer. Dabei war die Lumen GmbH vorrangig
im Arbeitspaket Verdffentlichungen, Transfer, Multiplikation der Projektergebnisse titig; in den

anderen Arbeitspaketen mit kleineren Anteilen.

Arbeitspakete Zeitraum | Beteiligte Ergebnisse
Teamentwicklung nach dem 112009 — | UdK/ZIW, Lumen GmbH, Zwei Workshopkonzepte fiir
Heldenprinzip 042013 Kiinstler Teamentwicklung nach dem
Heldenprinzip
Innovatives PR-Konzept 012010 — UdK/ZIW, Lumen GmbH, Web-site, Blog, Podcasts, Filme,
102013 Kiinstler Facebook-Seite

Veroffentlichungen, Transfer, | 04 2010 — UdK/ZIW, Lumen GmbH Ca. 50 Veroffentlichungen, ca. 40
Multiplikation der Projekter- 102013 Veranstaltungen
gebnisse

Durchfiihrung von 4 Projekt- 032010 — UdK/ZIW, Lumen GmbH Ein Buch, Filme, Dokumentatio-

meilensteinen 12 2012 .. nen
Kiinstler

8.1. Teamentwicklung des Projektteams nach dem Heldenprinzip

In der Teamentwicklung nach dem Heldenprinzip hat das interdisziplinidre Projektteam das Mo-
dell zur Reflexion und Gestaltung des eigenen Entwicklungsprozesses eingesetzt.

Ziel war dabei das Modell in der Selbstexploration tiefer auszuloten um die Anwendungskompe-
tenz in der Organisationsentwicklung anderer Unternehmens- und Projektprozesse zu verbessern.
Das Heldenprinzip hautnah zu erfahren war daher einerseits erkenntnisbeforderndes Anliegen.
Andererseits sollte sich das Heldenprinzip hier auch als ein wirksamer Kompass beweisen. Hiir-
den, Ungewissheiten, Widerspriiche und interpersonelle Dynamiken, wie sie alle Arbeitsprozesse

aufweisen, sollten bei unserer Forschungsreise mit dem Heldenprinzip integriert werden.

Das Heldenprinzip war eine Meta-Referenz fiir den Fortgang der Entwicklung, Erprobung und
Ausarbeitung der Prozessmethodik. Diese Meta-Referenz wurde einerseits in der Arbeitskommu-
nikation benutzt, nachdem alle Teammitglieder am Quellenstudium des Monomythos, der Inter-
pretation und kritischen Auseinandersetzung beteiligt waren. Das war die exzentrische Perspekti-

ve des Teams. Andererseits wurde in zwei Teamentwicklungsworkshops die zentrierte Perspekti-
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ve eingenommen; d.h. das Team hat sich Zugang zu den eigenen Erfahrungen in seinem Entwick-
lungsprozess verschafft und somit die inneren Ressourcen des Projektes selbst gestirkt. Die
Selbstanwendung unterstiitzte daher sowohl die theoretische Konzeption auch die methodische

Anreicherung der 11 Szenen des Heldenprinzips.

Teamworkshop 1 ,,Die Schwelle* im August 2010 bildet dabei den 1. Akt des Aufbruchs ab. Als
Fazit aus diesem Workshop stellten wir fest, dass die Kldarung des Status Quo des Teams im Hel-
denprozess den Blick fiir die Begrenzungen des Projektes und das quantitative Zusammenspiel
der einzelnen Arbeitsfelder 6ffnete. Die Verschrinkung von Aufgaben der Entwicklung und Auf-
gaben der Forschung konnte deutlicher gesehen werden, als deren unterschiedliche Qualitét und
Dynamik erkannt war. Das Arbeitsfeld Forschung erhielt infolge mehr Prignanz. Dieser Aspekt
des Workshops forderte Vertrauen und Offenheit im Team und zum Projekt. Ein differenziertes
Bekennen des je eigenen Rufes im gemeinsamen Aufbruch setzte schlielich ein Mehr an ge-
meinsamer Energie frei flir den Schritt ins Abenteuer des 2. Akts. Ein ausgerdumter Konflikt war
ein Hemmnis gewesen und wurde zum Hinweis auf einen blinden Fleck vor der Schwelle. Seine
Wahrnehmung wurde zum Schliissel fiir ihr Tor. Das Team war im Workshop in konkreten Kon-
takt mit seiner Vision gekommen, das sein wirklicher Anfang als ,,Held* und Organisation war.

Der Blick des Teams war gedffnet fiir den ndchsten Schritt.

Die Forschungstage, die sich als halbjdhrlich durchgefiihrte 2-tdgige Veranstaltung des Projektes
etabliert hatten, wurden als inhaltliche Auseinandersetzung mit dem Forschungsobjekt verstan-
den, der Heldenreise als Innovationsdramaturgie fiir Changemanagement und Organisationsent-
wicklung. Dabei sollte der eigene Teambildungsprozess ein wichtiger Aspekt des Forschungspro-
zesses sein. Die Forschungstage waren damit ,,Forschung am eigenen Organismus® in der Ver-
schrinkung von Teamentwicklung und Reflexion/Analyse, also erstes Uberpriifen von Hypothe-
sen und Beratungsinstrumenten. Interventionen aus sich selbst fiir sich selbst als Team zu prakti-
zieren (darin kreativem Traumen dhnlich), war fiir das Team und jeden Einzelnen ein notwendi-

ger Lernprozess. (vgl auch Abschnitt 9.1.2.)

Teamworkshop 2 ,,Im Land der Abenteuer®“ im November 2011 war darauf ausgerichtet, als
Team die Erlebnisse der vorangegangenen Projektperiode zu beleuchten und herauszuarbeiten,
worin die ,,Hochste Priifung bestehen wiirde.. In einem intensiven Workshop wurde mit dsthe-
tisch-kiinstlerischen Mitteln v.a. an die transrationalen Erfahrungen der Projektmitglieder ange-
kniipft. In einem &sthetisch-kiinstlerischen Setting wurde der bisherige Projektverlauf von den
einzelnen Teammitgliedern im Raum plastisch visualisiert. Die einzelnen Projektphasen und -
bereiche wurden anschlieBend einzeln vorgestellt und selbstreflexiv diskutiert sowie in einem

Teammultilog in die Stationen der Innovationsdramaturgie eingeordnet. Ein Experiment mit der
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Methode Kryptographie — zum Bewusstmachen unbewusster Wahrnehmungs- und Verhaltens-
muster — zeigte Moglichkeiten und Grenzen fiir die Explikation personlicher Erlebens- und Ver-
haltensmuster im Teamprozess. Sie gab dem Vagen und Ungefdhren Raum, auch Unsicheres und
Ungewisses wurde thematisiert. Deshalb setzte die Methode Vertrauen voraus, forderte das Ver-
trauen aber auch gleichzeitig. Die Kryptographie kam auch fiir die Vorbereitung auf die ,,Hochste
Priifung® im Projekt zur Anwendung. Diese wurde in der Abschlussverdffentlichung (Buch) ge-
sehen. Dabei fokussierte der Prozess vor allem die Herausforderungen: wissenschaftliche Aussa-
gekraft (Inhalt) und besondere dsthetische Anmutung (Form) dieses Projektergebnisses.

Diese Tiefung des Entwicklungsprozesses machte sowohl den Entwicklungsstand des Einzelnen
im Projekt als auch Konflikte bei der Vorbereitung des ndchsten Meilensteins sichtbar. Gleichzei-
tig konnten wertvolle Ideen fiir die Ausgestaltung eines Buches gesammelt werden, das die Er-
gebnisse der Projektarbeit in seiner Vielfalt und Tiefe darstellen sollte. Das von einer Kiinstlerin
angefertigte grafische Protokoll stellt Atmosphére, Beziehung und Individualitit in den Mittel-
punkt.

Abbildung 23: Ausziige aus dem grafischen Protokoll des Teamworkshops im November 2011. Grafik:
Kerstin Kais.
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ngriss in

Abbildung 24: Ausziige aus dem grafischen Protokoll des Teamworkshops im November 2011. Grafik:
Kerstin Kais.

Insgesamt zeigte sich im Projekt die ganze Dynamik des Heldenprinzips:

Der erste Meilenstein, das Interdisziplindre Symposium zur Innovation in drei Akten ,,Helden-

prinzip 2011 - Innovationsstrategien fiir Gegenwart und Zukunft“ markierte fiir das Projektteam

die erste Schwelleniiberwindung. Dem Abenteuer wurden der Seminarzyklus Ring of Leadership

und die Workshops zur Erprobung der Organisationsentwicklung zugeschrieben. Sie waren wich-

tige Schritte, voller Priifungen zur Gewinnung des Elixiers. In Kreativlaboren und auf For-

schungstagen erlebten wir die ,,fliichtige Ekstasen* und ,,kleine Erleuchtungen®, die nach Camp-

bell fiir den 2. Akt kennzeichnend sind. Diese zahlten auf die Ausreifung des Heldenprinzips

ebenso ein, wie die Weitung des Kontakts mit dem wirtschaftlichen Anwendungsfeld beim Busi-

ness Jam (Meilenstein 2). ,,Die Spirale von Erfahrung und Erkenntnis im Wandlungsprozess“90
vollzog sich so als ein Wechselspiel vielféltiger Aktivititen im Zuge von Fundierung, Entwick-
lung, Erprobung, Evaluation, Ver6ffentlichung. Der letzte Meilenstein, das Abschlussforum FI-
NALE Heldenprinzip 2013 hatte durchaus die Qualitét einer ,,Hochsten Priifung®. Das Erarbeitete
musste sich in alle Richtungen zeigen: der Wirtschaft, der Wissenschaft, den Anwendern, und vor
ihnen bestehen. Das Elixier des Projektteams bildete das ausgereifte Modell, welches in Buch-
form als Prozesskonzept angereichert mit Beispielen und Handlungsanleitungen seit November
2012 vorliegt. Dariiber hinaus besteht eine Facette des Elixiers fiir die Projektbeteiligten darin,
diese dsthetische Ressource durchdrungen zu haben. Die Projektmacher haben somit ein personli-

ches, mentoral transferierbares Erfahrungswissen erlangt, da sie die Wesensmerkmale der Statio-
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nen der Heldenprinzips in seinen psychologischen, &dsthetischen, dramaturgischen und emotiona-
len Richtungen mit den eigenen Sinnen, mit dem eigenen Leib und Kopf, recherchiert haben.
Dieser ganze personliche Erfahrungsschatz eines jeden einzelnen Teammitglieds floss in den
Leitfaden sowie die Produkte des Projektes ein. Die letzte Phase des Projektes von November
2012 — Oktober 2013 war ganz dem schwierigen Riickweg des Projektes gewidmet: der Vorberei-
tung der Verwertungsaktivitdten, die dann ohne Férderung am Markt bestehen miissen.

In diesem Arbeitspaket hat ein produktiver Teamprozess stattgefunden. Er wurde unterstiitzt
durch die Workshops sowie die Forschungstage und war durch engagierte Selbstanwendung des
Heldenprinzips durch das Team gepragt.

Die Selbstanwendung und Prozessreflexion war eine wichtige erkenntnisleitende Erfahrungs-
grundlage, die die Erwartungen daran iibertraf. Die kiinstlerisch &dsthetischen Methoden nicht nur
durch andere erproben zu lassen, sondern auch selbst in Anwendung zu bringen, war wichtig fiir
den Projekterfolg. Es war auch der Interdisziplinaritit forderlich, denn es half, die Kompetenzen
der beiden Teilprojekte an der UdK und der HTW Berlin intensiver zu verschrinken. Auf diese
Weise sind die analogen &sthetische Verfahren, wie sie das Team der UdK einbrachte, und die
digitalen Spiele, die von der HTW als dsthetische Lernszenarien eingesetzt wurden, in Kontakt
gekommen. Der iiberschaubare Zeitaufwand fiir die Teamentwicklung (zwei eintdgige Work-

shops, fiinf Forschungstage) war daher dulert gewinnbringend.

8.2. Erarbeitung vom Umsetzung eines innovativen PR-Konzepts

8.2.1. Presse- und Offentlichkeitsarbeit

Ziel der Presse- und Offentlichkeitsarbeit war die Vernetzung zwischen dem Projekt und der
wissenschaftlichen Welt sowie der Wirtschaftspraxis. Das Heldenprinzip sollte nicht nur entwi-
ckelt und erprobt werden, auch die Anwendung in der Arbeitswelt sollte liber die Projektlaufzeit
hinaus ermdglicht werden. Daher musste das Heldenprinzip sowohl in der Wirtschaft als auch in
der Forschungscommunity bekannt werden.

Zielgruppen waren bei Unternehmer, Fithrungskrifte, Beschiftigte, Projektleiter, die Fachwelt der
Organisations- und Personalentwicklung sowie Beratung, Journalisten, Hochschullehrer und Wis-
senschaftler.

Im Einzelnen wurden folgende Ziele verfolgt:

a) die Existenz des Forschungsprojekts und seinen Auftrag darstellen;

b) Ergebnisse und Erfahrungen mit der Innovationsdramaturgie Heldenprinzip teilen;

¢) Gleichzeitig sollte eine Community aufgebaut werden mit Menschen, die die Heldenreise
bereits als Modell nutzen.

c) Aktive Beteiligung in Fokusgruppen und andere wissenschaftlichen Zusammenschliissen,

sowohl in Deutschland als auch in Europa.
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In Folgenden vergleichen wir Ziele und Ergebnisse dieses Arbeitspaketes.

Ziel Ergebnisse und Aktivitaten
Existenz des Forschungspro- - Internetprisenz: www.innovation-heldenprinzip.de
jekts und seines Anliegens - Projekt-Flyer

- Personliches Networking auf anderen Veranstaltungen, Konfe-
renzen, Besuch von Coaching- und Beratertagungen

- Social Media Prasenzen (Facebook, Twitter)

- Entwicklung eines Lehrfilms zum Heldenprinzip

- Angebot von zwei, 6ffentlich zugidnglichen, Kreativlaboren

- regelméBige Pressemitteilungen und Bestiickung von Online-
portalen im Zusammenhang mit Veranstaltungen und 6ffentli-

chen Erprobungsangeboten

Ergebnisse und Erfahrungen 22 Vortrdge, Workshops, Veranstaltungen

teilen 15 Verbffentlichungen in Fachmagazinen, Biichern (sieche auch
Punkt 8.3)
Community Building - Meilenstein 2: Symposium zum Heldenprinzip: Die Veranstal-

tung brachte die Akteure, die mit Heldenreisemodellen arbei-
ten, in den Dialog.

- Buchpublikation ,,Realitit und Magie vom Heldenprinzip*
(Konferenzband des Symposiums).

- Vernetzung iiber die Facebook-Fanseite Heldenprinzip

- Personlicher Kontakt und fachlicher Austausch mit der Nutzer-
zielgruppe iiber Twitter

- zeitweilig Bereitstellung eines Blogs

- Besuch von Veranstaltungen, Coaching- und Beratertagungen
(z.B Trainermesse Berlin; Didacta — Messe fiir Weiterbildung)

- Projektkontakt-Datenbank eingerichtet. Enthdlt gegenwértig
iiber 3000 Kontakte, die sich fiir das Heldenprinzip in wirt-

schaftlichen Kontexten interessieren. (Newsletterempfanger).

8.2.2. Identifizierung und Verdnderung von Zielgruppen

Im Laufe des Forschungs- und Entwicklungsprozesses ergab sich eine Akzentverschiebung in der
Kommunikation: Das Heldenprinzip ist eine sehr reichhaltige Ressource fiir die Arbeitswelt.
Kiinstlerische Lernszenarien helfen sie zu entfalten. Fiir Fiihrungskréfte, Unternehmer, Corporate
Highflyer aller Art sind unsere Ergebnisse zwar von Belang, aber sie suchen eher nach bedarfs-

orientierter Anwendung. Die ganze Tiefe unserer Ergebnisse erfordert aber eine zeitintensive
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Beschiftigung. Diese sind dann iiberwiegend fiir Multiplikatoren wichtig : Berater, Coaches Trai-
ner, Personal- und Organisationsentwickler knnen sich das Heldenprinzip in seiner Vielschich-
tigkeit aneignen und dann in die Unternehmensarbeit tragen. Nach einer allgemeineren Anspra-
che von Unternehmern, Fithrungskriaften und anderen Nutzern des Heldenprinzips, fokussierten
wir ab 06/2012 die Ansprache eben jene Multiplikatoren der Prozessmethodik. Sie konnen im
Zusammenspiel mit ihren Qualifikationen das transrationale Prozessverstdndnis in den Unter-
nehmensalltag befordern. Auch wurde klar, dass diese Berufsgruppen offen sind fiir neue Impulse
und damit bereit zu systematischer Weiterbildung. Im Kontakt mit unterschiedlichen Gruppen auf
Xing zeigte sich, dass manche Berater und andere Experten mit dem Konzept der ,,Heldenreise*
schon in Berithrung waren; das ausgearbeitete Heldenprinzip traf daher auf Interesse und Bedarf.
Dies spiegelt auch das zentrale Verwertungsergebnis wider, der Zertifikatskurs ,,Heldenprinzip

Kompass fiir Innovation und Wandel* am UdK Berlin Career College.

8.2.3. Kommunikation des Heldenbegriffs

Eine Schwierigkeit in der Kommunikation stellte immer wieder der Heldenbegriff dar. Den Hel-
denbegriff zu benutzen, ist in Deutschland ein diffiziles Unterfangen. Kaum ein Begriff ist so
manipulativ besetzt und 16st so polarisierende Reaktionen aus, die von totaler Ablehnung bis hin
zu glorifizierender Verherrlichung reichen. Heute liest man das Wort ,,Held* hdufig synonym zu
Star, Ikone, Vorbild oder auch Prominente(r). Dabei wird unterschiedslos als Held glorifiziert,
wer irgendetwas tut, was ihn von anderen unterscheidet und Aufmerksamkeit erregt. Dem All-
tagsverstindnis nach wird unter einem Helden auch schnell der herausragende ,,Ubermensch*
verstanden, der andere durch seine Exeptionalitdt iibergeht. Es wurde in der Forschungsarbeit
deutlich, dass unsere Gesellschaft noch einem Heldenbild nachhéingt, das die Werte anderer Epo-
chen verkorpert. Heldenbilder sind vielféltig, weil sozialisiert. Der Held nimmt stets die Werte
jeder Epoche in sich auf. Nicht wenige von diesen epochespezifischen Heldenbildern erscheinen
uns heute ethisch fragwiirdig. Die Ablehnung dieser Werte trifft heute auch die gesamte Idee des
Helden im beschriebenen ,,antiheroische Affekt*’".

Dies illustriert u.a. diese Konversation auf Twitter:
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RalfLippold: Dort wo einer (Held) oben ist,
ﬂ sind viele unten! « RT @Heldenprinzip:
+ @ralflippold Wie ist das zu verstehen? wer bleibt
wie auf der Strecke?

8:06am, Jan 24 from Twitter for Mac

Heldenprinzip: @ralflippold Ich glaube wir
= ) haben sehr verschiedene Heldenbegriffe! Und
heilt eigentlich "oben™? Das vielleicht
http:/it.co/2Cvak25] ?

8:30pm, Jan 24 from HootSuite

RalfLippold: .@Heldenprinzip, dies ist die
M “gefuhite” offentliche Bedeutung von Held:
http://t.co/YzX4MVLg - welches ist Ihr
Verstandnis? #Heldenprinzip
9:14pm, Jan 24 from Twitter for Mac

Heldenprinzip: @ralflippold In Kirze: Held =
= | achtsames Agens, das sich Uber den Status
Quo hinaus wagt. Ausflbrlicher dazu:
http:/it.co/Liblgbg8
12:14am, Jan 25 from HootSuite

Abbildung 25: Gesprich auf Twitter zum Begriff des Helden

Der Heldenbegriff des Mythologen Joseph Campbell, der die Grundlage fiir die Arbeit mit dem
Heldenprinzip bildet, ist jedoch ein vollig anderer: Fiir ihn ist jeder Mensch ein Held: Bereits die
Transformation vom Fotus zum geborenen Sdugling qualifiziert nach seiner Auffassung zum
Held. Denn sie heif3t sich wandeln und fortentwickeln.

Die Verlaufsstruktur des Heldenprinzips leitet sich aus Mythen ab, die von Verdnderung erzahlen.
Mythen sind eine sinngebende, symbolische Denkform. Der Held als zugehoriges Agens, ist da-
her einfach jemand, der einen Sinn erkennt. Er ist bereit die Strecke, die zwischen Idee und Um-
setzung, zwischen Ziel und Erreichung liegt, zuriick zulegen, obwohl es unklar ist, was ihm das
abverlangt.

Ihn kennzeichnet also ganz respektabler Enthusiasmus fiir Leistung. Er geht vorwirts, bleibt nicht
unnotig stehen. Er meistert Unbekanntes und teilt das Errungene.

Obwohl in den Publikationen betont ausfiihrlich ausgearbeitet wurde®, dass es im Heldenprinzip
nicht um herausragende Heldentaten geht, oder um eine Idealisierung von Managern, sondern um
Wachstums- und Entwicklungsetappen, die jedem Menschen und jeder Organisation begegnen,
entstanden oftmals beim ersten Horen des Wortes ,,Heldenprinzip*“ spontane Assoziationen, die
dem Anliegen zuwider liefen. So wurde meist der Begriff des Helden statisch verstanden: man ist
es oder man ist es nicht. Oft wurde der Begriff auch als einseitig maskulin empfunden und kriti-
siert. Und so war es notwendig, stets und immer wieder diesen zum Teil “abschreckenden* Be-
griff zu erldutern, auf Einwénde einzugehen und fundiert zu argumentieren. Es musste erlautert
werden, dass aus Sicht des Projektes der Begriff ,,Held* auch Frauen (und ebenso alle ,.dritten
Geschlechter”) meint. Der Held als Metapher fiir Mensch und Organisation, der seine Grenzen
iiberschreitet, eine Transformation vollzieht und neue Ressourcen sowie Wirkungsfelder entdeckt,
war eine zentrale Kommunikationsaufgabe im Projekt. Auf diese Weise trugen wir auch dazu bei,
das ethisch aufgeladene Bild des Helden mit den modernen gesellschaftlichen Werten und Ent-

wicklungen zu versdhnen.
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8.2.4. Nutzung sozialer Netzwerke

Aufgrund der Zielstellung, das Heldenprinzip in einem grofen Nutzerkreis zu verbreiten, schien -
auch aufgrund der beschriebenen Widerstdnde und Irritationen - eine authentische, personliche
Kommunikation, zum Beispiel iiber die sozialen Netzwerke, angemessen. Dies erforderte einer-
seits einen hohen Zeitaufwand in der Kommunikation. Andererseits entstanden auf diesem Weg
viele Erleichterungen fiir die Communitybildung, da die sozialen Medien auch Kontaktverwal-
tungsfunktionen beinhalten. Dariiber hinaus waren sie fiir Ankiindigungen und Einladungen un-

verzichtbar und sie liefern aufschlussreiche soziometrische Analysen zur Erfolgskontrolle.

Personen, denen deine Seite gefillt (Demografie und Orte) JGefallt mir*-Angaben anzeigen

Geschlecht und Alter’

13-17 18-24

= s foe—————

Linder’ Stidte’ Sprachen’
86 Deutschland 41 Berlin, Berlin 84 Deutsch
3 Osterreich 7 Munich, Bayern 6 Englisch (US)
2 Schweiz 3 Cologne, Nordrhein-Westfalen 3 Englisch (UK)
1 Slowenien 2 Darmstadt, Hessen 1 Portugiesisch (Brasilien)
1 Indien 2 Wiesbaden, Hessen 1 Schwedisch
1 Nepal 2 Kiel, Schleswig-Holstein 1 Slowenisch
1 Schweden 2 Nuremberg, Bayern

Abbildung 26: Soziodemografisches Blitzlicht auf die Facebook-Seite im April 2013

Die Nutzung der sozialen Medien war auch im zeitablauf sehr unterschiedlich verteilt. Generell
zeigte sich, dass Veranstaltungen mit Priasenz anschlieBend zu hoheren Nutzerzahlen fiihrten. In
Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. war z.B. ein Anstieg der Besucherzah-
len aufgrund von Lehrveranstaltungen an Universititen im Mérz (Universitit Hannover, UdK

Berlin) zu verzeichnen.
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L.Gefillt mir"~-Angaben insgesamt’ Freunde von Fans Ppersonen, die dariiber sprechen’ Wochentliche Reichweite insgesamt

106 # 0,95 - 3 62 & -84,65%
Il Beitrige Il Wachentliche Reichweite insgesamt
| ® [ ®

21. Mrz 28. Mrz 4. Apr

Abbildung 27: Zugriff auf die Facebookseite des Heldenprinzips in Mirz/April 2013

8.2.5. Entwicklung und Verbreitung digitaler Medien

Die Gestaltung des Lehrfilms zum Heldenprinzip’® war sowohl eine Forschungs- als auch eine
Kommunikationsmafinahme, die in dieser Doppelfunktion sehr fruchtbar war. Das Heldenprinzip
kiinstlerisch zum Ausdruck zu bringen, als ein Experiment im Sinne kiinstlerischer Forschung
und Exploration, spielte eine tragende Rolle fiir das spiirende Erfassung der dsthetischen Qualiti-
ten des Modells. Tanz erschien uns als das geeignete dsthetische Medium um das Modell facet-
tenreich zum Ausdruck zu bringen. Im Tanz sind Aktionen zentral, die tangiblen Verldufe zwi-
schen diesen Aktionen werden sichtbar. Auch im Prozessmdoell Heldenprinzip sollen diese Di-
mensionen erkundet werden konnen. Der Film hatte seine Premiere beim Business-Jam im Januar

2012 und wurde seither 655 Mal auf Vimeo abgespielt (Stand Mai 2013).

All-Time Weekly

+ Prov  Neoxt »
2
5
Likes 2
1
0
. F N ™ Fa 'al
+ SO0 101 sarsics 0405 0406 0407 0408 0409 o410 o4 o2

Abbildung 27: Zugriff auf den Film ,,Heldenprinzip* seit April 2012.
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Insgesamt hat die PR-und Offentlichkeitsarbeit hat sehr gute Grundlagen fiir die weitere Verwer-
tung der Projektergebnisse geschaffen. So haben die bislang 12 angemeldeten Teilnehmer der
WeiterbildungsmaBnahme (Zertifikatskurs an der UdK) entweder durch Zeitungsinterviews, via
Xing oder personliche Kontakte auf Tagungen/Workshops von diesem Angebot erfahren und ihre

Teilnahme erklart.

8.3. Veroffentlichung, Transfer und Multiplikation der Forschungsergebnisse

Ziel

In unseren Veroffentlichungsaktivititen verfolgten wir das Ziel eines offenen und partizipativen
Forschungsprozesses (z.B. Forschungsquartett als Expertenrunde, Kreativlabor Art for Innovati-
on, vgl Punkt 9.1.). Ein weiteres Anliegen war die Vergemeinschaftung der Ergebnisse fiir die
Wirtschaft und die Wissenschaft in Form von Veranstaltungen, Workshops und Vortrdgen sowie

die Entwicklung von Weiterbildungsangeboten an der Universitét der Kiinste.

Ergebnisse

Ziele laut Antrag Ergebnisse und Aktivititen (Ausziige)

. 1 Buchver6ffentlichung der Forschungsergebnisse | - 2 Buchvert')ffentlichungz,ren94

*  cine digitale Veroffentlichung - Ausziige des Buches ,,Heldenprinzip. Kompass fiir Inno-

*  Erarbeitung und Verbreitung von Weiterbildungs- | vation und Wandel“ sind als Gratis-Ebook online: HIER
angeboten - Die berufsbegleitende Weiterbildung Heldenprinzip®.

*  Priifung der Eignung fiir das ZIW und Erstellung | Kompass fiir Innovation und Wandel am Berlin Career
von Informationsmaterial College (ZIW) beginnt im Januar 2014. Information Hier.

*  Priifung Weiterbildungsmodule als mogliche Bau- | - Mitwirkung im Forschungsnetzwerk IFAN-research
steine in Studiengéinge der UdK - Mitwirkung an der internationalen Forschungsgruppe

,,Art as Process — Process As Art*

Eine Liste der Veranstaltungen, Publikationen und Artikel ist im Punkt 12 des vorliegenden Be-
richtes zu finden.

Die nutzungsgerechte Forschungs- und Entwicklungsarbeit hat bedarfsnahe und wiederholbare
Forschungsformen, Coaching-Formate, Seminare fiir Organisations- und Personlichlichkeitsent-
wicklung sowie eine starke Vernetzung im Themengebiet ,,Kiinstlerisch-dsthetische Forschung

sowie ,,Asthetische Organisationsentwicklung* hervorgebracht.
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8.4. Vorbereitung und Durchfiihrung der Meilensteine

Ziele

Meilensteine sind als als Reflexionsmomente konzipiert worden, die mit Arbeits- und Prasentati-
onssequenzen gefiillt werden. Sie sollten 6ffentlichkeitswirksam sein und strukturell der Drama-
turgie des Heldenprinzips nahe stehen.

Im Ergebnis dieses Arbeitspaketes wurden 4 Meilensteine als Veranstaltungen durchgefiihrt, die
die Ergebnisse des Projektes zur Verfiigung stellten, die Community stdrkten und auch gleichzei-
tig als Erprobungsraum fiir die Konzepte des Projektes wirken konnten. Auflerdem haben wir
wichtige Erfahrungen bei der Vorbereitung und Durchfiihrung von interaktiven, erfahrungsorien-

tierten Grof3gruppenveranstaltungen sammeln konnen.

Meilenstein 1: Kick Off ,,Der Ruf*. Mérz 2010. Berlin. 40 Teilnehmer.
Meilenstein 2: Symposium zum Heldenprinzip. Februar 2011. Berlin. 98 Teilnehmer.
Meilenstein 3: Business Jam. Januar 2012. Berlin. 55 Teilnehmer.

Meilenstein 4: Finale - Forum zur Innovationsdramaturgie. Nov. 2012. Berlin. 85 Teilnehmer.

Meilenstein 1: Kick Off ,,Der Ruf*

Auf dieser Veranstaltung wurde das Projekt vorgestellt, Resonanzen eingeholt und die bisherigen
wissenschaftlichen Erkenntnisse zu den Themen ,,Innovation®, ,,Vertrauen®, ,,Konzepte des Mo-
nomythos’ des Helden“ sowie ,,Digital Gaming®“ (HTW) vorgestellt. In den Diskussionsrunden

erhielt das Projektteam eine Reihe von Hinweisen fiir die Projektarbeit.

Meilenstein 2: ,,Im Land der Abenteuer*

w Diese Veranstaltung fiihrte

vor allem die Heldenreisefor-

scher und —anwender aus
Deutschland und Europa zu-
sammen, damit ein Uberblick
deutlich wird, welche Perso-
nen und Institutionen sich
neben uns, auf welchen Ge-
bieten mit dem Monomythos
auseinandersetzen und welche
Anwendungsmuster und Er

fahrungen es gibt. Die Dramaturgie der Konferenz lehnten wir an die Struktur des Heldenprinzips
an, um in einer tieferen Dimension mit den Teilnehmern in Kontakt zu kommen. Das Ergebnis

zeigte ein umfassendes Bild des aktuellen Standes der Arbeit mit dem Monomythos auf. Das
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Symposium ist mit einem Film dokumentiert. Abruf HIER.

AuBerdem entstand ein Tagungsband ,,Realitdt und Magie vom Heldenprinzip heute-Arbeitsbuch
fiir Wirtschaft, Wissenschaft und Weiterbildung®, der die verschiedenen Facetten der Arbeit mit
dem Monomythos aus der Perspektive des Projektes sowie anderer Akteure beleuchtet.”

Abbildung 28: Finale der Veranstaltung — der Artefakt. Foto: Andreas Kriiger

Meilenstein 3: Business Jam

Die Veranstaltung war explizit an Vertreter der Wirtschaft gerichtet. Unter dem Motto ,,Wirt-
schaft trifft Kultur® trafen sich 55 Teilnehmer, um sich mit den Potentialen kiinstlerisch-
asthetischer Konzepte sowie den Mdglichkeiten des Perspektivenwechsels, die das mythische
Denken ermoglicht, auseinanderzusetzen. Das Projekt stellte u.a. als Projektergebnisse die Hand-
lungsfelder vor, in denen die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip in den Unterneh-
men zur Anwendung kommen kann. Dazu gehorten Fithrungskrafteentwicklung, Teamentwick-
lung, Organisationsentwicklung, Projektmanagement, Innovationsmanagement und Unterneh-
mensveranstaltungen. Die Auseinandersetzung mit dem Theseus — Mythos in einer Kippbild-
Perspektive stellte wiederum fiir das Projekt die Weichen hin zum Seminarkonzept ,,Theseus —

Wirtschaft®, das im Kreativlabor 3 im September 2012 dann grundsétzlich ausgearbeitet wurde.

Meilenstein 4: Heldenprinzip Finale — Forum zur Innovationsdramaturgie

Im Stile eines Erntedankfests werden die Friichte der Forschungsarbeit vorgestellt:

Frucht 1 Entwicklungsszenarien des Heldenprinzips - Personale und organisationale Pro-
zessbegleitungen, die besondere Kraft entfalten, weil sie aus dem kulturellen Er-
fahrungsschatz der Menschheit schopfen

Frucht 2 Die Kiinste als Ressource fiir das Neue - Kiinstlerische Interventionen fiir erfah-
rungsgeleitete, handlungsorientierte Lernprozesse

Frucht 3 Spielend lernen und erkennen - Digitale Spiele als Tools in performativen Inter-
ventionen. Erleben und Lernen mit Kopf, Herz und Hand

Frucht 4 Ein modernes Ritual fiir Schwellensituationen - Erprobung von Symbol- und

Handlungskonzepten, die in ungewissen Phasen und Ubergiingen Halt geben.
Das Projekt kam mit seinen Ergebnissen auf dem Forum in Dialog mit Vertretern aus Wirtschaft

und Wissenschaft. Folgende Thesen sind dieser lebendigen Konferenz entsprungen. Sie geben

den Geist und die Kraft dieser Konferenz wider.
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Abbildung 29: Finale — Schwellenritual. Foto: Anna Maria Rippl

Thesenkatalog aus dem Forum fiir Innovationsdramaturgie im November 2012:

Kernaufgabe der neuen Wirtschaft ist die Losung kultureller, sozialer und dkologischer
Herausforderungen, welche die alte Welt verursacht hat. (Christoph Harras -
KarmaKonsum)

Ob im Groflen oder im Kleinen, immer steht die Wertschitzung eines jeden einzelnen
Menschen im Mittelpunkt. (Monika Braun - DB Bahn)

Mitarbeiterentwicklung ist immer auch Selbstentwicklung (Natascha Bocker - Alnatura)
Ein Unternehmen wichst an neuartigen Prime-Projekten. Hierflir braucht es Projekt-
Helden. Sie weisen den Weg in das Neue, geben Orientierung und tragen wertvolle Erfah-
rungen in die Projektteams. (Sigrid Pander — Kayser-Trede)

Man muss Kreativitét als eine unendliche Ressource des Lebens selbst begreifen. (Karin
Denisow — Lumen GmbH)

Fiir das Management gilt es heute zu Handeln nicht trotz, sondern mit Ungewissheit (Fritz
Bohle — ISF Miinchen)

Die Forderung nach innovativen Verdnderungen in Unternehmen bedeutet vor allem Ver-
anderung ihrer Subjekte. Beratungsmodelle wie die ,Innovationsdramaturgie nach dem
Heldenprinzips* dienen dazu, die Durchsetzung eines unternehmerischen Kreativsubjekts
innerhalb von tradierten Angestelltenkulturen zu fordern. (Ute Pinkert UdK Berlin)

Die Motive eines neuen Heldenbildes in der Wirtschaft sind Zusammenarbeit, Vertrauen,
Gelassenheit. Sie entstehen durch das gemeinsame Erleben von Emotionalitdt, Sinnlichkeit
und Spiritualitit in den notwendigen Verdnderungsprozessen. Dabei geht es um die Rein-

tegration der inneren Potentiale der Menschen.
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*  Es ist so einfach, sich zu verdndern. So einfach, dass wir es vor lauter Banalitit gerne un-
terlassen.

*  Verdnderungsprozessen wohnt ein universelles Grundmuster inne, das uns Menschen ver-
traut ist aus Mythen, Mérchen, Filmen und Games, vor allem aber aus dem eigenen Leben.

* In Auswertung unseres mehrjahrigen Forschungsprojektes ,,Innovationsdramaturgie nach
dem Heldenprinzip* und der praktischen Entwicklungsarbeit in Unternehmen bestitigt sich
die offensichtliche Analogie zwischen den Dynamiken in der Arbeitswelt und der Charak-
teristik eines Heldenweges.

*  Der tiefgreifende Wandel in der Arbeitswelt und in der Gesellschaft fordert eine Ver-
schrankung von Logos und Mythos; Synergien aus dem Wissen um Kausalititen und dem
Sinn fiir Kohédrenz.

* Es gibt etwas im Menschen, das ihn von innen her auch in extremen Situationen stabili-
siert: die (soziale) Erfahrung von etwas Lebendigen und sein Sinn fiir Kohérenz.

*  Wir brauchen eine Verdnderungskultur, in der sich rationales Kalkiil mit Sinnhaftigkeit
verbinden.

*  Der Held ist im Heldenprinzip ein Sinnbild fiir Wachstum und Wandel.

* Mit dem Modell des Heldenprinzips lassen sich innovative Wahrnehmungs- und Hand-
lungsrdume fiir die Arbeit in Unternehmen entfalten, die wissenschaftlich-rationale Zugén-
ge mit mythologisch narrativem Wissen verkniipfen.

*  Das Neue lernen heifit, in Resonanz sein mit dem Agens einer zukiinftigen Gestalt.

*  Was wir gegenwartig entdecken ist eine transrationale Vernunft: Sie bildet sich aus sozia-
ler, emotionaler, rationaler und metaphysischer Intelligenz, ist erfiillt von gereinigten Ins-

tinkten und gekldrten Intuitionen und biindelt sich in der personalen Mitte des Menschen.

Die aufwindig geplanten und inszenierten Veranstaltungen zeigen, welche Potentiale in einer
erfahrungs- und erlebensorientierten Konzeption fiir GroBgruppen liegen. Konzeptionelle Bau-

steine dieser Veranstaltungen sowie deren Ergebnisse sind in der Verwertung gut nutzbar.
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9. ModulD

Asthetisch - kiinstlerische Lernkultur

Fiir das Modul D waren im bewilligten Projekt folgende Ziele definiert:

*  Ziel: Forschung zum Einsatz von Kulturtechniken in der Unternehmensentwicklung

e  Ziel: Forschung zum Einsatz von Dramaturgie in der Unternehmensentwicklung

Geplant waren 7 Mensch-Monate, die vollstindig ausgeschopft worden sind. Die Universitét der

Kiinste war mit dem ZIW und dem Institut fiir Theaterpddagogik beteiligt. Die Lumen GmbH war

Teil ésthetischer Forschungsprozesse und unterstiitzte die Transferprozesse wihrend der jeweili-

gen Erkundungen.

Arbeitspakete Zeitraum | Beteiligte Ergebnisse

Entwicklung neuer For- 012010- | UdK/ZIW, Lumen GmbH, Va- | Forschungstage, Forschungs-

schungsformate 122012 lue Partner quartett, Kreativlabor, Selbst-

exploration

Dramaturgische Analyse des 042010- | UdK/TP, UdK/ZIW Buchbeitrag

Heldenmythos 042011

Erkunden der Performance - 062010 — UdK/TP, UdK/ZIW, Lumen Nutzbares Tool fiir FK-

Matrix hinsichtlich seiner 042011 GmbH, Kiinstler Entwicklung

Nutzbarkeit im Heldenprin-

zip. Vorbereitung, Durchfiih-

rung, Auswertung.

Auseinandersetzung mit der 102010 - | UdK/ZIW, Lumen GmbH Mehrere Buchbeitrige

Lehre der Asthetik, mythi- 02 2012

schem Denken und deren

Nutzbarkeit in der Wirtschaft

Kreativlabor Kunst 052011 — UdK/ZIW, Lumen GmbH Neue Interventionen fiir die
052012 Alanus-Hochschule Alfter (Va- | Arbeit mit dem Heldenprinzip

lue-Partner), Kiinstler

9.1. Entwicklung neuer Forschungsformate — Asthetische Forschung

Eine der zentralen Zielstellungen fiir das Projekt bestand darin, im Projektteam eine Arbeitsweise

zu etablieren, die dem Forschungsgegenstand, ,,Lernen und Entwicklung entlang der dsthetischen

Kategorie ,Monomythos des Helden’* gerecht wird. Es wurde ein Forschungsverstindnis beno-

tigt, das einerseits den Anspriichen ,klassischer*, wissenschaftlicher Forschungsarbeit geniigt und

andererseits die Ganzheitlichkeit des Konzeptes (Kognition, Emotion, Psycho-Motorik, Kreativi-

tét) einbezieht. Andererseits wollten wir Formate erfinden, in denen dieses Forschungsverstindnis

umgesetzt werden konnte.
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9.1.1. Die EntWiCklung deS Verstﬁndnisses “.l.r,,)asthetiSChe FO’SChung”

Ausgangspunkt des Projektes war die sehr praktische Fragestellung, wie der Monomythos des
Helden als Urgeschichte von Innovation und Wandel fiir die Gestaltung von Arbeit und Entwick-
lung fruchtbar gemacht werden kann. Die Lumen GmbH brachte die praktische Erfahrung aus 15
Jahren Beratungsarbeit in der Personal- und Organisationsentwicklung mit, dass alle Entwick-
lungsarbeit die Beteiligten kognitiv und emotional erreichen muss, um nachhaltig zu wirken.
Deshalb musste ein Forschungsprozess eingeleitet werden, der in der Praxis erkundet, wie das
Modell des Heldenprinzips angewendet werden kann und wie es wirkt. Dazu war der Aktionsfor-
schungsansatz gewdhlt worden, durch den genau die Prozesse in Gang gesetzt werden, denen das
Forschungsinteresse gilt. Da jedes Unternehmen seine eigene Spezifik hat, unterschieden sich die
praktischen Herangehensweisen. Es gab deshalb auch intensive Auseinandersetzungen im Pro-
jektteam, welchem Forschungsverstandnis wir eigentlich folgen. Hier prallten der intuitive und
eher prozesshafte Erkundungsdrang der Kiinstler mit einem Bild exakter wissenschaftlicher Ar-
beit anderer Projektteilnehmer aufeinander. Stiick fiir Stiick erarbeiteten wir uns das Verstdndnis
und Gesplir fiir einen anderen Weg der Erkundung von Wirklichkeit, den der ,,dsthetischen For-
schung®. Die Grundelemente der ,,dsthetischen Forschung* sind bereits Anfang des Jahrhunderts
von Helga Kdmpf-Jansen erarbeitet worden.”® Anhand der 15 Thesen, die sie fiir diese Forschung
zur Diskussion stellte,”” skizzieren wir im Folgendem unser im Projekt gewachsenes For-
schungsverstiandnis.

Am Anfang des Forschungsprozesses miissen sich die Forschenden zunéchst mit ihren eigenen
personlichen Motivationen auseinandersetzen. Es braucht die Formulierung eines Themas, das fiir
den Einzelnen einen ganz individuellen Sinn entfaltet. Fiir das Projektteam zeigte sich diese Auf-
gabe in dem Ringen um die modglichen Motive zur Nutzung der Innovationsdramaturgie durch
Unternehmen und Teilnehmer an Weiterbildungsveranstaltungen sowie in der Herausarbeitung
der je individuellen Zielstellungen der Projektmitarbeiter mit dem Projekt. Die Begriinderin der
»asthetischen Forschung®, Helga Kdmpf-Jansen, spricht in diesem Zusammenhang vom Herstel-
len individuell erfahrenen Sinns (These 1). Das bedeutet, erst wenn ich ein Thema mit personli-
chem Sinn versehen kann, 6ffne ich all meine Sinne und gebe Vertrauen fiir einen Prozess, bei
dem nicht von Beginn an feststeht, was am Ende herauskommt. Diese Offnung ist Voraussetzung
fiir den &sthetischen Forschungsprozess. Folgen wir unseren personlichen Interessen, so sind un-
sere dsthetischen Herangehensweisen niemals so reduziert wie bei verordneten Aufgabenstellun-
gen (These 2). Die ,,exotische* Thematik des Projektes warf nun viele Fragen fiir die Teammit-
glieder auf. ,,Die dsthetische Forschung bedarf - wie alle Forschungen - einer Frage, eines person-
lichen Interesses, einer Idee oder eines speziellen Wunsches. Sie sind Motor und Motivation,
etwas fiir sich zu erarbeiten, um es auch fiir andere sichtbar und erfahrbar zu machen.“ (These
3)® Was in der wissenschaftlichen Forschung, im Programm des BMBF immer wieder Erstau-

nen oder Irritation, aber auch Neugierde ausloste, war die Themenstellung des Projektes. Jedoch,
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»Alles kann Gegenstand und Anlass dsthetischer Forschung sein.” (These 4). Die Vorgehenswei-
sen im Projekt speisten sich aus ganz verschiedenen Quellen. In die Aktionsforschung mit den
Unternehmen und den Personen flossen die Alltagserfahrungen der Beteiligten ein. Die Befra-
gungen waren als wissenschaftliche Evaluationsmethoden angelegt (evaluierter Fragebogen, qua-
litative Interviews). Kiinstlerische Praktiken wurden in der eigenen Teamarbeit als auch in den
erprobten Entwicklungsmaflnahmen eingesetzt. In der &sthetischen Forschung sind ,,die Vorge-
hensweisen nicht additiv sondern vernetzt* (These 5) und der ,,Kern dsthetischer Forschung ist
die Vernetzung vorwissenschaftlicher, an Alltagserfahrungen orientierter Verfahren, kiinstleri-
scher Strategien und wissenschaftlicher Methoden* (These 6). Dieses Vorgehen war duflerst un-
gewohnt fiir die meisten Beteiligten, musste aber praktiziert werden, um die angestrebte Innovati-
on der Forschungsarbeit auch wirklich zu erreichen. Im Team wurde begonnen, auch eigene All-
tagserfahrungen einflieBen zu lassen. (These 7) Zwei Teammitglieder wurden z.B: Viter; der
Beginn ganz eigener Heldenreisen, die mit dem Heldenprinzip sehr gut verkniipft werden konn-
ten. ,,In Alltagserfahrungen sind bereits wesentliche Handlungs- und Erkenntnisweisen vorgege-
ben - man muB sich ihrer nur bewulit werden,* schreibt dazu Helga-Kédmpf - Jansen. In den Ver-
anstaltungen des Projektteams mit oder ohne Giste wurden verschiedene kiinstlerische Strategien
und Konzepte aktueller Kunst eingesetzt. (These 8). Dabei wurden Ideen der verschiedenen
Kunstgattungen eingesetzt, aus der Klangkunst ebenso wie aus der darstellenden und bildenden
Kunst, aus der Erziihlkunst wie auch aus der Improvisation und anderen #sthetischen AuBerungs-
formen. Kiinstler der verschiedenen Gattungen begleiteten diese Prozesse — teilweise. In den ver-
schiedenen Veranstaltungen des Projektes ging es immer wieder darum, Erkenntnisse zu vertie-
fen, um andere Perspektiven zu bereichern, z.T. auch zu fiktionieren. Die dsthetische Forschung
stellt nicht die Frage nach einer allgemeingiiltigen Wahrheit, denn ,,im Verdichten, Verdndern,
Verformen z.B. wahrnehmbarer Gegebenheiten alltdglicher Erfahrung mit den Mitteln der Kunst
entsteht eine andere Form der Wahrheit, die subjektiv ist und zugleich allgemein und somit Spie-
gel dsthetischer und geistiger Stromungen der Zeit“. (These 9) Dieses Vorgehen spiegelte sich
besonders in den Innovationsgeschichten (vgl. Punkt 7.4), aber auch in den dsthetischen Arbeiten
mit den Unternehmen zur Vision und Strategie. Der Einsatz der wissenschaftlichen Methoden
war eine Form der Erkenntnisgewinnung und forderte v.a. die kulturwissenschaftliche, soziologi-
sche, psychologische und betriebswirtschaftliche Einordnung der Ergebnisse des Projektes sowie
eine Evaluation. Aber: ,,Wissenschaftliche Methoden beschreiben andere Wege und andere Ziele
der Erkenntnis. Wissenschaft stellt Methoden des Befragens, Recherchierens und Analysierens
zur Verfiigung: das Kategorisieren, Dokumentieren, Archivieren, Konservieren, Prasentieren und
Kommentieren. Wissenschaft bietet die wesentlichen philosophischen, soziologischen, psycho-
analytischen, kunsttheoretischen, kulturgeschichtlichen, kunstdidaktischen Diskurse der Zeit an,
in denen sich jede Form ernst zu nehmender kiinstlerisch-wissenschaftlicher Arbeit begreifen

muss. (These 10) Die dsthetische Forschung, so verstanden, fordert das lustvolle und lebendige
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Lesen und Schreiben von Texten. (These 11). Im Projekt zeigte sich das v.a. an der phantasievol-
len, kreativen Gestaltung der beiden Buchpublikationen. Einen besonderen Stellenwert in der
Projektarbeit nahm die Auswahl der Raumlichkeiten und Orte ein. Dazu bot die UdK eine grof3e
Auswahl sinnlich anregender, atmosphérischer Orte an. Manchmal gelang es auch, aus gewohnli-
chen Orten ungewdhnliche zu machen. (These 12). These 13: Asthetische Forschung ist prozess-
orientiert und hat doch Ziele. Veranstaltungen ohne (explizite) Agenda? Ein Hineintasten in einen
Gegenstand, ohne dass die Beteiligten wissen, wo es hingeht? Auch das waren ungewohnte Vor-
gehensweisen, die viele Veranstaltungen prigten und um Akzeptanz ringen mussten. Bei grofe-
ren Veranstaltungen, z.B. den Meilensteinen, wollten wir die Zielgruppen nicht {iberfordern und
schrieben dann doch die Tagesordnung auf. Und dennoch waren die Veranstaltungen am produk-
tivsten, die sich ernsthaft in den Dialog zwischen Thema und Beteiligten begaben, Gestaltungs-
und Entscheidungsriume im Prozess erdffneten. Kimpf-Jansen: ,,Asthetische Forschung hat nur
Sinn, wenn man sich auf den Weg begibt, ohne ein bereits vorhersehbares Ergebnis erhalten zu
wollen. Es ist ein Weg mit Unwegsamkeit und ungewissem Ausgang. Man folgt bestimmten
Zielvorstellungen, verlafit sie wieder, greift andere auf, folgt ihnen, verwirft sie, usw. Der Prozef3
ist performativ. Ein groBer Teil der erarbeiteten Dinge und Gedankenwege wird wieder verlassen
oder umgeformt und das ganze Geflige bleibt so bis zum SchluB stindigen Entscheidungsprozes-
sen unterworfen.*

In einem so gestalteten Prozess erhalten Selbstexploration, die Prozesse der Bewusstwerdung und
des Bewusstwerdens tiefere und berithrende Dimensionen. (These 14). Wenn wir und unsere Gés-
te/ Teilnehmer/ Partner sich darauf einlassen konnten, waren das jedoch begliickende Erlebnisse,
die nachhaltiger Natur sein konnten. ,,Asthetische Forschung kniipft an Bekanntem an und fiihrt
zu individuell Neuem, sie ist intensiv und erreicht in gelungenen Momenten Formen der Gliick-
serfahrung (dem »Flow<)*. (Kdmpf-Jansen). Dabei sind die Erkenntnisse oftmals nicht rein ratio-

nal greifbar, sind andere Zugénge zu Erfahrung und Entwicklung — das transrationale Geschenk.

9.1.2. Die Entwicklung von Formaten dsthetischer Forschung

Im Verlauf des Projektes wurden ganz unterschiedliche Formate entwickelt, die den genannten

Anspriichen der dsthetischen Forschung geniigen sollten.

Forschungstage

Forschungstage fanden halbjahrlich im Projektteam statt (4x a’ 2 — 3 Tage). Sie dienten zunichst
— in Anlehnung an die dargestellten Aspekte édsthetischer Forschung - der Entwicklung eines per-
sonlichen Interesses, einer individuell interessierenden Fragestellung. AuBerdem machten sie die
Projektteammitglieder mit den kiinstlerisch-dsthetischen Arbeitsweisen vertraut. Der Schwer-
punkt lag jedoch in einer offenen, subjektiv geprigten Auseinandersetzung von Werk und Pro-

jektthema. Das Werk war ,,Der Monomythos des Helden“ von Joseph Campbell. Die Durchdrin-
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gung und Vertiefung der zentralen wissenschaftlichen Quelle des Projektes im Dialog der For-
schungsgruppe war auf alle vier Siulen der &sthetischen Forschung ausgerichtet: (a) Verkniipfung
von Werk und Alltagserfahrung; (b) vertieftes Studium des Werkes im Lichte der neuen Erkennt-
nisse; (c) Erkunden &sthetischer Bilder, Metaphern, Symboliken; (d) Herausarbeiten der Essenz
des Texte(e) s; Transfer in die Praxis des Projektes. In einem gemeinsamen, offenen Prozess der
Forscher von der Universitdt der Kiinste Berlin und der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft

Berlin wurde so eine identitétsstiftende Plattform fiir die Projektarbeit geschaffen.

Forschungsquartett

Kern des Forschungsquartetts (oder auch —quintetts, -trios usw.) ist es, mitgebrachte Fragestel-
lung mit Experten aus verschiedenen Disziplinen in einem offenen Prozess durchzuarbeiten (ohne
Ablauf und erkenntnisleitende Fragestellungen). Mit zwei Gésten wurde zwei mal im Verlaufe
des Projektes gearbeitet (2010 und 2011). Giste waren Dieter Kraft, Dramatherapeut und Thea-
terdramaturg sowie Jiirgen Kugele, Psychologe und Heldenreise-Seminarleiter. Seitens des Pro-
jektes waren Nina Trobisch (UdK/ZIW) sowie Karin Denisow (Lumen GmbH) anwesend. In
beiden Gespriachen ging es um Transformation; Das erste mal fokussiert auf ,,Kontrolle und Kon-
trollverlust®, das zweite mal fokussiert auf das Thema ,,Polaritdten, Spannungen und Transratio-
nalitdt im Transformationsprozess®. Das Méandern zwischen den Erfahrungen, Gedanken und
Ideen aller Beteiligten brachte Neues in einer Reichhaltigkeit hervor, die alle Beteiligten iiber-
raschte. Das Forschungsquartett bereicherte die Perspektiven des Projektes um Fragestellungen
der Psychologie und Philosophie sowie um Erlebnisse aus dem personlichen und Beratungsalltag

der Giste.

Selbstexploration

Asthetische Forschung ist stets mit Selbstreflexion verbunden. Wir gingen noch einen Schritt
weiter und erkundeten die eigene Teamentwicklung in der Struktur des Heldenprinzips. (vgl.
Punkt 8.1). Die eingesetzten dsthetischen Mittel versetzten uns in die Lage, selbst die eigenen
Tiefenstrukturen wahrzunehmen und fiir die Team- sowie Projektentwicklung fruchtbar zu ma-
chen. Gleichzeitig vertieften wir uns ganz individuelles Verstindnis eines Prozesses, den wir mit

den vielen anderen Partnern erprobten und erhielten einen zusétzlichen Zugang zum Modell.

Kreativlabor

Das Kreativlabor ist ein Raum fiir dsthetische Forschung. Hier werden Erfahrungen des Alltags
mit dem mythischen fundierten Grundmuster ,,Heldenprinzip“ oder auch speziellen Mythen ver-
netzt und zu einem Erkundungsraum gefiihrt, in dem als Ergebnis eigene Kreationen entstehen.
Ausgangspunkt ist somit das Heldenprinzip oder ein Mythos. Die Motivation der Initiatoren ist

begriindet am eigenen Interesse an der Sache. Die Motivation der Beteiligten begriindet sich auch
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am eigenen Interesse an der Sache und am stark subjektbezogenen, eigenverantwortlichen und
selbst organisierten Forschungsprozess. Im Mittelpunkt steht die Selbstexploration der Beteilig-
ten. Die Vorgehensweise ist geprégt von Vernetzung zwischen Facilitator und Teilnehmern; das
Thema wird geformt und umgeformt, es bleibt bis zum Schluss in Bewegung — auch mit offenen
Fragen -, es werden immer wieder gemeinsam Entscheidungen iiber den Fortgang getroffen und
dennoch entsteht zum Ende eine Form. Es entstehen Kreationen, die ganz individuell und doch

transferierbar sind. Der Ort fordert Offenheit und kreative Atmosphére.

Kreativlabor 1: Erarbeitung kiinstlerische dsthetische Interventionen fiir das Heldenprinzip 10/2011

Kreativlabor 2:  Digital-experimentelle Erkundung des Heldenprinzips. Durchgefiihrt durch die Kollegen
der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin (HTW Berlin) 03/2012

Kreativlabor 3:  Selbstexplorative Erforschung des Mythos , Theseus® fiir den Gegenwartstransfer
10/2012

Kreativlabor 4:  Kiinstlerischer Prozess als Heldenreise, Kooperation mit der Kunstschule Goteborg,

07/2013

Zwei der vier Kreativlabore fanden an der Alanus-Hochschule in Alfter statt. Ein Kreativlabor wurde in
Zusammenarbeit mit der Kunstschule Géteborg in einer Scheune in Schweden durchgefiihrt.

Das Kreativlabor ist eine offene Situation mit einem vorher ausgewihlten Set an Moglichkeiten, das sich
vor allem in den zur Verfiigung gestellten Materialien, Werkzeugen und Techniken orientiert. Das Denken
ist am Erkunden von Neuem und Unbekanntem ausgerichtet, stirker am Mdglichen. Auf diese Weise wer-
den sowohl neue Erkenntnisse generiert (individuell und verallgemeinerbar) sowie Kreationen hervorge-
bracht, die transferierbar sind. Diese Art des Forschens weist enge Beziige zum Konzept der ,,Werkstatt™

nach Kédmpf-Jansen (2001)*” auf.

Narrative Forschung:

A| Das freie Erzdhlen nach einem Interviewleitfaden, angelehnt an das Heldenprinzip. (siehe
rechte Spalte). Dieser Leitfaden war die Basis fiir die reflektierenden Interviews von 60 Minuten
im freien Erzéhlen, die Zusammenfassung in der dramatisierten Heldengeschichte des Unterneh-
mens sowie unserer Riickspiegelung iiber eine Innovationsgeschichte in einem kiinstlerischen
Format.

B| Das Verschriftlichung von personalen oder organisationalen Verdnderungsprozessen auf dem

Leporello.
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Interviewleitfaden narrative Forschung

1.0 HOMEGROUND
Warum war Veranderung nétig?

1.1 RUF

I

Was war die Idee, wie die Situation zu verandern ist?

Wohin sollte die Reise gehen?

Welche Gefiihle und Gedanken zogen Sie vom Gewohnten fort?

1.2 WEIGERUNG

I

Welche Bedenken, Beflirchtungen und Widerstande gab es zuerst?
Wo und wie zeigten sich die anfanglichen Hiirden?

Welche verschiedenen Reaktionen gab es auf den Ruf?

1.3 BEGEGNUNG MIT DEM MENTOR.

I

Wer oder was hat Ihr Unternehmen fir die Verdnderung gestarkt?

Welche Umsténde oder Zufalle brachten neuen Schwung und stiitzten den Prozess?
Welchen Menschen haben Sie oder Ihr Unternehmen viel zu verdanken?

1.4 ERSTE UBERWINDUNG UBERWINDEN DER SCHWELLE.

/i

Was war eine schier uniiberwindbare Grenze, die es dennoch zu iiberwinden galt?

Wozu mussten Sie fahig sein, um einem machtvollen Kontrolleuren gegenzutreten?

Wie zeigte sich, dass tatsachlich eine Schwelle vom Bekannten zum Unbekannten berwunden wurde?

2.1 WEG DER PRUFUNGEN.

Il

Was ist das Unbekannte und Ungewisse in dieser Landschaft?

Welche Unwagbarkeiten, Riickschldge und Uberraschungen haben Sie erlebt?
Welche Spannungen, Widerspriiche und Uberraschungen gab es?

Was hat nicht sofort gekappt?

Was war befremdlich, ungewdhnlich, neu, iberraschend?

Welche Kompetenzen wuchsen lhnen auf dem Weg zu?

2.2 HOCHSTE PRUFUNG

Il

Wo brauchten sie die meiste Kraft?

Gab es in Ihrem Veranderungsprozess einen Augenblick, in dem alles zur Disposition stand?
Wann kampften sie mit mehr als all [hrer Kraft?

2.3 ELIXIER

Il

Was hat das Unternehmen daftir bekommen?
Wofiir haben sich die Miihen gelohnt?

Welche Empfindungen Ioste die Belohnung aus?
Was war deren besondere Qualitat?

3.1 SCHWIERIGER RUCKWEG

Il

Wias stellte sich als kompliziert heraus nach all den Miihen?

Wodurch wurde Ihnen bewusst, dass noch viel Arbeit zu bewaltigen ist?
Welche Bedeutung hatte in dieser Phase das gefundene Elixier?

3.2 ZWEITES UBERWINDEN DER SCHWELLE.

Il

Was sollte auf keinen Fall wieder verloren gehen?
Was sollte auf jeden Fall Bestand haben?

Was half Ihnen warum, die Entscheidungen zu treffen?

3.3 ERNEUERUNG

Il

Wie wird das Erreichte wirksam?

Was wollen Sie anders machen?

Wie haben Sie es erlebt, nach der tiefgreifenden Veranderung eine

3.4 MEISTER ZWEIER WELTEN

Il

Was ist heute das Besondere an ihrem Unternehmen? Was ist anders als vorher?
Was zeichnete die Akteure am Ende ihres Heldenweges aus?
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1. Szone: Ruf

In seiner gewohmen Welt vernimmit der Held den Ruf 2or Verdnderung,

2. Szene: Weigerung

Noch aber halten thn lsnere und SuBere Widerstande 2urlick,
den Weg ns Unbekarnte 2u wagen.

3. Szene: Mentor

Ein Menor ristet den Helden mit Rat, Tat und hifreichen Gaben aus.

4. Szone: Erste Oborwindung der Schwelle

Der Meld muss sich dem Schwellenhiter stedlen.

S. Srene: Weg der Prifungen

I Gar enbelcannten Landschaft der Prifusgen bewditigt dir Held immer gréBere Bewdhrusgen,

Nicht alles klappt auf Achied, Er lerrt aus Erfoigen und Niededagen.

6. Szene: Hohle der hdchsten Prifung

Der Held stell sich mit gandem Eirsanz seinem tefgreifendsien Kamgf,

7. Szeme: Elixier

Datir wind er mit einem Ellxder belchnt.

8. Szene: Schwieriger Rickweg

Das Ziel im Herzen, machs er sich auf den Rickweg volier Widrighsnes,
9. Szone: Zweite Oberwindung der Schwelle

Noch awischen den Welten entscheldet or,
dn Frichee seines Abentevars in der bakannten Wit 2u emten.

10. Szene: Erneverung

In ehemals sucht der Held Ork 3.
ami er Gewonnenas teiken und unter Bewe’s stellen kana,

11. Szema: Melster zweiter Walten

Der Weg hat den Hebden ond er seine Usnwelt veeindent, Wenn ér hie und don, n der bekarnten
und der urbekannten Wek selbstverstindich agieren karn, ist er Meister 2weier Wehen,

Abbildung 30: Lehrmaterial — storyline
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9.2. Dramaturgische Analyse und Heldenmythos

DRAMATURGIE

Das Drama stellt Situationen und Beziehungen von Menschen in Handlungen dar.

Dramaturgie bildet die Strukturen und Wirkungsmechanismen fiir das
Wesen und den Aufbau der dramatischen Dichtung ab.

Rezeptionsabsichten und Zeitgeist des bramas schlagen sich in seiner
Formensprache nieder; sie bestimmen die Abfolge von Handlungselementen und deren Beziehung zu
gréBeren Handlungsvollziigen, Figuren und Rollenkonzepte sowie die sprachliche Gestaltung.

Seit der Antike werden dramatische Muster genutzt, um Erkenntnis- und Erfahrungsprozesse mit

sinnlicher Nachhaltigkeit zu vermittein.

Abbildung 31 (1 — 3): Grundlagen der Dramaturgie
nach Nina Trobisch

Das Projekt "Innovationsdramaturgie nach dem Hel-
denprinzip" beruht auf der Anwendung des Modells
der Heldenreise (wie es von Joseph Campbell, Paul
Rebillot und Christopher Vogler beschrieben wurde)
auf psychosoziale Zusammenhinge von Einzelnen
oder Gruppen beispielsweise in Unternechmen. Da-

fir wird bekanntermaflen vor allem die tiefenpsy-

chologische Dimension der Heldenreise hervorgehoben.

DRAMATURGIE

ZENTRALE MOMENTE

1) Figur | Figurenkonstellation | Figurenentwicklung
2) Momente der Veranderung der dramatischen Spannung
3) Deutlichkeit der Spielsituation - keine unmittelbare Nachahmung der Wirklichkeit

DRAMATURGISCHE GRUNDBEGRIFFE

Fabel | Situation | Vorgang

Handlung | - soziale Dimension der Handlung
Handlungsbogen | Spannungsbogen |
Szenen | Akte |

Konflikt | Drehpunkte |

Monolog | Dialog | Chor

Gestus |

W Fragen: —wer | was | warum | wann | wo | wie

DRAMATURGIE

Altgriech. Handlung ,dran” ,ergon” fiir Werk. Ins _ Werk _setzen der Handlung

WICHTIG FUR UNS.

Das Drama erzahlt von Menschlichen Handlungen, indem es menschliches Handeln
selbst zum Darstellungsmittel macht. (Stegemann)

per Mensch als Tréger der Handlung / des Geschehens
>> die Handlung wird tiber Figuren ausgetragen
>> Text und Geschichte vermitteln sich tiber Figuren

Dramatisches Handeln vollzieht sich in erlebbaren Situationen (ereignet sich in diesen und
evoziert neue). Konzentrierte Situation / Zuspitzung / Fokussierung - in denen sich Handelnde

positionieren und Personen zum Handeln zwingen

Formen und Ambitionen sind durch gesellschaftliche Strukturen determiniert.

Doch aufgrund seiner Herkunft kann die Heldenreise auch dem dsthetischen System, dem System

der Kunst, zugeordnet werden: Dann erscheint sie als "wunderschéner Entwurf, eine Reihe grund-

legender Prinzipien, die fiir das Leben und die Welt des Geschichtenerzihlens (...) giiltig sind."

1% Aufgrund dieser vorgeschlagenen "Prinzipien", nach denen eine Geschichte aufgebaut werden

soll, lasst sich die Heldenreise auch als ein dramaturgisches Modell betrachten - ein Modell, das

"die Bauform, oder die Architektur einer Handlung" beschreibt.'” Es leuchtet ein, dass eine sol-

che Handlungsarchitektur mit menschlichen Sichtweisen auf und Umgehensweisen mit Welt im

Zusammenhang steht und sich verdndern kann.

9.2.1. Das Modell des geschlossenen Dramas

Das bekannteste dramaturgische Modell ist das des so genannten "klassischen" oder auch "ge-

schlossenen" Dramas. Es ist aus einer Interpretation des antiken Dramas bzw. der Poetik des Aris-

toteles hervorgegangen und wurde von Gustav Freytag 1863 unter dem Titel "Die Technik des

Dramas" veroffentlicht.

97



Die duBlere Gestalt dieser dramaturgischen Form ist die dramatische Kurve, die den Verlauf der
Handlung in einem pyramidalen Bau beschreibt:

TECHNIK DES DRAMAS

Nach Gustav Freytag  Abbildung 32: Der Bau des Dramas'”

©) Hohepunkt In der dsthetischen Theorie wird davon

* ' ausgegangen, dass dieses dramaturgi-

sche Modell eine Art Instrumentarium

b) Steigerung @ o P! darstellt, mit dessen Hilfe bestimmte

‘ Aspekte des Verhiltnisses von Mensch

2 Einleitung® @ © Katastrophe und Welt untersucht werden. So be-
schiftigte sich das Drama von der

=S
=Teile des Dramas

PR T T Antike an mit der sozialen Dimension
des menschlichen Handelns. Im Zentrum der dramatischen Gattung steht die Frage, welche Aus-
wirkungen das Handeln eines Menschen auf den bzw. die jeweils anderen hat. Akteure im klassi-
schen Drama sind Menschen, die zu freien Entscheidungen fahig sind und mit ihren Entscheidun-
gen und Handlungen groBe Wirkungen auf andere haben. Die grundlegende Konstruktion des
klassischen Dramas beruht auf der dramatischen Situation, die notwendigerweise in den Prozess
einer Handlung fiihrt.

Wie Bernd Stegemann in seiner Untersuchung der dramatischen Situation herausgearbeitet hat, ist
diese dadurch gekennzeichnet, dass sich zwei annidhernd gleichstarke Kréfte bzw. Personen ge-
geniiberstehen, die widerstreitende und gleichberechtigte Absichten haben. Diese widerstreiten-
den Absichten beziehen sich auf eine gemeinsame Welt und erzeugen gleichzeitig diese Welt im
Konflikt.

Beispielhaft wird dies im Drama "Antigone" von Sophokles: In Antigone stehen sich Kreon, der
Konig, und Antigone, seine Nichte — also beides Mitglieder der Konigsfamilie, gegeniiber. Beide
haben widerstreitende Absichten beziiglich des Umgangs mit einem gemeinsamen toten Ver-
wandten. Der Konflikt entsteht aus der Kollision zwischen Antigones Rechtsanspruch, den Bru-
der begraben zu diirfen und dem gleichberechtigten Staatsgesetz des Kreon, das besagt, dass der
Feind nicht beerdigt werden darf.

Die dramatische Situation und die Welt entstehen damit miteinander und sind aufeinander bezo-
gen. Im zentralen Konflikt wird der Widerspruch des jeweiligen "Weltzustandes" bewusst und

' Im Mikrokosmos des Dramas zeigt sich die ganze Welt: " Der Inhalt des Dramas ist

offenbar.
das ganze Leben, ein ganzes, vollkommenes, in sich geschlossenes Universum (...) Die Mittel zur
Darstellung dieses Universums sind aber rdumlich und zeitlich auerordentlich begrenzt. Das
Drama muss moglichst in einem kleinen Raum, in kurzer Zeit, mit einer begrenzten Anzahl von

. . 104
Personen die Illusion der ganzen Welt erzeugen."
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Mit der Moderne wurde es immer schwieriger, diese Forderungen einer klassischen Dramaturgie
umzusetzen. So kann man das naturalistischen Drama und das epische Drama auch als verschie-
dene Losungswege verstehen, mit den Anforderungen der dramatischen Form unter verédnderten
gesellschaftlichen Bedingungen umzugehen.

Wie muss man sich das vorstellen? Mit welchen Schwierigkeiten sehen sich Dramatiker bzw.
"Geschichtenerzahler" seit der Moderne konfrontiert?

1) So wird es immer schwieriger, personale Vertreter fiir gleichberechtigt entgegenstehende Ab-
sichten zu finden, die die Widerspriiche der Zeit verkdrpern: Wer konnte z.B. der Gegenspieler
eines Angestellten sein: Der Chef, das Unternehmen, die Aktionédre, die Bank, das Geld, das Sys-
tem? Menschen stehen zunehmend nicht mehr Menschen gegeniiber, sondern entfremdeten Insti-
tutionen und Systemen.

Plastisch wird dies im Bertolt Brechts DRAMATURGIE Episches Theater Bertolt Brecht
Aussage: "Das Petroleum strdubt sich Mensch des wissenschaftliche Zeitalters muss die Verantwortung fir sich

iibernehmen und sich in die Veranderung der Gesellschaft einbringen.

gegen die fiinf Akte, die Katastrophen von
Aufriitteln und Provozieren zum Zwecke des Lernens und Mitgestaltens.
heute verlaufen nicht geradlinig, sondern Zuschauer soll nicht im Karussell sitzen, sondern beobachten, wie sich das Karussell dreht.

in der Form von Krisenzyklen, die 'Hel- >> nicht- aristotelische Dramaturgie / gegen Identifikation mit den Figuren
>> episodische Form

' : : >> Etablierung des Verfremdungseffektes: Historisierung/ Parabeln - Kommentare / Songs/
den' wechseln mit den einzelnen Phasen’ Chor - Szenenuberschriften - Masken - Stilisierungen

. . w 105 >> neuer Biihnenraum | Vorhang
sind auswechselbar und so weiter (...)". >> neue Schauspiel -und Zuschaukunst

Die Betrachtung der Geschehnisse von auBen - der Wechsel von Innen und
AuBenperspektive - assoziiert /dissoziiert

Abbildung 33: Grundlagen der Dramaturgie nach Nina Trobisch

2) Ebenso wird es immer schwieriger, eine dramatische Situation zu kreieren, die in Figuren,
Absichten und Konflikt Wirklichkeit abbildet. Sofort muss man fragen: welche Wirklichkeit,
wessen Wirklichkeit? In einer sich stetig ausdifferenzierenden Gesellschaft werden Konflikte,
Absichten und Handlungen zunehmend nur noch als Konflikte, Absichten und Handlungen von
bestimmten Wirklichkeitsbereichen, von Wirklichkeitsausschnitten wahrgenommen. Einen iiber-
schaubaren Mikrokosmos zu konstruieren, in dem sich "die Illusion der ganzen Welt" (Lukécs)
erzeugen ldsst, erscheint zunehmend als unerfiillbare Anforderung.

3) Es bereitet immer groBere Schwierigkeiten, dramatische Subjekte zu gestalten, deren Handlun-
gen relevante Auswirkungen auf andere haben. Handlungen erscheinen zunehmend tiiber gesell-
schaftliche Institutionen bzw. Medien vermittelt, so dass sich Menschen in der Regel immer we-
niger als handlungsmaichtig wahrnehmen, nicht mehr als sozial agierend, sondern als reagierend.
Dazu kommt die Schwierigkeit der sprachlichen Selbstbewusstheit: Das zentrale Moment des
klassischen Dramas ist die Herausbildung eines Charakters in der Entscheidung zu Handlung
(Stegemann). Das Drama ist damit Sprache, dramatische Figuren geben sprachlich Auskunft tiber

ihre Motive und Absichten, wigen ihre Handlungen ab. Damit werden Menschen, die weder tiber
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die Moglichkeit zu selbstbestimmten Handlungen noch fiiber eine reflexive Sprach-Maichtigkeit

verfiigen, als Protagonisten des Dramas ausgeschlossen.

9.2.3. Postdramatische Dramaturgie

Ausgehend von diesen Schwierigkeiten mit den Anforderungen der klassischen dramatischen
Form hat sich in der Postmoderne, also im Zeitraum circa der letzten dreilig Jahre mit dem post-
dramatischen Theater eine ganz neue Art von Dramaturgie herausgebildet.

Dessen zentrales Merkmal ist die Verabschiedung des Prinzips, "dass das im Theater Wahrge-

nommene auf eine 'Welt', und das heiBt auf eine Totalitit bezogen werden kann."'®

Das postdra-
matische Theater und Drama folgt damit dem Befund von Francois Lyotard, der Ende der 1970er
Jahre das "Ende der groBen Erzdhlungen" proklamierte, also das Ende der grolen Denksysteme,
die iibergreifende Giiltigkeit beanspruchen.

An die Stelle des Anspruchs einer mimetischen Bezuges des dramatischen Modells auf der Biithne
zu einer aulerkiinstlerischen Wirklichkeit setzt das postdramatische Theater den Anspruch auf die
Eigenstdndigkeit der theatralen Wirklichkeit und konzentriert sich auf die Darstellung bzw. Un-
tersuchung der Bedingungen dieser Wirklichkeitskonstruktion als solche. Damit verbunden ist der
ginzliche Verzicht auf die Etablierung einer dramatischen Situation, die Konstruktion von Figu-
ren und die daraus folgende Entwicklung einer Handlung. '”" "Alles sieht danach aus, dass die
Motive entfallen sind, um derentwillen Handlung im friiheren Theater zentral war: narrative, fa-
bulierende Weltschilderung mit den Mitteln der Mimesis (Nachahmung), Formulierung einer
geistig bedeutsamen Kollision von Zwecken (Absichten); der Prozess einer Handlung als Bild der
Dialektik menschlicher Erfahrung, der Unterhaltungswert einer 'Spannung', wo eine Situation auf
eine neue verinderte vorbereitet und zutreibt." '®

Welchen Prinzipien folgt eine postdramatische Dramaturgie, wenn auf die zentralen Elemente des
klassischen Dramas verzichtet wird? In welcher Weise werden hier die Elemente des nun aufge-
sprengten Handlungsbogens architektonisch gebaut? Zwei wesentliche Prinzipien postdramati-
scher Dramaturgie sind die Folgenden:

1) Anstelle des dramatischen Bogens, gibt es verschiedene Stimmen/Elemente, die miteinander in
Beziehung treten. Sprache, Klang, Bewegung und Bild werden vorrangig in ihrem "Eigenwert"
als Zeichen'” prisentiert und treten gleichberechtigt — parataktisch - nebeneinander. Die Anord-
nung der einzelnen Elemente folgt dabei eher musikalischen oder bildnerischen Prinzipien wie
Rhythmus und Dichte und kann in Partituren festgehalten werden. Dem Zufall wird eine wesent-
liche Funktion eingerdumt.

2) Die Sprache verliert ihre Funktion menschliche Mitteilung zu sein und verwandelt sich in eine
Textur, in der die Sprache spricht und nicht mehr ihr Sprecher, der artikulierende Mensch. Es gibt
damit im Prinzip keine dramatischen Figuren mehr, die als ein intentionales Ich agieren und spre-
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chen. ~ Elemente der Sprache sind verschiedene Textsorten und Perspektiven. Die vorherrschen-

de Perspektive ist die des Erzdhlens aus verschiedenen, beschriankten Sichtwinkeln.
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9.2.4. Gattungstheoretische Beziige der Heldenreise als dramaturgisches Modell

Als dramaturgisches Modell hat die Heldenreise sowohl Beziige zur epischen als auch zur drama-
tischen Gattung. Im Sinne einer mythischen Erzéhlung gehort die Heldenreise zur Epik. Gat-
tungstheoretisch geht es im Zentrum des Epos um ein einzelnes handlungsméchtiges Subjekt und
seine Begegnungen mit der Welt — so "uniibersichtlich" und komplex diese Welt auch sein mag.
Um mit Hegel zu sprechen: Im Epos begegnen wir einem Subjekt und der "&duBleren Realitdt der
umgebenden geistigen und natiirlichen Welt, innerhalb welcher der Mensch allein zu handeln
imstande ist und deren Zufdlle ihm bald hemmend, bald fordernd entgegentreten, so dass er ent-
weder durch ihre Begilinstigung gliicklich zum Ziele geleitet wird oder, will er sich ihnen nicht
unmittelbar unterwerfen, sie mit der Energie seiner Individualitit zu besiegen hat." '

Im Sinne einer Handlungsarchitektur, wie sie beispielsweise Christopher Vogler hervorhebt, hat
die Heldenreise aber auch starke Beziige zur Dramatik. Dabei hat die Handlungslinie der Helden-
reise in ihrer zweigeteilten Struktur zwar groBe Ahnlichkeiten mit dem klassischen Dramenauf-
bau, geht darin aber nicht auf. In der epischen Konzentration auf einen Helden fehlt der Drama-
turgie der Heldenreise die eine (gleich) starke Gegenkraft, die im Bezug auf die gleiche Welt in
einer widerstreitenden Absicht mit dem Helden verbunden ist. Aufgrund des starken Bezugs der
Handlung zum Weg des einen Helden und dem linear aufeinander Bezogensein der einzelnen
Stationen handelt es sich bei der Heldenreise jedoch auch nicht um eine postdramatische Drama-
turgie als einer in viele Stimmen aufgeldsten Partitur. Als dramatisches Modell wire die Helden-
reise vielmehr als ein "Stationsdrama" zu bezeichnen. Das Stationsdrama ist eine Form des so
genannten "offenen Dramas", in dem die einzelnen Handlungsteile nicht untereinander, sondern
durch den Bezug auf den Helden zusammengehalten werden: "Im Stationsdrama ist der Held,
dessen Entwicklung es schildert, von den Gestalten, die er an den Stationen seines Weges antrifft,
aufs deutlichste abgehoben. Sie erscheinen, indem sie nur in seinem Zusammentreffen mit ihnen
auftreten, in seiner Perspektive und so auf ihn bezogen." '

Unter einer historisch-kritischen Perspektive wire es sicher lohnenswert, einmal der Frage nach-
zugehen, inwieweit Joseph Campbells (Re)Konstruktion des Monomythos in Bezug auf das in
ithm gestaltete Weltverhdltnis mit der "subjektiven Dramatik" (Szondi) des Stationsdramas, das
seine Bliitezeit im deutschen Expressionismus erlebte, in Zusammenhang steht.
Gattungstheoretisch betrachtet, bietet die Heldenreise damit ein Modell, das die Zufélle der Welt-
begegnung im Sinne eines libergreifenden Sinns ordnet. Die Handlungslinie beschreibt hier einen
Kreis, oder vielleicht eher eine Spirale. Im Zentrum stehen Verdnderungsprozesse eines als hand-

lungsméchtig entworfenen Subjektes, die in einer sinnhaften Abfolge geordnet sind.

Die Attraktivitit der Heldenreise fiir ihre Anwendung auf psychosoziale Zusammenhinge von
Einzelnen oder Gruppen begriindet sich jedoch nicht nur in ihren gattungstheoretischen Beziigen

zur Dramatik und Epik, sondern vor allem auch in ihren Beziigen zum Ritual. Wie Richard
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Schechner herausgearbeitet hat, ist das Ritual im Unterschied zur unterhaltenden Funktion der
(Theater)Kunst gekennzeichnet durch die Kategorie der Wirksamkeit, sein Ziel ist die Transfor-
mation der Beteiligten. Zur Hervorbringung dieser Wirksamkeit miissen einige Bedingungen
erfiillt sein wie zum Beispiel der Bezug auf ein abwesendes Anderes; das vollige Aufgehen der
Beteiligten im Prozess, das jede (kunst)kritische Haltung ausschlieBt; die kollektive Kreativitét

und der Glaube aller Beteiligten an die Wirksamkeit der ausgefiihrten Handlungen. '

Mbglicherweise ist es gerade diese Zwischenposition zwischen Asthetik und Ritual, die die At-
traktivitit des Modells der Heldenreise ausmacht: Sie stellt sowohl eine Form zur Verfiigung, mit
deren Hilfe individuelle Erfahrungen artikuliert, verallgemeinert und damit mit-geteilt werden
koénnen; sie stellt aber auch eine wiederholbare, rituelle Handlungsabfolge zur Verfiigung, die
den sie vollziehenden Subjekten einen sinnhaften Rahmen fiir individuelle und kollektive Trans-

formationsprozesse anbietet.

9.3. Dramaturgie der Performance Matrix und klassische Dramaturgie

Im November 2010 veranstaltete das Institut fiir Theaterpiddagogik eine dsthetische Erkundung
mit der Performance Matrix.'"* Sie sollte mit der Arbeitsweise dsthetischer Erkundung vertraut
machen und neue Erkenntnisse generieren.

Die Performance-Matrix beruht auf einem am Tanztheater orientierten Spielfeldprinzip:

- alle Teilnehmer sind immer auf dem Spielfeld

- das Gehen wird durch imaginére Gitterlinien auf dem Boden reglementiert (Vorstufe)

- die Teilnehmer interagieren improvisierend auf dem Spielfeld miteinander mit Hilfe bestimmter,
vorher festgelegter Bausteine wie z.B.: verschiedene Arten des Gehens (schnell, slow motion,
normales Tempo), Stehen, gemeinsamen Fallen usw., individuellen, festgelegten Gesten, kurzen
Geschichten, gemeinsamen Verabredungen (z.B. der "Turm", von dem man nicht allein herunter

kann...)

Die gemeinsame Improvisation benétigt eine hohe Sensibilitdt fiir die Gruppe (u.a. "peripherer
Blick") sowie einen Verzicht auf (gewohnte) psychologische Ausdrucksformen wie z.B. Mimik,
Sprache usw. Die Gestaltung erfolgt innerhalb der gesetzten Regeln und erlaubt ein grofes Spekt-
rum von Gestaltungsmoglichkeiten in u.a. den folgenden Richtungen: Vergroflern, Verkleinern,
Nachahmen, Spiegeln, Kontraste setzen, Spiele mit Konstellationen der Gruppe im Raum (Tei-

lung, Einzelner — Gruppe ...).

In einem Workshop der Projektgruppe wurde erkundet, welche &sthetischen Potentiale in der

Performance-Matrix stecken, um sie in der Arbeit mit Menschen in der Arbeitswelt und Unter-
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nehmen erschlieBen zu konnen.

1. Es wurde erfahren, dass aus der Bewegung in der angeleiteten Improvisation Themen der
Gruppe auftauchen; hier z.B. ,,Scheu und Offenheit®.

2. Es entstanden ésthetisch interessante Momente, Momente einer veridnderten Wahrneh-
mung von sich selbst in der Gruppe, von der Gruppe als Ganzem, von der Verkniipfung
zwischen Gruppe und Raum.

3. Dramaturgische Fragestellungen wurden abgeleitet:

*  Welche Prinzipien wirken in einer solchen Improvisation ? Wie konnen sie begrifflich
beschrieben werden?

* Sind musikalische und choreografische Begriffe angemessener als dramaturgische?

* Wenn man diese Improvisation als eine Auffithrung organisieren wiirde, auf welche
Prinzipien der Material-Organisation wiirde man zuriickgreifen?

*  Woran wiirden sich diese Prinzipien orientieren?

*  Wie hdngen unsere Wirklichkeitserfahrungen und Weltbilder mit unserem dramaturgi-
schen Denken zusammen?

4. Entwiirfe von Prinzipien nach der angeleiteten Improvisation:

a. langsamer Aufbau einer Bewegung von Klein zu GroB3; von der Synchronizitit zur In-
dividualitédt (und/oder umgekehrt)

b. von der Normalitit zur Steigerung: Einteilung des Geschehens in kleine Abschnitte,
jeweils unterteilt durch gemeinsame Aktion (Zusammenklappen aller als Cut)

c. Vollziige der Gruppenaktion mit Kommentar (Turmposition) kontrastieren

d. Spiel mit dem Wechsel von Bewegung (groBle Gesten von allen) und Erzéhlung in
verschiedenen Varianten; Spiel mit dem Kontrast von langer Reihe und einem Kom-

mentator im Turm, Steigerung des Gegensatzes von Einzelnem und Gruppe

In der Auswertung wurden dramaturgische Uberlegungen angestellt, die fiir das Heldenprinzip
fruchtbar gemacht wurden (z.B. im Ring of Leadership).

Das Besondere der Performance-Matrix und eine mogliche Anwendung fiir das Heldenprinzip
zeigen sich in der Gegeniiberstellung mit der klassischen Dramaturgie.

Der einem ,klassischen® Stiick zugrundeliegende Konfliktkomplex ist etwas anderes als eine
Matrix, die sich in der Performance-Matrix als Regelwerk oder Ordnungssystem zeigte. In diesem
Ordnungssystem werden Polarititen ausbalanciert, ja es funktioniert nur durch Polaritdten. Die
Matrix bewegt sich im Spannungsfeld von Synchronizitit und Homogenitit versus Differenzie-
rung und Polaritdt. Im Ergebnis findet in ihr Bewegung statt: als fortwihrendes Verdndern von
Zustinden, Situationen, Bildern. Durch das permanente Freisetzen eines Zufidlligen entstehen
assoziative Ketten. Durch einen Wechsel zwischen Kontrast und Gleichheit, durch das Pendel

zwischen Entfalten und Einfalten des aus der Regel Mdglichen zeigen sich wechselnde Phidnome-
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ne auf der Oberfldche eines undramatischen Geschehens. Das Polare iiberschreitet dabei nicht die
Grenze zum Widerspruch, der als polare Struktur wohl szenisch aufscheinen kann, aber durch den
Fluss der permanenten Bewegung und wegen der Reduktion alles Individuellen keinen Konflikt
aus sich heraustreibt. Konflikthaftes, sollte es in Erscheinung treten, wiirde in dieser Matrix als
eine Oberflache unter anderen wahrgenommen und verstanden, als ein gesondertes Quellgebiet
innerhalb der gegebenen Matrix, als Spannungsphdnomen vielleicht, nicht als eine die Matrix

verdndernde Dynamik.

Ganz anders die Konfliktdynamik in der klassischen Dramaturgie. Hier ist der aus einem zentra-
len Konflikt sich aufsplitternde konfliktire Komplex die treibende Kraft der Verdnderung an der
Oberfldche. Die Dynamik ist gleichsam vertikal angeordnet wie ein Strudel, im Unterschied zur
horizontalen Dynamik der Matrix. Im Ursprung dieser Dramaturgie ( Tragddie ) war es eine tek-
tonische Uberlagerung zweier exemplarischer Matrizen, die in reprisentativen Individuen zur
Loésung dringt. Durch die offene oder verdeckte Identifikation dieser Repridsentanten mit je einer
Matrix bildete sich Spannung nicht aus Polen oder Kontrasten, sondern aus Konflikten heraus, die
in einer Hermeneutik des Kampfes ihren Zusammenhang offen legte als letztlich zentrale Frage,

als grundstiirzendes Problem.

Wie konnte diese zugespitzte Gegeniiberstellung von Performance-Matrix und Konflikt-

Dramaturgie fiir die Erforschung des Heldenprinzips fruchtbar gemacht werden?

Es ist herausgearbeitet worden, dass die Entwicklungsdynamik des Monomythos des Helden,
seine Dramaturgie der Verdnderung, keine Performance-Matrix ist. Denn durch den Zusammen-
hang von ,,Ruf* und ,,Held* wird individuelle Intentionalitdt grundgelegt, und durch den Zusam-
menhang von ,,Held” und ,,homeground* entsteht subjektive Représentanz. Das Individuelle stei-
gert sich in dieser Dynamik zur Person, durch deren verwandelnde Reifung auch der ,home-
ground” sich verdndern muss. Der zentrale Unterschied zur Performance-Matrix besteht also da-
rin, dass sich in der ,,Heldenreise* das Regelwerk mit verdndert. Es findet nicht in einem gewis-
sen Rahmen Verdnderung statt, sondern Verwandlung, und Verwandlung nicht nur des Teils im

Ganzen, sondern auch des Ganzen durch das Teil.

Trotz dieser Beschrankungen kann die Performance-Matrix als dsthetisches Mittel dienen, Kom-
petenzen zu entwickeln, die es im Spannungsfeld von Stabilitidt und Flexibilitdt, im Umgang mit
den unterschiedlichsten Polaritidten der Arbeitswelt braucht. Die Relativierung des Individuellen
in der Performance-Matrix, ihre gleichsam ,,warmedynamischen Zusammenhinge®, in denen sie
funktioniert, in Verbindung mit einem darin notwendigen und moglichen Perspektivwechsel von

der Zentriertheit (Ich-Perspektive) hin zur Exzentrizitdt (Perspektive der Ganzheit) kann sie zu
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einem Ubungsfeld machen fiir Kompetenzen, die der ,,Held* auf seiner Reise braucht, nimlich
die Balance von zentrierter Exzentrizitiit. Ubersetzt, z.B. in das Anwendungsfeld der Fiihrungs-
kraft, heiit das: Fiihrung ist immer Teil des zu fithrenden sozialen Systems und als verantwortli-
cher Repridsentant von notwendigen Steuerungsprozessen ,zentriert, ,verankert®, ,beteiligt”
darin. Zugleich braucht Fiihrung, um fiithren zu kénnen, die exzentrische Perspektive aufs Ganze,
den ,,offenen Blick®“ fiir die Zwischenrdume, das Gewahrsein frei von individuellen Interessen.
Eine strukturierte Praxis dieser Performance-Matrix konnte solche Balance-Kompetenz der Fiih-
rung sowohl im Einzelnen, als auch in einer Gruppe, einem Team trainieren helfen. Wobei nicht
die Vielfalt der moglichen Verdnderungen im Vordergrund stiinde, sondern die Entfaltung dieser

zentralen Fithrungskompetenz.

Ein zweiter Punkt, der diese Matrix interessant macht fiir das Heldenprinzip: Als Methodik kann
es als ein diagnostisches Instrument eingesetzt werden, um den jeweiligen ,,Stand der Dinge* zu
erkunden, es wire also geeignet, diagnostisch das ,,Team als Held* zu betrachten und dessen

Entwicklungsprozess sowohl abzubilden, als auch bestimmte Teamqualititen auszubilden.

Die dramaturgische ,,Brille”, die in den Arbeitspaketen 9.1 und 9.2 aufgesetzt wurde, erwies sich
als duBerst niitzlich fiir die Vertiefung des Konzeptes ,,Innovationsdramaturgie nach dem Helden-
prinzip®. Einerseits wurde das Wesen dieser Dramaturgie im Konflikt verortet; im Konflikt des
Individuums bzw. des Protagonisten mit der umgebenden Welt. Die Konfliktldsungen, ausgeldst
durch das aktive Handeln des Helden verdndern ihn selbst und die Umgebung; sind grundsitzli-
che Neudefinitionen des Subjektiven im verdnderten Regelwerk. Andererseits ist der Kompe-
tenzerwerb flir das Handeln in gegebenen Regelwerken, entlang der stets vorhandenen und zuver-
lassig aufscheinenden Polarititen ein ebenso bedeutsames Konzept, wie das Konzept der grenz-
iiberschreitenden, transformativen Konfliktlosungen. Die Performance-Matrix bietet einen Raum
fiir Ambiguitét; die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip den Raum fiir Transforma-

tion.

9.4. Kiinstlerisch-asthetische Interventionen in der Wirtschaft

Die vielfaltigen Widerspriiche der Organisationen — wie z.B. die Widerspriiche zwischen Stabili-
tit und Flexibilitit, zwischen Spannung und Entspannung, zwischen Autonomie und Abhéngig-
keit, zwischen wirtschaftlichen und sozialen und 6kologischen Zielstellungen — verweigern sich
einem linearen, quasi wissenschaftlichen Entscheidungsverhalten. In diesen Spannungsfeldern
lagern Unbestimmtheitszonen oder auch Spielrdume, in denen Organisationen alle ihre Wahr-
nehmungspotentiale aktivieren miissen, um immer wieder neu urteilen und entscheiden zu kon-
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nen. Die Asthetik als ,,unabschlieBbare Aufgabe*''> miindet so in dem Bewegungsbegriff ,,Asthe-
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tisieren. ,,Asthetisieren heifit wahrnehmbar und fithlbar machen. Asthetisieren heifit auch: Erfin-
dung eines Gefiihlstrainings, das eine deutliche Antistressrichtung hat, in dem das, was die Grie-
chen ,pathos’ nannten, ersetzt wird durch das, was die Griechen ’ethos’, moderiertes Gefiihl

116
nannten.‘

Im Projekt verfolgten wir drei Richtungen, die diese Aufgabe methodisch fassen:
*  die Integration dramaturgischer Arbeitsweisen in die Projektarbeit
* das Entwickeln und Erproben dsthetisch-kiinstlerischer Arbeitsweisen
* die Einbeziehung von Kiinstlern mit ihren kiinstlerischen Ergebnissen sowie als sichtbare

Akteure in einem kiinstlerischen Arbeitsprozess.

Wihrend des Projektes wurde das Konzept kiinstlerisch-dsthetischer Interventionen theoretisch
vertieft und praxisnah aufbereitet. Die kreative Ubertragung des Vorgehens in kiinstlerischen
Schaffensprozessen auf die Interventionsarbeit in sozialen Systemen war Teil der praxisorientier-

ten Arbeit im Projekt und wird Eingang in den geplanten Zertifikatskurs an der UdK finden.

Gehen wir von der Asthetik aus. In der urspriinglichen griechischen Bedeutung heiBt aisthesis
sinnlich vermittelte Wahrnehmung. Da es iiber Wahrnehmung und Erfahrung sinnlich vermittelt
wird, ist auch das Handeln in Alltag, Wirtschaft und Natur ein dsthetisches und tief in der Kunst
verankert. Asthetik stellt durch diesen Wahrnehmungs- und Erfahrungshorizont einen subjektiven
und ethischen Ansatz dar, der hilft, ,.fiir die Ritselhaftigkeit der Welt und des Anderen zu sensibi-

lisieren“!'"’.

Die Kiinste waren lange Zeit der Inbegriff des dsthetischen Ausdrucks. Sie waren und sind Mittler
zwischen der Welt der Nicht-Kiinstler und der Wahrnehmungsweise der Kiinstler. Doch spétes-
tens seit Beuys seine beriihmten Worte in die Welt geschleudert hat, dass jeder Mensch auch ein
Kiinstler sei, ist diese Grenze gefallen. Die Wahrnehmungsweise von Kiinstlern, der sinnliche
Zugang zu vagen, subjektiv unterschiedlich erlebten Phinomenen, wird auch im Alltag angewen-
det —und damit auch im Geschiftsalltag. Die dsthetische Perspektive wird zum Bestandteil pro-

duktiver und menschlicher Arbeit.

Coaches und Berater/innen stehen damit vor der Aufgabe, ihren Klienten und Teilnehmern mehr
denn je den Zugang zu ihren sinnlichen Wahrnehmungs- und Interpretationsweisen zu erdffnen.
Es geht um Kreativitit, Sensibilitdt, Offenheit und Selbstvertrauen in die eigene, ganz persdnliche
Schopferkraft — auch im hoherem Lebensalter. Gerade diese Kompetenzen spielen fiir Unterneh-
men heute aufgrund des hohen Verdnderungsdrucks eine zentrale Rolle fiir den wirtschaftlichen

Erfolg.
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Fiir unternehmerische Lern- und Entwicklungsprozesse bedeutet dies, mehr denn je den Fokus auf
Vielschichtigkeit und Ganzheitlichkeit zu setzen, um Perspektivenwechsel zu ermdglichen, neue
kognitive Inhalte zu schaffen, emotional tiefe Eindriicke und Bilder entstehen zu lassen sowie
sinnliche Anker in Form von Bildern, Artefakten, Filmen etc. in den Alltag mitzunehmen. Um
das Potenzial dsthetisch-kiinstlerischer Arbeitsweisen hierfiir bestmoglich zu nutzen, hat sich fiir

uns das folgende Grundmuster fiir Gruppen-, aber auch Einzelsettings bewihrt.

Die Grundstruktur édsthetisch-kreativer Interventionen

Am Anfang steht ein Thema, das nicht nur in seinen modellhaften, rationalen Facetten ausgelotet
werden soll, sondern auch in seiner Unschérfe, seinen Unbestimmtheiten, dem Vagen und nicht
Greifbaren. Solche Themen sind in der Wirtschaft z.B. Themen der Unternehmenskultur, der
Fithrung, der Zusammenarbeit, der Werte und des Konflikts. Sie sind emotional bedeutsam und
sprachlich schwer fassbar.

Dann wird entschieden, in welchem Genre das Thema bearbeitet wird. Wir entlehnen dabei dem
jeweiligen Genre der Kunst Bausteine des kiinstlerischen Arbeitens, ohne dass wir den Anspruch
erheben, kiinstlerisch zu arbeiten. Zu den Genres, denen diese Bausteine entnommen werden,
gehoren darstellende Kunst und bildende Kunst, Schreiben und Erzdhlen, Musik, Choreografie
und Tanz, Dramaturgie sowie Film, Foto und Video.

Die Umsetzung der dsthetischen Interventionen verlduft in der Schrittfolge:

(1) Warming up

(2) Exploration

(3) Synthese

(4) Performance/Galerie

(5) Reflexion

(6) ggf. Re-Performance.

Das Warming up enthélt bereits die Elemente, mit denen im nachfolgenden Prozess gearbeitet
werden soll. So beginnt das Erhellen von Fiihrungssituationen (Thema) durch Szenen und szeni-
sche Folgen (Genre) mit der Bewegung durch den Raum, dem Zeigen von Gesten, dem Variieren

der Bewegungen und Gesten.

In der Phase der Exploration wird das Material gesammelt, mit dem dann gearbeitet werden soll.
An dieser Stelle wird einerseits das Thema prézisiert. Die Teilnehmer werden z.B. gebeten, Fiih-
rungssituationen zu erinnern, die besonders gut und besonders problematisch waren. In einem
Werte-Workshop wird an dieser Stelle erarbeitet, welche Werte wichtig sind. Andererseits wird
das Material zusammengetragen, das dem kreativen Ausdruck zur Verfiigung steht. Arbeiten wir
mit der darstellenden Kunst, wird ein Set an Bewegungsablaufen, Auftrittswegen, mimischen und

gestischen Ausdrucksformen zur Verfiigung gestellt. Arbeiten wir mit Mitteln der bildenden
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Kunst, wird ein Set an vielfaltigen und unterschiedlichen stofflichen Materialien aus Metall, Tex-

tilien, Farben, Kunststoffen, Papier sowie verschiedenen Erden zur Verfiigung gestellt.

In der Synthese werden Material und é&sthetisch-kiinstlerische Elemente zusammengefiihrt. Die
Teilnehmer iiberlegen z.B. nun, wie sie in Szenenfolgen oder Standbildern die von ihnen erarbei-
teten Situationen oder Werte ins Bild bringen. In kleinen Gruppen stellen sie ihre Darstellungen
zusammen und proben. Die Auseinandersetzung der Teilnehmer innen im Spannungsfeld von
Inhalt und darstellender Form bzw. von Inhalt und Material verbreitert das Blickfeld und vertieft

die Auseinandersetzung.

In der Performance/Galerie werden im Anschluss die Arbeitsergebnisse den jeweils anderen
Kleingruppen vorgestellt. Arbeiten wir mit der Bildenden Kunst, entsteht meist eine Form von
Ausstellung. Musische und darstellende Formen fithren zu einer Auffithrung. Beide Varianten
ermoglichen, zwei Sichtweisen in den Raum zu bringen: die Innenperspektive der Performer und
die AuBenperspektive der Betrachter. Wihrend in der Kleingruppe eine Innenperspektive entwi-
ckelt wurde, kann durch die Beobachter die dissoziative Perspektive eingenommen werden.
Gleichzeitig erleben die Teilnehmer durch die Auffithrung die Veroffentlichung eines Arbeitser-
gebnisses — meist verbunden mit wertschitzendem Zuspruch. Das motiviert den Arbeits- und
Lernprozess und involviert die Beteiligten geistig, emotional und korperlich. Das Lernen wird zu

einem ganzheitlichen Prozess, der alle Sinne 6ffnet und alle Sinne fordert.

Im Anschluss an die Veroffentlichung der gemeinsamen kreativen Ergebnisse findet die Reflexi-
on statt. Sie bezieht sich ebenfalls auf mehrere Ebenen. Zunichst werden die Ergebnisse interpre-
tiert und reflektiert. Dann erfolgt eine Reflexion des individuellen schopferischen Prozesses, so-
wie der Arbeitsprozesse und der Zusammenarbeit in den Gruppen. Die dritte Reflexionsebene
resultiert aus den Perspektiven, die sich aus den unterschiedlichen Rollen heraus entwickeln. Die
wesentliche Rollenachse ist immer die zwischen Akteuren und Betrachtern. Die Akteure schaffen
aus ihren inneren Potenzialen Ergebnisse, die auf die Beobachter Wirkung ausiiben, Eindruck
erzeugen. Damit re-inszenieren wir immer wieder die wichtigste soziale Situation der Arbeits-
welt: das Erzeugen von Arbeitsergebnissen durch eine Gruppe von Menschen, die von einer ande-
ren Gruppe wahrgenommen, interpretiert und bewertet werden, was wiederum auf das neuerliche
Erzeugen der Arbeitsergebnisse wirkt. Im Ergebnis der Reflexion entstehen so vielféltige Einsich-

ten, Klarheit, Einigung bis hin zu Verbesserungs- und Verdnderungsvorschliagen.

An dieser Stelle werden die Interventionen meist beendet. Es ist jedoch auch moglich, noch eine
Re-Performance, eine Wiederholung der Auffithrung anzuschlieen, um die vereinbarten Ver-
besserungen nochmals sinnlich zu verankern.

Beispiele fiir kiinstlerisch-dsthetische Interventionen im Heldenprinzip sind im Buch ,,Helden-

prinzip — Kompass fiir Innovation und Wandel* enthalten.
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9.5. Kreativlabor Kunst sowie asthetische Interventionen
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Abbildung 34: Einladung von Kiinstlern zum ersten Kreativlabor im September 2011

Im September 2011 trafen sich 12 Kiinstlerinnen und Kiinstler mit dem Projektteam der UdK/
Lumen GmbH, um in einem kreativen Prozess kiinstlerisch-dsthetische Interventionen fiir die
Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip hervorzubringen. Die Kiinstler kamen aus un-
terschiedlichen Kunstgattungen: der Bildenden Kunst, der Darstellenden Kunst, dem Tanz, der
Musik.
Das Kreativlabor 1 - Kunst verfolgte zwei Fragestellungen:

1. Aufwelche Weise erschlie3t sich das Heldenprinzip fiir Kiinstler?

2. Welchen Weg konnen Kiinstler beschreiten, um mit ihren Kompetenzen Beitridge zur

Entwicklung von Unternehmenswirklichkeiten zu leisten?

Das Kreativlabor war als ésthetischer Forschungsprozess angelegt — in mehreren Schleifen.
Am Anfang stand das Thema ,,Heldenprinzip®“. Die bisher erarbeiteten Ergebnisse wurden von

den Projektmitgliedern in kreativer und bildhafter Sprache erldutert.

Verkniipfung von Thema und individueller Motivation
Die Teilnehmer repetierten das Thema in Form von gefaltetem Papier, als Symbole fiir die ganz
subjektiv gefundenen Bedeutungen der Stationen des Heldenprinzips. In der anschlieBenden Re-

flektion wurde sichtbar, welches individuelle Interesse an dem Kreativlabor da war. Es reichte
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von Interesse am &sthetischen Forschungsprozess iiber Interesse am Heldenprinzip als Konzept
fiir Wandel bis hin zum Interesse an neuen Methoden zur dsthetischen Arbeit in Organisationen.
Herangehensweise

Die einzelnen Stationen des Heldenprinzips wurden jeweils kurz beschrieben und in einen offe-
nen Kreationsprozess gebracht. Die Kiinstler fokussierten in ihren Arbeiten oft die energetischen
Zustinde in den jeweiligen Stationen; ein Hinweis darauf, dass sie v.a. die gefilhlsméBige Seite in
den Fokus nahmen.

Die in kleineren Gruppen entstandenen Prozesskreationen wurden der Gruppe insgesamt vorge-
stellt, indem die jeweilige Vorgehensweise durch alle erprobt wurde. Der daran anschlieBende

Reflexionsprozess stellte eine kognitive Vertiefung der Stationen dar.

Elemente der Arbeit

Alle Kiinstler hatten bislang wenig oder gar nicht mit der Wirtschaft oder gar Interventionspro-
zessen in der Wirtschaft zu tun. Damit konnte fast ausschlieBlich an der Alltagserfahrung der
Beteiligten angekniipft werden. Fiir diese Erfahrungen, die in den Kontext des Heldenprinzips
gestellt wurden, sammelten sie in Kleingruppen jeweils sinnliche Ausdrucksformen, die das je-
weilige Phdnomen (Ruf, Weigerung usw.) dsthetisch erschliefen und durchdringen halfen. Dabei
wendeten sie ihre je eigenen Methoden kiinstlerischen Handelns an bzw. lieen sich von den Ver-
tretern anderer Kiinste mit ihren jeweiligen Verfahrensweisen inspirieren.

Wie jeder ésthetische Forschungsprozess war auch dieser von Selbstreflexion und ICH-Erfahrung
geprigt. Es war keine Methodenentwicklung, die nur duferlich angelegt war; alle Methoden gin-
gen durch Kopf, Herz und Koérper der Teilnehmer hindurch. Deshalb war neben der Methoden-
entwicklung auch immer Raum fiir die Reflexion des eigenen Erlebens und die Verarbeitung der
— manchmal schmerzhaften — individuellen Erfahrung. Die Offenheit in Bezug auf das Ergebnis
fiihrte dazu, dass die Kiinstler all die Aspekte in die Arbeit einbrachten, die aktuelle Kunst cha-
rakterisiert. Dazu gehdrten die Nutzung von Gegenstidnden der Umgebung und des Alltags fiir die
dsthetische Arbeit. So wurde in der Umgebung nach Gegenstinden zur Symbolisierung des Eli-
xiers gesucht. Es wurden traditionelle und moderne kiinstlerische Techniken eingesetzt. So wur-
de Farbe mit Hénden aus der Bewegung heraus aufgetragen; ein dynamisches Beispiel fiir die
Abenteuer. Tanzelemente vertieften das Moment der Riickkehr. An Performances erinnerte das
Vorgehen einer Gruppe zum Thema ,,Erneuerung®, die das Material Ton wild verarbeiteten. Zum
Ende wurde auch eine Selbstreflexion der Gruppe erarbeitet; es entstand ein Tagebuch des Krea-
tivlabors.

Im Ergebnis entstanden 20 Methoden, die im nachfolgenden Projektprozess genutzt werden konn-
ten. Auflerdem vertieften wir unser Verstidndnis von dsthetischer Forschung. Einige der Kiinstler

wurden im weiteren Projektverlauf in Projektarbeiten eingebunden.
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Abbildung 35: Eindriicke und Artefakte aus dem Kreativlabor Kunst

9.6. Bewertung der Ergebnisse des Moduls D

Die angestrebten Ziele des Moduls wurden auch erreicht. Dabei wurde nicht nur der Einsatz von
Kulturtechniken in der Wirtschaft erkundet, sondern dariiber hinaus auch das Feld ,,Asthetische
Forschung* erschlossen und in ersten Anfédngen ausgelotet. Die Idee, Dramaturgie auf die Prozes-
se in der Wirtschaft zu iibertragen, hat sich als tragfdhig erwiesen. Sie kann tiefer und néher an
der Alltagserfahrung als klassische Prozessmodelle die Ganzheitlichkeit der Wirklichkeit erfassen
und abbilden. Damit werden Lernprozesse in Organisationen berithrender und wirksamer.

Die Aufwendungen fiir dieses Modul waren in Anbetracht der realisierten Arbeitspakete knapp
bemessen; somit auf jeden Fall angemessen.

Die Ergebnisse zur dsthetischen Forschung sind an die Diskussionen um neue Lernkulturen, di-
daktische Konzepte und die Nutzung von kiinstlerischen Techniken in Innovations- und Entwick-
lungsprozessen anschlussfahig. Die Ergebnisse zur Erforschung der Dramaturgie als Mittel der
Organisationsentwicklung kénnen praxisnah an Multiplikatoren vermittelt werden. Sie werden im

rahmen des geplanten Zertifikatskurses zum Einsatz gelangen.
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10. Voraussichtlicher Nutzen — Verwertbarkeit der Projektergeb-
nisse

Es wurden verschiedene Anwendungsfelder erprobt und in ihren Wirkungen untersucht. Dabei

kristallisierten sich die folgenden Anwendungsfelder heraus:

10.1. Anwendungsfelder — praktische Verwertbarkeit

Anwendungsfeld: Organisationsentwicklung, Change & Innovation

Ein Kernteam (in kleinen Unternehmen die gesamte Belegschaft) wird in das Heldenprinzip ein-
gefiihrt. Die Beteiligten schaffen Bilder des Rufs in Bezug auf ihr Anliegen. Es sind Bilder des
inneren zwecks, warum es das Unternehmen gibt, warum es einen Change geben muss, warum
eine Innovation notwendig ist.

Die Beschiftigten und Fiihrungskréifte entwickeln gemeinsam, was die Organisation zweifeln
lasst — am Ruf, am Zweck. Sie finden Kontakt zu den stiitzenden Kriften, meist externe Ressour-
cen. Die Auseinandersetzung mit den Schwellenhiitern schérft die Strategie der Umsetzung, for-
dert das Vertrauen in die eigenen, ungeahnten Potentiale. Im Land der Abenteuer wird immer
wieder Erleben aufgearbeitet.

Das Errungene wird gefeiert — aber nicht zu stark. Denn die Organisationsentwicklung, der Inno-
vationsprozess muss noch in die gesamte Organisation diffundieren. Die Riickkehr fithrt zur Ver-
ankerung der neuen Erkenntnisse, Verhaltensweisen, Erfahrungen in anderen Bereichen der Or-

ganisation. Alles, was in der Organisation schwebt, hat nun auch einen Platz. Und wieder beginnt

ein Zyklus nach dem Heldenprinzip.

Abbildung 36: Eindriicke und Artefakte aus dem Bereich Organisationsentwicklung
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Anwendungsfeld: Coaching

Das Coaching nach dem Heldenprinzip schafft neue Perspektiven auf erlebte Unternehmens- und
Arbeitswirklichkeit. Es ist fiir Fiihrungskrifte und Beschiftigte einsetzbar.

Das grundsétzliche Vorgehen:

Das Heldenprinzip wird eingefiihrt. Die (Geschifts-) Fiihrung vollzieht die Standortbestimmung.
Sind wir im Land der Abenteuer? Sind wir im Aufbruch? Oder?

Der Ruf — die Kraft, die iiber alle Wagnisse hinwegtragt — wird als Bild gedufert. So entsteht eine
kraftvolle Bildsprache, welche die ganze Komplexitit der strategischen und alltiglichen Wahr-
nehmungen abbildet. In den nachfolgenden Sitzungen werden diese Wahrnehmungen auch mit
Musik, darstellenden Elementen, Artefakten zum Ausdruck gebracht. Eindruck kommt zum
Ausdruck.

Wirkung: Die Wahrnehmungsweise der Coachees dndert sich. Die analytisch-technischen Wahr-
nehmungsweisen werden um emotionale, kreative und kdrperliche Wahrnehmungen ergénzt. Das
abgeleitete Handeln schopft aus der Ganzheit menschlichen Seins und fiir zu mehr Sicherheit im

Handeln, auch in Situationen der Ungewissheit.

Abbildung 37: Eindriicke und Artefakte aus dem Bereich Coaching

Anwendungsfeld: Projektmanagement

Projekte sind risikoreiche Vorhaben mit ungewissem Ausgang. Projektleiter miissen in der Lage
sein, diese Prozesse einerseits in diesem offenen Ausgang zu wahren und andererseits Sicherheit
zu geben, dass ein Ziel erreicht wird.

Die Projektleiter lernen das Heldenprinzip kennen. In einem viertdgigen Seminar vollziehen sie

alle Schritte des Zyklus‘. Der geschiitzte Raum des Kurses wird selbst zum Projekt. Im Ruf erar-
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beiten die Teilnehmer, was sie auf ihrem jeweiligen Weg vervollkommnen wollen. Sie besteigen
den Thron, der sie zum Konig ihrer eigenen Entwicklung macht. Das Land der Abenteuer wird
mit der Losung einer unbekannten Aufgabe durchschritten. Dir Gruppe driickt Anerkennung und
Wertschitzung fiir Engagement und lebendiges Wirken mit einem symbolischen Geschenk aus.

Die Projektleiter planen ihre Riickkehr, Sie nehmen sich weitere Entwicklungsschritte vor. Die

Riickkehr liegt in der Hand des Einzelnen, der Einzelnen. Jeder versichert sich der mdglichen

Unterstiitzung durch einen Mentor — einem Teilnehmer, einer Teilnehmerin des Seminars.

Abbildung 38: Eindriicke und Artefakte aus dem Bereich Projektmanagement

Anwendungsfeld: Teamentwicklung

Das Team formiert sich. Es wird viel gearbeitet. Alle engagieren sich. Jedoch: jedes Teammit-
glied hat ein anderes Bild vom Ziel der Teamarbeit. Die Frage ist: Worin besteht der gemeinsame
Ruf? Worauf griindet sich die einigende Motivation? Das Team nimmt eine Standortbestimmung
nach dem Heldenprinzip vor. Es sieht die Weigerung und die Schwellenhiiter. Sie heilen Mangel
an offener Kommunikation, unterschiedliche individuelle Prioritdten, Sorge um die Qualitit der
Arbeit. Im Land der Abenteuer stiitzt das Heldenprinzip die assoziative Anndherung an die néchs-
ten Herausforderungen. Es erfolgen immer wieder Standortbestimmungen nach dem Heldenprin-
zip. Jedes Teammitglied entwickelt seine Fahigkeiten weiter; verfligt aber auch weiterhin {ber
die je eigenen Stirken. Das Team entwickelt sich — mit alle seinen geistigen, kreativen, emotiona-

len und energetischen Potentialen.
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Abbildung 39: Eindriicke und Artefakte aus dem Bereich Teamentwicklung

Anwendungsfeld: Fiihrungskrifteentwicklung

Fiihrungskrifte erleben ihr Fiihrungsverhalten oftmals als irritierend, widerspruchsvoll und so
gar nicht im Einklang mit Theorien. Sie konnen im Ring of Leadership ihr Erleben von sich selbst
in der Fithrungsposition anders bearbeiten als gewohnt. Gewohnt ist die Vermittlung von Model-
len, Tipps, Tricks, Ratschldgen. Im Ring of Leadership erleben und erfahren die Fiithrungskrifte
den gesamten Zyklus des Heldenprinzips in 7 Modulen. Der Kurs begleitet sie iiber ein Jahr. Sie
arbeiten ihren Ruf heraus. Sie setzen sich mit Weigerungen, mentoralen Moglichkeiten und den
Schwellenhiitern auseinander. Sie zapfen all ihre inneren Bilder an, die in ihnen wirken, wenn sie
fithren. Jeder erlebt einen eigenen Entwicklungsprozess. Im Ring of Leadership tauschen die
Teilnehmer die Erfahrungen aus und stiitzen sich auf ihrem Weg. Fiir alle wird sichtbar, dass der
Weg zur guten Fiithrung ein ganz personlicher ist. Jeder und Jede hat andere Dornen zu bewilti-
gen. Alle greifen auf ihre emotionalen, schopferischen, geistigen und korperlichen Kréfte zurtick.

Was schwach ist wird gestérkt, was stark ist, bleibt erhalten.
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Abbildung 40: Eindriicke und Artefakte aus dem Bereich Personalentwicklung
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Anwendungsfeld: Kreativlabor fiir Kiinstler in der Wirtschaft

Kiinstler arbeiten im Ungewissen mit dem Ungewissen. In der Auseinandersetzung mit dem Ma-
terial, der Umgebung, der Idee entsteht das kiinstlerische Ergebnis. Somit sind Kiinstler Experten
im Umgang mit dem Ungewissen.

Im Kreativlabor entwickeln Kiinstler in Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Wirt-
schaft Werkzeuge zum Handeln im Ungewissen. Diese Werkzeuge stiitzen den Zugang von Fiih-
rungskriften und anderen Beschéftigten zu anderen Wahrnehmungsweisen. Sie stirken einzelne
Personen, Teams und Organisationen im Umgang mit den Uberraschungen, jihen Wendungen,
verdnderten Bedingungen, die den Alltag in der Wirtschaft auch prégen.

Das Heldenprinzip bildet den Rahmen.

Die Dramaturgie nach dem Heldenprinzip und die Werkzeuge ermoglichen auch den Kiinstlern

Einblicke in die Welt der Wirtschaft. Sie konnte so auch neue Wirkungsfelder fiir Kiinstler bereit

halten.

/ . 4

Abbidung 41: E;driiéke und Artefakt: ailsem Bereich Kre;ltivlabor
Anwendungsfeld: Innovationsgeschichten

Wie wirklich ist die Wirklichkeit? Jedes Unternehmen bringt in seinen herausfordernden Innova-
tionsprozessen Geschichten hervor. Da steht Logisches neben scheinbar Zufilligem, Gelungenes
neben Nicht-Gelungenem.

Innovationsgeschichten werden von den Akteuren nach der Dramaturgie des Heldenprinzips er-
zghlt. Alles schwingt mit: die Pline, die Gefiihlslagen, die Atmosphire, konkretes Verhalten,
Uberraschungen, Wendungen.

In einer fiktiven Erzdhlform kann alles dargestellt werden — aus Konzepten werden Welten, aus
Akteuren werden Helden, Weise, Gefahrten. Die Dinge kdnnen beseelt werden — die Welt wird
lebendig.

Und immer wird deutlich: Mit den alten, herkbmmlichen Mitteln und Methoden kann es nicht

mehr weiter gehen. Was einmal gut und niitzlich war, kann nicht mehr helfen. Die neue Losung
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erwéchst aus einem Handeln im Ungewissen. Vor dem Finden der Losung erfolgt der Schritt in

das Unbekannte. Auf diese Weise entstehen Geschichten, die Erfahrungen lebendig transportie-

ren.

7/
Abbildung 42: Erarbeitung von Innovationsgeschichten

10.2. Ergebnisse fiir die Praxis - Friichte des Projektes

10.2.1. Heldenprinzip — Kompass fiir Verdénderung und Innovation - Organisations-
entwicklung, Persénlichkeitsentfaltung, Fiihrungskrdfteentwicklung

Es ist eine prominente Weisheit: Innovationen brauchen Mut und die Kreativitét, Altes abzulegen
und Neues anzufassen. In den Strudeln des Unbekannten liegt ein Muster, welches Organisatio-
nen, Unternehmen, Projekte und die Menschen, die in ihnen arbeiten, unterstiitzen kann, dem
Neuen, dem Wandel selbstbewusst zu begegnen. Es ist das Modell Heldenprinzip, das Ihren In-
novations- und Entwicklungsprozessen neuen Schub geben kann, denn es unterstiitzt dabei, Ver-
anderung zu verstehen, zu meistern und einen Sinn darin zu entdecken. Fiir die Menschen, die sie
zu bewiltigen haben, schafft es Handlungsoptionen im Spagat von Struktur und Offenheit
| Stabilitdt und Flexibilitdt | Sachlichkeit und Sinnlichkeit | Klarheit und Assoziation | Emotion
und Verstand | Identifikation und Reflexion. Auch Fiithrungskréfte gestalten Verdnderung und
konnen das Heldenprinzip anwenden. Fiithrungskrifte wollen erfolgreicher und besser fiihren
konnen, eigene Ziele entwickeln, das Repertoire ihrer Handlungsmoglichkeiten in den ver-
schiedensten Situationen des Alltags erweitern. Sie wollen ihre Unzufriedenheit verringern, den
Sinn in der Arbeit finden, sich kreativ in Arbeitsprozesse einbringen. All diese Motive bringen
Fithrungskrifte zur Arbeit mit dem Heldenprinzip. Das Wahrnehmen eigener Bediirfnisse, das
Kennenlernen der Ressourcen im Umgang mit neuen, unbekannten Situationen, kreative Arbeit
und Auseinandersetzung mit dem Muster des Heldenprinzips stiitzen den Weg von Menschen, die

ihre Personlichkeit als Fiihrungskraft weiter entwickeln wollen.
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Der Nutzen]

* Implizites, kollektives Wissen zuginglich machen

* Kreative Entwicklungsszenarien fiir Innovations- und Verdnderungsprozesse nutzen

* Unerschlossene Potentiale und Areale der organisationalen und individuellen Kompetenz erschlie-
Ben

* Mangel an organisationaler Kompetenz entdecken und beseitigen
Die Zielgruppen]

Zielgruppe sind Unternehmen und Unternehmer, die durch kreative, sinnliche, eigenverantwortliche und
facettenreiche Prozessgestaltung ihre Unternehmenskultur mit genau diesen Qualitdten anreichern oder gar

neu ausstatten wollen.
Die Ziele]

* Entwicklung einer neuen Wahrnehmungsweise von Verdnderung und Wandel (Sinnhaftigkeit)
* Forderung der Verantwortung fiir eigenes Handeln, insbesondere in labilen Verdnderungsprozessen
* ErschlieBen von Kreativitit fiir Unternechmensgestaltung

* Verankern neuer Kommunikations- und Arbeitsweisen bei der Gestaltung der eigenen Organisation
Die Inhalte]

Unsere Inhalte sind ein Rahmen, in denen die spezifischen Problemlagen und Themen der Kun-
den eingebettet sind.

* Einfiihrung in das Heldenprinzip und Aktivierung des Grundmusters von Wahrnehmung

* Ubertragung in die eigene Situation: Wahrnehmungserweiterung

* Der Aufbruch: Ausgestaltung der Vorbereitung eines Wandlungsprozesses

* Abenteuer: Ausgestaltung der turbulenten, konfliktbehafteten und herausfordernden Umsetzung

* Vorab- oder Re-inszenierung der Transformation

* Riickkehr: Ausgestaltung der Verankerung des Neuen im Alltag und der Umgebung.
Die Arbeitsatmosphiire]

Wir arbeiten in offenen, groen Réumen, in denen sich Korper, Geist und Kreativitit entfalten kdnnen.
Material, Umgebung, Struktur und Atmosphére werden als stimulierende Elemente des Prozesses einge-

setzt und in den dramaturgischen Zusammenhang des Prozesses gesetzt.
Die Methoden]

Wir nutzen Methoden der bildenden und darstellenden Kiinste, der Musik, des Tanzes sowie der Psycholo-

gie und Gestaltarbeit.
Die moglichen Formate]

* Coaching
* Organisationsberatung/ Prozessbegleitung
* Training

e Seminare
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10.2.2. Heldenprinzip — Kompass fiir Verdnderung und Innovation — Lehrangebote
fiir Universitdten, Hochschulen, Business Schools

Angehende Fiihrungskréifte wie auch Fachkréfte miissen so bald als moglich eine personale Ver-
dnderungskompetenz und personliche Reife entwickeln, um in den Herausforderungen und Zu-
sammenhingen des Berufslebens addquat handlungsméchtig zu sein.

Wenn die Struktur des Heldenprinzip aus der unbewussten Wirkweise zur Bewusstwerdung ge-
hoben wird, kénnen Change, Innovation, Entwicklung und Reifung mit dem eben diesem
Grundmuster immer wieder auf Neue mutig, aktiv und verantwortungsvoll gestaltet werden. Mit
dieser Zielstellung werden Lehrangebote fiir Universititen, Hochschulen und andere Institutionen

der Aus- und Weiterbildung unterbreitet.
Teilnehmerkreis]

e fiir Direkt —und Fernstudierende an Hochschulen, Universitdten und Business Schools
* fiir die Fakultiten von Wirtschaftswissenschaft, Betriebswirtschaft, Organisationslehre, Innovati-
onsmanagement

* fiir Kunstfakultiten, in denen transdisziplinir gelehrt wird
Inhalt und Struktur]

In Blockseminaren vermitteln wir einen ersten Uberblick iiber das Grundmodell des Heldenprinzips. Wir
inspirieren die Studierenden mit seinen Quellen und bringen sie in Kontakt zu den kulturellen Orientie-
rungsmustern menschlicher und organisationaler Verdnderungsdynamiken. Die Anwendungsfelder werden

erkundet und mit konkreten Fallbeispielen recherchiert.

Arbeitsatmosphiire und Methoden ]

Die Module finden in einer praktisch-sinnlichen Lernatmosphére statt. Erfahrungsbezogene und anwen-
dungsorientierte Methoden wechseln sich im Plenum und Kleingruppenarbeit ab. Sie erkunden in kiinstle-

risch-dsthetischen Lernsequenzen die archetypische Dramaturgie entlang der drei Akte des Wandels.

10.2.3. Kreativiabor — Think Tank fiir interdisziplindire disthetische Forschung

fiir kiinstlerisch-asthetischen Arbeitsweisen
fiir transrationales Arbeiten in der Wirtschaft
fir transformative Kompetenz

far Verstandigung der Disziplinen

fiir Forschen im Verborgenen

fiir naive Recherchen

fiir Fischen im Ungewissen

Das Format Kreativlabor, als ein
Ergebnis des Forschungsprojektes
»lnnovationsdramaturgie nach dem

Heldenprinzip® an der Universitét

fiir Stochern im Nebel

fiir asthetische Textexegese
fiir nahes Erkennen

far handelndes Begreifen

fiir organisationalen Spiirsinn
fiir persénliches Reifen

fiir gemeinsames Erleben

fir heiteren Tiefsinn

far ...

der Kiinste Berlin/ Zentralinstitut
fiir Weiterbildung blickt auf span-
nende Ergebnisse von drei bisher
stattgefunden Veranstaltungen zu-

rick.
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Kreativlabor #1
Kreative Erarbeitung von kiinstlerischen Interventionsformaten fiir das Heldenprinzip
Kreativlabor #2
Digitale Lernszenarien fiir die Verdnderungsdramaturgie Heldenprinzip
Kreativlabor #3
Kiinstlerische Recherche eines konkreten Mythos auf seine heutige Essenz (,,Theseus*)
Das Kreativlabor hat iiber den Forschungszeitraum Bestand und 6ffnet sich nun Interessierten aus allen
Bereichen: Kunst, Wirtschaft, Management, Wissenschaft...
In diesem Labor finden nun jéhrlich an einem schonen Platz intensive kreative Arbeitsforen statt. Hier
entsteht gemeinsam mit den Beteiligten ein Raum fiir das schopferische Verkniipfen von

*  Kiinstlerischen Arbeitsformen

*  Personlichem Kreationsprozess

*  Unternehmerischen Aufgabenstellungen

*  Mythologischem Erfahrungsgewinn
Kreativlabor #4: Der Schopferische Schwedensommer ab 2013

Titel: Fundstiick: Ich

9 Tage inmitten der Natur zu sich und seinem kreativen Potenzial finden

Kreative Potenziale wecken: Einfaches Leben und angeleiteter schopferischer Prozess im schwedi-
schen Wald. Dieses Kreativlabor war eine Arbeitswoche fiir die eigene Kunstpraxis. In einem
schwedischen Geschopft, wo abends friedlich die Rehe auf der Wiese dsen und sich wahrschein-
lich Fuchs und Hase gute Nacht sagen, werden die Sinne gedffnet und der Zugang zum eigenen
kreativen Potenzial frei. Fernab vom rasanten Alltag treten die Teilnehmerlnnen gemeinsam und
jeder fiir sich eine Reise zu ihren schopferischen Quellen an. Alle entwickeln ihr eigenes Projekt
und suchen nach dem fiir sie im Moment stimmigen Ausdruck und Genre. (Sie kommen mit einem
konkreten kreativen Projekt oder finden vor Ort etwas, das Sie schopferisch erarbeiten wollen.) In
einer einfachen Behausung schaffen sich die Teilnehmenden gemeinsam den Rahmen fiir das in-
dividuelle Erlebnis des schopferischen Prozesses, der sie zu wirklicher Lebendigkeit fiihrt. Das
Labor ist geprdgt von Einfachheit, Medienfreiheit, rhythmisierter Tagesablauf, Meditation, Ge-
meinschaft und Freirdume, &dsthetische Impulse. Die &sthetischen Impulse in der Gruppe leisten
Unterstiitzung fiir die individuellen Arbeitsprozesse. Sie geben neue Inspiration und Gelegenheit

Erkenntnisse zu vertiefen.

10.2.4. Theseus Mythos — heute die Essenz des Mythos nutzen

»DER MYTHOS IST EIN KOMPLEX VON ERZAHLUNGEN, IN DEM MENSCHLICH EINLEUCHTENDE
SCHEMATA.... ZU EINEM VIELSCHICHTIGEN ZEICHENSYSTEM ZUSAMMENTREFFEN, DAS IN WECH-

SELNDER WEISE ZUR ERHELLUNG DER WIRKLICHKEIT ANGEWANDT WIRD.* (BURKERT 1980)""®

In diesem 3,5 tdgigen Intensivseminar werden mithilfe des Mythos Theseus aktuelle Themen der Innovati-

on und von Verdnderung in der Wirtschaft tiefgriindig und mit v6llig neuen Perspektiven bearbeitet.
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Der Nutzen]

Theseus war ein Held der Antike. Auf dem Weg hin zu seinem (Konigs-) Platz in der Gesellschaft bewél-
tigt er eine Vielzahl von Situationen, die als Kippbild zur Gegenwart betrachtet, auch heute noch von
enormer Relevanz sind. Die Recherche des Theseus-Mythos’ erdffnet den Teilnehmern und Teilnehmerin-
nen einen vollig anderen sinnlichen Zugang zum Erleben des eigenen Alltags und ldsst neue innere Muster

fiir das Handeln in dynamischer, schwieriger Umgebung entstehen.
Teilnehmerkreis]

Alle Menschen, die ihre Ressourcen fiir die Bewéltigung eines bewegenden und anforderungsreichen Ar-

beitsalltags auffrischen und starken wollen.
Ziele]

* Aneignung des Theseus-Mythos als metapherreiche Erzahlung von Entwicklung
* Den eigenen roten Faden von Wachstum und Wandel aufspiiren
* Mein innerer und mein &duBerer Minotaurus — Bewiéltigung von Widerstand und Umgang mit Geg-

nerschaft
Inhalte]

* Essenz des Theseus-Mythos
* Schliisselszenen und deren Bedeutungstiefe fiir die Gegenwart
* Die Situationen des Theseus-Mythos aktiv erleben und sich selbst neu entdecken

* Neue Wahrnehmung fiir Entwicklung und Wandel und neue Muster im Umgang damit verankern

Arbeitsatmosphire und Methodik ]

In einer offenen Atmosphére werden die Inhalte mit erzdhlerischen Methoden sowie Arbeitsweisen

der bildenden und darstellenden Kiinste erarbeitet, reflektiert und verankert.

10.2.5. Zertifikatskurs an der Universitdt der Kiinste — Berlin Career College

Im Zertifikatskurs werden kreative Entwicklungsszenarien fiir Organisations- und Personalent-
wicklung auf Basis des Heldenprinzips vermittelt, dsthetisch erforscht und dann auch von den

Teilnehmern entworfen. Als Ziele der Weiterbildung kann nach dem Projekt angeboten werden:

¢ die kulturwissenschaftliche Quellen des Heldenprinzips® und seine Wirkmechanismen kennenzu-
lernen

* die drei groen Akte des Wandels auf Grundlage des Heldenprinzips® zu durchdringen

* das eigene Erfahrungswissen und die dramaturgischen Grundlagen iiber Prozessdynamiken zu ver-
tiefen

* transrationale Ansétze fiir Diagnose, Gestaltung und Reflexion von Verdnderung zu erschliefen

* das eigenes Arbeits- und Leistungsspektrum um narrative, dramaturgische und dsthetische Konzepte
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zu erweitern
* die eigenen schopferischen Potenziale neu zu entdecken
* das Modell mit Methoden aus Management, angewandter Kunst und Psychologie zu komplementie-
ren.
Erreicht wird dieses Ziel durch die vier sich verschrinkenden Wege:
* Theoretische Fundierung der wissenschaftlichen Inhalte
* Sinnlich dsthetische Erforschung des Themas und Vertiefung von Eigenerfahrung

* Praktische Handhabung wirksamer Methoden

Transfer in Themen- und Problemstellungen der Praxis
Im Ergebnis des Kurses haben die Teilnehmer das Modell erkundet, dessen verschiedenartige
Erscheinungsformen kennengelernt und konnen es auf heutige Verdnderungsprozesse iibertragen.
Die Teilnehmer sind qualifiziert, das Heldenprinzip in Praxisfeldern von Wirtschaft und Organi-
sationen einzusetzen.
Mit dieser Weiterbildung erwerben die Teilnehmer einen Kompass zur Analyse, Umsetzung und
nachhaltigen Verankerung von Transformationsprozessen. Im Zuge der Weiterbildung vergréflern
sie ihr Repertoire an Methoden, mit denen Wahrnehmungsweisen von Innovation und Wandel so
verdandert werden konnen, dass sich das Vertrauen in diese Prozesse stirkt.
Die Teilnehmer werden in die Lage versetzt, die Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip
in den Anwendungsfeldern

*  Organisationsentwicklung, bei Change-und Innovationsprozessen

*  Griindungsprozesse und Entwicklung von Entrepreneurship

*  Fiihrungskréfteentwicklung, Personalentwicklung

*  Teamentwicklung

*  Projektmanagement

*  Coaching

* Das Heldenprinzip® kann mit anderen Beratungsexpertisen und Managementansétzen

(Systemische Beratung, NLP etc.) kombiniert werden und diese ergénzen.

Die Weiterbildung richtet sich an Berater-/innen, Trainer-/innen, Personalmanager, Fithrungskraf-
te, Personalmanager, Changemanager, Innovationsmanager, Projektleiter-/innen und all diejeni-
gen, die Innovation und Verdnderung nachhaltig beférdern und professionell gestalten wollen.
Wir wenden uns an Menschen, deren Augenmerk darauf liegt, mit innovativen Konzepten ihr
berufliches Handlungsspektrum zu erweitern und den Kontakt zu sich selbst als Ursprung kreati-
ver Ressourcen zu stirken. Generelle Zugangsvoraussetzung ist ein abgeschlossenes Studium in
einem betriebswirtschaftlichen, sozialwissenschaftlichen, kulturwissenschaftlichen Fachgebiet

und/oder eine mindestens 4 jéhrige berufliche Praxis.
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Aufbau der Weiterbildung

Basiskurs Grundlagen und Dramaturgie des Modells

Die Teilnehmenden setzen sich mit mythischem und dsthetischem Denken in der Gegenwart aus-
einander. Sie werden befzhigt, die Perspektive Heldenprinzip bei der Verwirklichung von Inno-
vation und Verdnderung einzunehmen. Sie sind in der Lage, Wandlungsprozesse in ihrer Drama-
turgie zu diagnostizieren und Standardinterventionen umzusetzen. Der Kurs schlieft mit einer
Teilnahmebescheinigung ab, welche die Grundqualifikation zur Arbeit mit der Innovationsdram-
turgie nach dem Heldenprinzip® nachweist. Das bildet die Grundlage fiir den Aufbaukurs sowie

das Heldenprinzip®-Zertifikat der Universitét der Kiinste.

Aufbaukurs Kiinstlerisch-dsthetische Interventionen und Prozessbegleitung

In Vertiefung und Erweiterung des Basiskurses erwerben die Teilnehmenden Kompetenzen, um —
in Anlehnung an das Konzept der dsthetischen Forschung - kunstbasierte Interventionen einzuset-
zen und eigenstindig zu konzipieren. Sie lernen, ausgehend vom kiinstlerischen Schaffenspro-
zess, wie verborgene Potenziale von Organisationen und Menschen auf immer wieder neue Art
und Weise mit kiinstlerisch-dsthetischen Arbeitsweisen entfaltet werden kénnen. Sowohl im Ba-
sis- als auch im Aufbaukurs wird der Praxisbezug durch Fallbeispiele und Expertenforen herge-
stellt. Der begleitende Coachingprozess gibt die Mdglichkeit, die Seminarinhalte mit personlichen

Prozessen zu verflechten.

Zertifikat Priifung und Abschlusskolloquium

Die Weiterbildung schlieit mit einem zweitdgigen Kolloquium ab, auf dem alle Teilnehmenden
eine Praxissession zu einem ausgewdhlten Themenfeld prasentieren. Nach dem erfolgreichen
Besuch von Basis- und Aufbaukurs erhalten sie ein Zertifikat, das bescheinigt, Transformations-
und Innovationsprozesse von Individuen, Teams und Organisationen effektiv, kreativ und acht-
sam gestalten zu konnen. Die Teilnehmer sind berechtigt, nach dem Modell der Innovationsdra-
maturgie Heldenprinzips® zu arbeiten. Bei regelmifBiger Teilnahme und erfolgreichem Leis-
tungsnachweis wird das Zertifikat der Universitdt der Kiinste/ Berlin Career College vergeben
sowie der Zugang zu den Lern- und Lehrmitteln des Heldenprinzips mdglich (Toolbox und “Hel-

denrucksack”).

Methoden

Der Weiterbildungskurs Heldenprinzip® — Kompass fiir Innovation und Verdnderung vermittelt
Kompetenzen, die iiber rationale Verstehens- und Verhaltensmodelle hinausgehen. Sie erkunden
in kiinstlerisch-dsthetischen Lernsequenzen die archetypische Dramaturgie anhand der drei Akte
des Wandels. Die Module finden in einer erfahrungsorientierten und schopferischen Lernat-
mosphére statt. Die Arbeit erfolgt in der Grofgruppe, in Kleingruppen oder einzeln. Es werden

Vorgehensweisen aus der bildenden und darstellenden Kunst, Klangkunst sowie des Erzéhlens
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und Schreibens genutzt. Die Priasenzzeiten werden durch E-Learning-Aufgaben und einen Blog
erginzt. Ein begleitendes Einzelcoaching gibt die Moglichkeit, das Gelernte individuell zu vertie-

fen und im eigenen Arbeitskontext anzuwenden.

11. Fortschritt auf dem Gebiet des Vorhabens bei anderen Stellen

Es existiert eine Forschungslandschaft im internationalen Kontext, die sich zunehmend dem
Thema der Einbeziehung dsthetisch-kiinstlerischer Arbeitsweisen in Organisationskontexte wid-
met. Als Beispiel sei hier genannt die European Group for Organizational Studies, ein internatio-
naler Verein von Organisationswissenschaftlerinnen.'”” Das Projekt hat an zwei internationalen
Konferenzen teilgenommen, um sich dieser Entwicklung und Gruppe anzuschliefen. Auf den
Konferenzen in York und Barcelona entstanden Kontakte zu iiberraschend dhnlich prozessinteres-
sierten Forschern und Praktikern. Wir hielten einen Vertiefungsworkshop ab, dessen Inhalte und

Verlauf hier dokumentiert sind: http://art-as-process-process-as.posterous.com/. Dieser Workshop

“Art as Process — Process as Art“ fithrte Clive Holtham, City University London, Meltzer von der
Business School Oslo, Nina Bozic, Stockholm School of Entrepreneurship und Phillipe Maraisse,
freier Kiinstler art action changement, Paris mit uns in den Austausch {iber ihre spezifischen Pro-
zessmodelle, die groBe Ubereinstimmung mit dem Heldenprinzip aufweisen. Clive Holtam nutzte
zur Begleitung und Reflexion eigner Forschungsprojekte die Quest - in der Analogie zum Er-
kenntnis- und Ergebnisstreben des Forschungsprozesses und nutzt ein ebenso mythisch-
metaphorisches Prozessmodell wie das Heldenprinzip. Cecilie Meltzer hat ein Modell zum kiinst-
lerischen Prozess entwickelt, das ebenso wie das Heldenprinzp 11 Schritte hat und eine dhnliche
Prozessdynamik abbildet. Im Unterschied zu Holtams Quest und unserem Heldenprinzip wird
weniger das handlungsorientierte Aktionsdrama geschildert als der innere Prozess des Schop-
fers/Kiinstlers. Wir fiihrten diesen Unterschied darauf zuriick, dass das Heldenprinzip eher thea-
ter-gepragt ist also sich aus dem Performativen ableitet, wahrend Meltzer die inneren Abldufe
wihrend der Schopfung betont, &hnlich wie Maraisse, der jedoch sehr auf die Krisenhaftigkeit der
Transformation fokussiert.

Zur Vertiefung der Prozessmodelle und der Anwendungserfahrungen und -erprobungen arbeitet
die Gruppe nun an der Beantragung eines Leonardo da Vinci Projektes.

Seit mehreren Jahren setzt sich Prof. Dr. Ariane Berthoin Antal (Wissenschaftszentrum Berlin)
mit kiinstlerischen Interventionen in Organisationen auseinander.'” Gemeinsam mit der oben
genannten gruppe konstatiert sie ein schnelles Wchsen des Feldes ,,Artistic interventions, kiinst-
lerische Interventionen. Es wurde ein aktiver Kontakt zu Prof. Dr. Ariane Berthoin Antal (Wis-
senschaftszentrum Berlin) aufgebaut, die in den Jahren 2009 - 2013 das Forschungsvorhaben
»Kiinstlerische Interventionen in Organisationen® in der Abteilung ,,Kulturelle Quellen von Neu-

heit*“ des WZB leitete.
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Im Jahr 2010 fand sich eine Gruppe von Wissenschaftlern zusammen, die in verschiedenen Pro-
grammen des BMBF kiinstlerisch-asthetische Konzepte entwickelten und erforschten. Zu den
Mitgliedern der Gruppe gehdren u.a. Prof. Fritz Bohle (ISF Miinschen), Prof. Wolfgang Stark
(Universitdt Dortmund), Prof. Bernd Ruping (Hochschule Osnabriick), Prof. Michael Brater
(Alanus - Hochschule Alfter). Das Projekt Held gehdrte zu den Griindungsmitgliedern der Grup-
pe, die sich heute IFAN-Group nennt. Dort fand eine intensive Verstindigung und Auseinander-
setzung mit den Forschungsergebnissen der Mitglieder statt. Ein Ergebnis ist eine Verdffentli-
chung in der Zeitschrift ,,Priview."”' Im Zentrum der Arbeit dieser Gruppe steht die Erfor-
schung und Verbreitung neuer Konzepte und Ideen zum Umgang mit Unbestimmtheit, Unge-
wissheit, Unwégbarkeit, Nicht-Planbarkeit. Es wurde festgestellt, dass viele der herkdmmlichen
Konzepte durch das Ringen um Planbarkeit Innovation nicht nur nicht befordert, sondern sogar

behindert.'?

In dieser Gruppe steht die Idee der Verkniipfung von kiinstlerischem Denken und
Handeln mit dem denken und Handeln in Innovationsprozessen der Arbeitswelt im Mittelpunkt.
Im Vorfeld zum Meilenstein 2 des Projektes ,,Heldenprinzip 2011 wurde eine umfassende Fel-
derkundung zum Thema ,,Arbeit mit dem Heldenmythos in der Gesellschaft” durchgefiihrt.123
In dieser umfassenden Anbieteranalyse, durchgefiihrt von Oktober 2010 - Januar 2011, die vor-
rangig den deutschen Markt, aber auch die Schweiz und Osterreich erkundete, wurden 49 Perso-
nen/ Institutionen gefunden, die in ihrer Arbeit den Monomythos des Helden in adaptierter Form
nutzen. Die Angebote waren vorrangig auf die Arbeit mit Einzelpersonen konzentriert; Angebote
fiir die Organisationsentwicklung bezogen sich auf andere (transrationale) Konzepte.

Wihrend der Recherche kristallisierten sich folgende Kategorien heraus, mit denen sich die An-
gebotsbreite innerhalb des Feldes greifen ldsst: ,,Personlichkeitsentwicklung und Coaching®, ,,Or-
ganisationsentwicklung®, ,,Kunst“, ,,Aus- und Weiterbildung®, ,,Soziale Arbeit”, , Kommunikati-
onsberatung und Marketing*, ,,Kunst-, Medien und Kulturwissenschaft®, , Betriebswirtschaftsleh-
re®, ,,Politik- und Sozialwissenschaft®, , Pddagogik- und Bildungswissenschaft®, ,Innovations-
und Zukunftsforschung* und ,,Andere“. Die Kategorien sind nicht immer vollkommen trenn-
scharf; folgende Cluster waren jedoch markant:

Cluster 1: Adaptionen des Monomythos in der Personlichkeitsentwicklung (Kategorien: Person-
lichkeitsentwicklung und Coaching, Psychologie, Soziale Arbeit)

Cluster 2: Adaptionen des Monomythos in der Fithrungskrifte- und Organisationsentwicklung
(Kategorien: Personlichkeitsentwicklung, Organisationsentwicklung, Betriebswirtschaftslehre)
Cluster 3: Adaptionen des Monomythos zur Beratung von PR-Experten, Medienschaffenden,
Biographen (Kategorie: Kommunikationsberatung, Marketing)

Cluster 4: Adaptionen des Monomythos im universitiren Kontext und im Hochschulbereich (Ka-
tegorien: Kunst-, Medien und Kulturwissenschaft, Politik- und Sozialwissenschaft, Betriebswirt-
schaftslehre, Zukunfts- und Innovationsforschung)

Cluster 5: Adaptionen des Monomythos in der Kunst (Kategorie: Kunst)
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Beziiglich des Clusters 2, das fiir uns von besonderem Interesse war, stellten wir fest, dass die
Arbeit mit dem Heldenweg von einigen wenigen Anbietern in der Fithrungskrifteentwicklung
eingesetzt wird."”* Die Struktur hilft Fithrungskriften. Thr Fiihrungsverstindnis und management-
Praxen sowie ihre Expertise hinsichtlich Personalentwicklung zu reflektieren. Es geht darum,
Fithrungspraxis ganzheitlicher und integrativer zu gestalten.

In der Organisationsentwicklung wird der Heldenweg punktuell in Projekt- und Change-
Managementprozessen von Teams und Unternehmen angewendet; eingesetzt als Storytelling-
Tool. Auf die Besonderheiten von Innovationsprozessen gehen die Berater bislang nur wenig ein.
An einigen Stellen fanden sich weitere theoretische Zugéinge zum Prinzip des Heldenweges aus
organisationstheoretischer Sicht: In der Organisationsentwicklung wird neben systemtheoreti-
schen Zugingen das kultursoziologische Modell der ,,Spiral Dynamics® von Don Beck und Chris
Cowan eingesetzt. In ihrem Buch ,,Spiral Dynamics — Leadership, Wete und Wandel: Eine Land-
karte fiir das Business, Politik und Gesellschaft im 21. Jahrhundert* beschrieben sie ihre evoluti-
onire Theorie iiber Kultur und Bewusstsein.'®® Auf der Grundlage der Arbeiten des amerikani-
schen Psychologen Clare W. Graves formulieren die Autoren eine Spirale aus einem sich histo-
risch hoher entwickelnden, selbst organisierenden Wertesystems, das in Form von ,Memen“
(Ideen, Weltanschauungen, geistigen Stromungen, Gebrduche, Muster, Kulturpraktiken) sichtbar
wird. Hier wird auch eine Parallele zum mythischen Denken sichtbar, der wir uns im Projekt aus-
fiihrlich gewidmet haben. (Vgl. Punkt 6.7.)

Beziige werden auch zum Konzept des MIT-Forschers Otto Scharmer ,,Theory U* hergestellt.126
Am Presencing Institute in Cambridge (USA) werden kollektive Innovations- und Change-
Ansitze erforscht und preisgekronte Leadership Programme angeboten. Scharmer und sein Um-
feld engagieren sich in zahlreichen zukunftsweisenden Netzwerken, die sich mit Transformati-
onsprozessen und Zukunftsszenarien in Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft befassen.

Die aus dem Symposium ,,Heldenprinzip 2011 gewachsenen Kontakte werden gepflegt und tra-
gen zum Community-Building bei.

Prozessorientierte Ansitze, dsthetisch-performative Arbeitsweisen und narrative Konzepte entste-
hen und verbreiten sich zunehmend. Beispiele sind MythosResearch® von Silvia Zulauf

(http://www.mythosresearch.de/) oder Storycode von Ralf Stumpf http://www.ralf-

stumpf.de/storycode-texte.html). Insgesamt haben wir in unserer Recherche ca. 60 Akteure ge-

funden, die Ideen des Monomythos’ aufgreifen und sie der Entwicklungsarbeit zuginglich ma-
chen wollen. Damit hat das Projekt eine auch praktisch nachweisbare Stromung aufgegriffen, die

nach neuen Konzepten sucht und wissenschaftliche Fundierung benétigt.
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Heldenprinzip —
Innovationsdramaturgie in 3 Akte

1. Aufbruch 2. Abenteuer 3. Ruckkehr
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