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Happy End im Management

Von Peter Klein, Bernd Linder-Hofmann und Arno Aschauer

Der Verdnderungsprozess als bewusste Inszenierung: Wie Unternehmen die finalen Geheimnisse
von Hollywood in Beratung und Coaching nutzen kénnen.

In meiner Kindheit war ich ein Tagtrdumer.
Eines Tages nahm ich diese Tagtraume und machte etwas daraus.
Steven Spielberg

ie ,funktioniert” ein Film? Das Batman-
Abenteuer ,,The Dark Knight* hilt bei Ein-
spielergebnissen (Stand Oktober 2008) von mehr als

;;‘ einer halben Million Dollar in den USA und welt-

- 4 weit einer knappen Milliarde Platz zwei der erfolg-

s / reichsten Filme aller Zeiten. Dem vor einem Jahr un-
\/ ter tragischen Umstdnden verstorbenen Schauspieler

Heath Ledger wird in seinem letzten Filmauftritt als
Batman-Gegenspieler Joker eine grandiose schau-
spielerische Leistung bescheinigt. Und die Fachwelt
fragte sich: Wurde ihm die totale Identifikation mit
der Figur zum Verhéngnis?

Ein halbes Jahr vor seinem Tod sagte Heath Ledger
im Interview: ,,Ich will in diesem Beruf an meine
Grenzen gehen, ich muss standig gefordert werden,
damit mir nicht langweilig wird.“ Die Chance zur
Identifikation macht die ,,Faszination Film* aus. Ein
Millionenpublikum hat die Mdglichkeit, mit ei-
ner Story, einer Rolle, einem Schauspieler
gewissermalien in
Resonanz zu gehen.

In den 70er Jah-

ren entdeckte

George Lucas,

nahezu zeit-

gleich mit dem
Theaterwissenschatftler,
Regisseur und Schau-
T e Y= v spieler Paul Rebillot,
— r'f"ﬁ DR~ 3 Joseph Campbells Buch
,,Der Heros in 1000 Ge-

stalten“. Lucas verwendete es als
Basis filir seine Star-Wars-Trilogie.
Zeichnungen: Julia Diehl Rebillot entwickelte im direkten Kontakt mit Camp-
bell, und zwar vor dem Hintergrund seiner Theater-
arbeit, aulergewohnlich tiefer Bewusstseinserfah-
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rungen und inspiriert von der Gestaltarbeit sowie der huma-
nistischen Psychologie, eine therapeutische Ritualarbeit, die
er ,,Heldenreise nannte.

Das war eine bewusste Anndherung zwischen filmischen Er-
zahlstrukturen und innovativen Therapiemodellen. Wir ,,stei-
gen” in eine Geschichte ein und sind integraler Bestandteil
im Entwicklungsprozess von Menschen — im Zeitraffer. Wir
geniefen das Privileg, hoch komprimierte Erklérungsmodelle
fiir Verdnderungsprozesse im Moment ihres Entstehens mit-
zuerleben. Das Privileg, ein Maximum an Drama und Kon-
flikt emotional nachzuvollzichen und aufatmend festzustel-
len, dass dieses zu einem — meist guten — Ende kommt, und
zwar in einer liberschaubaren Zeit von anderthalb bis zwei
Stunden. Wir sind hautnah dabei, wenn unsere Identifikati-
onsfigur, der Hero des Films, seine aus den Fugen geratene
Innen- und AuBenwelt nachhaltig in Ordnung bringt. Das
macht Hoffnung und wirkt nach.

Dramaturgie des Films

Nahezu alle guten Filme sind nach einer dhnlichen Erzihl-
struktur aufgebaut. Wir erkennen in ihr metaphernartig eine
Grundstruktur menschlicher Entwicklungsprozesse wieder.
Die Tiefenstruktur der Heldenreise im Film kann von einem
Publikum weltweit und kulturiibergreifend wahrgenommen
werden.

Der Coach als Narr

Wie lassen sich die Strukturen und GesetzmaBigkeiten guter
Filme fiir Coaching und Beratung bei Verdnderungsprozes-
sen in Unternehmen nutzen? Nach den Erkenntnissen von

Die 12 Stationen der Heldenreise'

Die Reise des Helden

1. Gewohnte Welt

2. Rufzum Abenteuer

3. Verweigerung

4. Begegnung mit dem Mentor

5. Uberschreiten der ersten Schwelle

6. Bewihrungsproben, Verbiindete, Feinde
7. Vordringen zur tiefsten Héhle

8. Entscheidende Priifung

9. Belohnung (Ergreifen des Schwertes)
10. Riickweg

11. Auferstehung

Riickkehr mit dem Elixier

—
B

1 Nach Christopher Voglers , The writer’s Journey*

Hans A. Wiithrich, Professor an der Universitit der Bundes-
wehr, Miinchen, die er in Analysen zu seinem neuen Ma-
nagementansatz ,,Die Musterbrecher gewann, fehlt in Un-
ternehmen im freien Kriftespiel der Marktwirtschaft oft die
Instanz des ,,Hofnarren® im eigenen Hause. Eine Reflexions-
instanz, die wie frither bei Hofe den Méchtigen ungestraft und
systemkritisch den Spiegel vorhalten darf. Nachdem die
Kunst in der Geschichte schon immer ein geweihter Raum
fiir Reflexion ist, liegt es nahe, diese Liicke durch jenes Me-
dium zu schlieflen, das die Menschen unserer Generation am
meisten in den Bann zieht: den Film. Mit der Methodik von
Filmanalyse und -coaching wird der Berater und Coach zum
modernen Hofnarren.

Die emotionale Wirkung entsteht durch die Identifikation der
Fiihrungskréfte mit dem Filmhelden, der sich in einer dhnli-
chen Situation wie sie selbst befindet. In Phase 1 konnen die
Seminarteilnehmer zundchst die Filmdynamik analysieren,
ohne sofort den offiziellen Bezug zu eigenen Aufgaben her-
zustellen. Das schafft einen geschiitzten Raum als Basis fiir
ihre individuelle Entwicklung. In Phase 2 wird dann durch
Analogien zwischen den filmischen Erzéhlstrukturen und den
Entwicklungsprozessen von Menschen, Teams und Organi-
sationen ein Bezug hergestellt. Auf dieser Basis kann ein of-
fener Dialog tiber Werte im Unternehmen beginnen.

Helden und Heuschrecken

Auch manche Manager sehen sich als eine herrschende
Klasse. Dabei werden sie nicht miide, iiber Sachzwinge zu
klagen und sich gegen Zuweisungen, sie seien ,,Heuschre-
cken®und ,,Schurken des globalen Wettbewerbs®, zu wehren.
Da sie sich in der Offentlichkeit oft missverstanden fiithlen,

Entwicklungsbogen

Begrenztes Problembewusstsein

Gesteigertes Bewusstsein

Widerwille gegen die Verdnderung

Uberwindung des Widerwillens

Bereitschaft zur Verinderung

Erste Versuche mit der Verdnderung
Vorbereitung auf die grofe Verdnderung

Versuch der grofden Veranderung

Folgen des Versuchs (Verbesserungen und Riickschléage)
Erneute Selbstbesinnung auf Veridnderung
Abschlieiender Versuch der groflen Veranderung
Endgiiltiges Meistern des Problems
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ist es kein Wunder, dass sie ein Happy End herbeisehnen! Das
Modell der ,,Reise des Helden* zeigt im Grunde genommen
ein strukturiertes Krisenmanagement, eingebettet in einen
Lern- und Veridnderungsprozess auf Basis eines gesteigerten
Bewusstseins und mit einem Happy End im weitesten Sinn:

= 1-4 Entstehen der Krise
(Isolation von der ,,gewohnten Welt™)
m 5-7 Einlassen auf die Krise
(Desintegration, Verlust der ,,gewohnten Welt™)
= g Durchgehen durch die Krise (Initiation)
m 9-11 Bewiltigen der Krise (Reintegration)
m 12 Lernen aus der Krise (Die erkenntnisreiche

Riickkehr in die ,,gewohnte Welt*)

Eine aktuelle Krise im Unternechmen zu meistern erfordert,
dass sich der Manager auf einen Entwicklungsprozess ein-
lisst, der ihm, vergleichbar mit einer Heldenreise, das Au-
Berste abverlangt. Dazu gehort auch im 21. Jahrhundert die
Einsicht, dass bisher als unantastbar geltende Paradigmen ihre
Giiltigkeit verlieren, dass die Steuerung und Kontrolle eines
Unternehmens ihre Grenzen hat und dass die Welt sich ins-
gesamt in einem Wandel befindet, der mit der bisherigen Ma-
nagementlogik allein nicht mehr zu bewiéltigen ist.

Kultur- und Wertewandel

Ein Modell fiir die Entwicklung von Wertekulturen in Unter-
nehmen sind die ,,Spiral Dynamics®, (Don Beck, Christopher
Cowan?) aufbauend auf dem Konzept biopsychosozialer Sy-
steme von Clare W. Graves. Dieser Ansatz analysiert, wie Le-
bensstile, Glaubensmuster und Einstellungen entstehen und
vermittelt erste Ideen, wie Unternehmen, Individuen und
wirtschaftliche Entwicklungen analysiert, bewertet und trans-
formiert werden konnen. Nach Analyse der Autoren gibt es
im westlichen Business drei, davon zwei vorherrschende Be-
wusstseinsebenen der Spiral Dynamics, die sie auf der Basis
der Spektralfarben wie folgt gekennzeichnet haben.

Werte-Kultur Level 4 (Blau):
»Die Obrigkeit verkiindet die einzige Wahrheit*

Zugehdrige Begriffe: Hierarchie, Ordnung, Regeln, Rollen
Werte: Bewihrtes, Ablaufe, Zuverldssigkeit, Disziplin, be-
wahrte Qualitdt, Stabilitit, Tugend, Regeln, Kontrolle,

Obrigkeit beachten

Negativ: starre Hierarchie, nur ,,oben‘ entscheidet,
unflexibel

Fiihrungsstil: autoritir, anweisend, bedingte Belohnung,
Unterordnung, feste Regeln/Rollen, unreflektierte Aus-
fiihrung, ,,blinder” Gehorsam

Geschitzter Anteil im Business: 30 Prozent

2 Don Beck, Christopher Cowan: Spiral Dynamics, 2007

Werte-Kultur Level 5 (Orange):
,,Die Wissenschaft erforscht die Wahrheit*

Zugehorige Begriffe: rational, wissenschaftliche Vernunft,
Gewinn, Leistung, weltzentrisch, Marktwirtschaft, Wett-
bewerb, best Practice, kundenorientierte Prozesse

Werte: neue Wege, Effektivitit, Effizienz, Schnelligkeit, Er-
folg, Leistungsprinzip

Negativ: ungesundes Karrieredenken, tibermaflige Kopflas-
tigkeit, Werteverlust

Fiihrungsstil: Ziel-/Erfolgsvorgabe (eher kurzfristig, mate-
riell), intellektuelle Anregung, Eigeninitiative erlaubt, neue
Ideen, Innovation, Spezialisten-Karriere

Geschitzter Anteil im Business: 40 Prozent

Treffen z.B. bei einer Firmenfusion unterschiedliche Werte-
haltungen von Level 4 und 5 aufeinander, kann es zu Prob-
lemen in der Zusammenarbeit kommen, die nach unserer Er-
fahrung nicht mehr allein durch Neudefinition von Prozes-
sen und Abldufen sowie mit Verhaltens- und Kommunikati-
onstraining zu 16sen sind. Der ,,Wertewandel selbst muss in
den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt werden. Hier kdnnte
der néchste Level Losungen fiir Probleme der ,,blauen® und
der ,,orangen‘ Welt bieten.

Werte-Kultur Level 6 (Griin):
»Multikulturelle Gleichberechtigung*

Zugehorige Begriffe: Konstruktivismus: Jeder kreiert seine
eigene Welt, menschliche Bindung, Okologie, Netzwerke,
gleichgestellte Teams, Synergien, Vertrauen

Werte: Wir-Gefiihl, Gemeinsamkeit, Partnerschaft, Vertrauen,
Offenheit, Menschlichkeit, menschliches Wachstum, Mit-
gefiihl

Negativ: oft fehlende Nr. 1 (Verantwortung, Entscheidungen)

Fiihrungsstil: kooperativ, individuelle Aufmerksamkeit,
Coaching (Selbsterfahrung), EQ, Gleichberechtigung, feh-
lende Hierarchie

Geschitzter Anteil im Business: 20 Prozent

Ein multikulturelles Werte-Klima (Griin) konnte ermogli-
chen, dass die Stirken von Level 4 (Blau) und Level 5
(Orange) zusammenwirken und den Schwichen der einzel-
nen Werte-Kulturen entgegengewirkt wird. Ein ,,Griin-An-
teil von 20 Prozent der Mitarbeiter eines Unternehmens ist
dabei meist nicht hinreichend, eine Transformation — eine
Verdnderung unter besonderer Beriicksichtigung der Werte-
Kulturen — im Unternehmen zu vollziehen. In der ,,griinen*
Welt entstehen wieder neue Herausforderungen, die eine
evolutiondre Weiterentwicklung in eine ,,gelbe* Welt mit ei-
ner ,,integralen Sicht fordern — das wire Level 7, metaper-
spektivisch, systemisch alles Vorherige einschlieBend und
dariiber hinausgehend. Berater, die solche Transforma-
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tionsprozesse begleiten, sollten zumindest ,,mit einem Bein*
auf dieser ,,integralen Ebene* stehen.

Nach unserer Erfahrung ist es fiir eine erfolgreiche und nach-
haltige Unternehmenstransformation sehr hilfreich, wenn der
Manager zum ,,Helden* wird, indem er eine Entwicklung von
Level 4 zu Level 6 durchlduft und dabei die Krise in seiner In-
nen- und AuBlenwelt bewiltigt.

Last Samurai bei der BKK Fahr

Die BKK Fahr ist eine Krankenkasse mit 350 Mitarbeitern.
Eine Analyse gemeinsam mit den Fiihrungskriften zeigte,
dass das Unternehmen in einer Branche, die noch stark mit
,»blauen* Regeln funktioniert, bereits eine ,,orange* Werte-
kultur etabliert hat. Gelebte Werte, wie ,, Wettbewerb®, ,, Mut
zu Risiko und Fortschritt®, ,,Effektivitiat”, ,, Entschlossen-
heit“, werden als Vorteil im Wettbewerb mit anderen Kassen
gesehen.

Auch ,,griine” Werte werden bereits gelebt, konnten aber
nach Bewertung einiger Fithrungskrifte noch stirker ent-
wickelt werden. In Zukunft sind in der Krankenkassenbran-
che Fusionen an der Tagesordnung. Die zentrale Frage: Was
bedeutet es fiir ein ,,oranges™ Unternehmen, das sich im
Wertekulturwandel zu ,,griin“ befindet, mit einem ,,blauen*
Unternehmen zu fusionieren? Welche Konflikte sind dabei
zu erwarten und wie konnen sie gemeistert werden? Im Rah-
men einer zwolftdgigen Fiihrungskrafteentwicklung zum
»Integralen Coach der Inneren Form* reflektieren die Bera-
ter Karl Gerlach und Peter Klein mit einem Fithrungskreis
von 15 Personen, einer ist Mitglied des Vorstandes, u.a. den
Film ,,Last Samurai®.

,Last Samurai“ wurde in den USA, Japan und Neuseeland
produziert und kam 2003 in die Kinos. Seine Handlung um-
fasst die Zeit nach dem Ende des Biirgerkrieges auf dem
nordamerikanischen Kontinent. Der Held: Captain Nathan
Algren (gespielt von Tom Cruise), alkoholkrank, desillu-
sioniert, Ex-Offizier der Nordstaaten-Armee, ohne Ziel und

Heldenreise des Nathan Algren:
Samurai-Schwert statt Whiskyglas.

Perspektiven, abgestumpft u.a. im Krieg unter General Cus-
ter, der wehrlose Indianerfrauen und Kinder abschlachten
lieB. Der Krieg ist vorbei. Eine neue Zeit iiberrollt den ame-
rikanischen Westen. Nicht mehr Ehre und Opferbereitschaft
zahlen, sondern Pragmatismus und Eigeninteresse.

Zur selben Zeit sieht ein zweiter Soldat im fernen Osten
seine Lebensgrundlage zerbrechen: Katsumoto (gespielt
von Ken Watanabe), letzter Fiihrer einer angesehenen eliti-
ren Kriegerkaste, der Samurai. Auch in Japan halt die Mo-
derne Einzug, bedroht Werte und Umgangsformen, nach de-
nen die Samurai seit Jahrhunderten leben —und sterben. Die
aber geben sich nicht auf und stellen sich — auch mit unter-
legener Waffentechnik — dem Kampf fiir ihre Werte. Die
Wege der beiden Krieger kreuzen sich, als Algren engagiert
wird, um im kaiserlichen Japan eine moderne Armee von
Wehrpflichtigen nach westlichem Vorbild aufzubauen. Ein
Job, den er ohne Ambition, mit leerem Herzen und dem
Whiskyglas in der Hand annimmt.

In einer kriegerischen Auseinandersetzung mit den Samurai
wird Algren schwer verwundet, gefangen genommen und in
einem Bergdorf gesund gepflegt. Die Begegnungen mit den
Samurai beeindrucken ihn stark. Deren Prinzipien erinnern
ihn an eigene, verloren gegangene und verschiittete Werte. In
der fremden Umgebung kommt er zur Ruhe und findet seinen
Seelenfrieden wieder. Geheilt von Verletzung und Sucht,
kehrt er zu seinem Regiment zuriick. Der Samurai Katsumoto
wird gefangen genommen. Jetzt muss Captain Algren ent-
scheiden: Eine sichere ,,Beamtenstelle auf Lebenszeit, mit
dem Preis, seine Werte zu verraten und sich mit Alkohol zu
betduben, oder fiir seine Werte zu leben und gegebenenfalls
zu sterben. Er befreit Katsumoto und zieht an dessen Seite
mit Schwert und Riistung in den Endkampf — die letzte
Schlacht der Samurai. Dabei kann er sich auf nichts weiter
verlassen, als auf seinen Todesmut, seine verfeinerte Kampf-
kunst, seine Klarheit, auf der richtigen Seite zu stehen und
sein wiedergewonnenes Ehrgefithl. Am Ende wird der Held
nicht zum Helden durch den Sieg — sondern, weil er aus sei-
ner Krise gelernt hat und fiir seine Werte einsteht.

Zeichnungen: Julia Diehl
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Film und Wirklichkeit

Wir reflektieren die Entwicklung des ,,Helden* Nathan Al-
gren und beziehen dabei die Bewusstseinsebenen der ,,Spiral
Dynamics* ein. Die Fiihrungskréfte betrachten eine Film-
szene und begeben sich danach in einen Dialog u.a. zu fol-
genden Fragen: Welche Rolle spielen Werte bei Nathan Al-
gren? Wo ist er in seiner Entwicklung bei den Spiral Dyna-
mics einzuordnen? Welche seiner Werte kdnnten verletzt wor-
den sein?

Dann stellen wir mit Reflexionsfragen einen Bezug zwischen
Filmhandlung, den Erfahrungen der Workshopteilnehmer, der
speziellen Situation der BKK Fahr und der generellen Wirt-
schaftslage her. Fragebeispiele sind: Welche Erfahrungen mit
Verletzungen IThrer Werte haben Sie gemacht? Was konnen
»Blau“ (Level 4) und ,,Orange* (Level 5) voneinander ler-
nen? Welche Kernwerte in der BKK wollen Sie erhalten?
Welche neu fordern? Welche Gefahren oder Risiken gibt es
dabei? Wo braucht es Mut?

Hier eine Auswahl dessen, was die Teilnehmer an Gedanken
und Erkenntnissen zusammentrugen:

Zwar geht es in Fusionsprozessen in Unternehmen nicht um
einen physischen Uberlebenskampf, aber gefliigelte Worte,
wie ,,die GroBen/Schnellen fressen die Kleinen/Langsa-
men*, zeigen durchaus, wie auch bei Fusionen unterschied-
liche Welten aufeinander prallen. Nathan Algren kommt aus
einer traumatisierten ,,orangen“ Welt und begegnet Katsu-
moto, der sowohl ,,blaue* als auch ,,griine Werte vereint.
Im gegenseitigen Voneinander-Lernen verschmelzen sie,
werden zu Briidern im Geiste, was einer integralen (ganz-
heitlichen) Form gleichkommt. Der Wandel, den Nathan
durchlebt, bedingt die Integration von ,,griinen Werten“. Die
von den Fiithrungskriften der BKK Fahr definierten Werte,
die sie im Unternehmen noch stérker ,,leben* wollen, ent-
sprechen ,,griinen Werten®, wie Achtsamkeit, Respekt, Wert-
schitzung, Diversifikation. Im Film ,,Last Samurai* {iber-
reicht Katsumoto Nathan Algren ein Schwert, mit dem Satz:
,,Dies ist das Schwert, das die alten mit den neuen Werten
verbindet.* Historisch wissen wir, dass die Samurai mit Mut
und Herz fiir ihre Wertekultur gekdmpft haben, sie aber
nicht retten konnten. Bleibt aktuell zu hoffen, dass Manager
ihre personliche Entwicklung zu Helden meistern und auch
die Menschen in ihrem Umfeld ein Happy End erleben.
Umso besser, wenn sie dabei, wie Hollywood, ein Millio-
nenpublikum der Erdbewohner erreichen.

Peter Klein (Mitte) und Bernd Linder-Hofmann (rechts, beide vom , Institut In-
nere Form*“) sowie Arno Aschauer, Institut fir Film und transmediale Drama-
turgie, biindeln ihre Lehrsysteme mit Erfahrungen aus TV, Theater und Medien-
padagogik fiir neue Konzepte der Filmanalyse und des Filmcoachings.
www.die-innere-form.de
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