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Modus der Selbstvergewisserung, -nach den kunftigen Anforderungen

Elena Esposito

benen Arbeitswelt und nach gesellschaftlichen Potentialen, die noch nicht auf der politischen

Agenda stehen. In diesem Heft haben wir dazu Beitrage versammelt, die die Salonthemen

individuellen Bezugsrahmen setzen.
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NEUES DENKEN

14. Januar 2010

Erfolgreiche Innovationen und Beitrage zur Zukunftsgestaltung
folgen keiner betrieblichen oder politischen Agenda, sondern

sind den Erfahrungen und dem konkreten Einsatz von Betrof-
fenen, Denkern und Erfindern zu verdanken. Ein Bewusstsein
fur die Neubewertung von Technologie-, Human- und Kultur-
potenzialen in unserer Gesellschaft hilft, die komplexen Her-
ausforderungen unserer Zeit einzuordnen und pragmatisch an-
zugehen.Wie kdnnen wir 6konomisch, sozial und kulturell neu
handeln? Was missen wir dazu begreifen? Welche Rolle spielt
dabei ein branchen-, disziplinen-, systemibegreifendes Den-
ken? Wie erschliessen wir Potenziale, die nicht politisch oder
rein ertragsorientiert programmiert sind? Welche neue Formen
gesellschaftlicher Partizipation und welche neue Geschéftsmo-
delle kdnnen in diesem Sinne benannt werden?

WAR FOR TALENTS

11.Mai 2010

In einer sich entwickelnden Economy of Ideas verandern sich
die Anforderungsprofile an die Mitarbeiter ebenso, wie die An-
spriiche seitens der Beschaftigten an das Unternehmen. Die-
se Veranderungen sind Teil von wirtschaftlichen und vor allem
gesellschaftlichen Umbriichen. Wie verandert sich die Arbeits-
welt? Wie organisiert das HRM in Unternehmen oder Behorden
diesen Wandel? Wie sich in der Offenheit und der Komplexitat
sozialer Dynamiken zurechtfinden und diese mitgestalten? Was
missen die Bildungssysteme dazu leisten? Was erwarten diese
sosungskompetenten, psychisch stabilen, héchst leistungsmo-
tivierten Talente" in einer Arbeitswelt der Zukunft? Wann sind
sie bereit, ihre Leistungsfahigkeit auch abzurufen bzw. wem in
den Dienst zu stellen?
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IDENTITAT

26. Oktober 2010

Die Menschen des Mittelalters bezogen ihre Identitat aus ihrer
Abstammung, ihrer territorialen oder familiaren Herkunft. Per-
sonelle und soziale Identitat waren eins. Dieses Bild haben wir
immer noch sehr gern, weil es einfache Wahrheiten verspricht
und die konstante Uberforderung mit unseren verschiedensten
Rollen in diversen gesellschaftliche Subsystemen bestreitet.
Ganz im Gegenteil sind wir aber vom Teil der Gesellschaft zum
Teil-Nehmer an ihren Subsystemen mutiert. Um jedoch keine
Chancen zu verpassen, sind wir stets auf der Suche nach dem
Next Best Avatar: Was konnte ich also (noch) sein? Brauchen
wir einen neuen Modus der Selbstvergewisserung? Wie kons-
tituiert sich das Ich? Welche Kulturtechniken kennen wir? Was
macht |hre Bedeutung fir Identitatsbildung oder Identifikation
aus? Welchem Wandel unterliegen Symbolik und Codierungen?
Was verstehen wir unter digitaler Identitat? Welche Identitéts-
modelle sind kiinftig fir Organisationen von Bedeutung?
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ALLE ZUKUNFT OFFEN

Die Zukunft ist unbestimmt. Daran haben wir uns gewd&hnt.
Was wir noch lernen miissen: dass sie darauf reagiert, wie wir
sie zu gestalten versuchen. Je komplexer wir fiir die Zukunft
rechnen und planen, desto unberechenbarer wird sie. Alles ist
anders, als wir voraussehen kdnnen.

Eine Philosophin, die sich aus (bertriebener Bescheidenheit
Soziologin nenne, hat Hans Magnus Enzensberger sie genannt.
Dr. Elena Esposito studierte Philosophie bei Umberto Eco und
Soziologie in Bologna. Sie promovierte bei Niklas Luhmann in
Bielefeld. Seit 2001 ist sie Professorin flir Kommunikations-
soziologie an der Facolta di Scienze della Comunicazione e
dell'Economia der Universitat Modena und Reggio Emilia.

,Die Fiktion wirkt also wie ein Spiegel, in dem die Gesellschaft
ihre eigene Kontingenz reflektiert’, schrieb Elena Esposito in
ihrem Essay ,Die Fiktion der wahrscheinlichen Realitat". Und
Fiktion, so ihre These, ist nicht nur der Roman, sondern auch
das historisch zur selben Zeit entstandene Wahrscheinlichkeits-
kalkul. Wahrscheinlichkeit ist eine Antwort auf die grundsétz-
liche Unbestimmtheit der Zukunft. Doch bleibt sie fiir diese nicht
folgenlos. Denn wie wir versuchen, die Zukunft zu planen, hat
einen Einfluss darauf, wie sie wird. Diese zirkulare Vorstellung
ist zentral fir das Denken von Elena Esposito. In ihrem neuen
Buch Die Zukunft der Futures bezieht sie diesen Gedanken auf
die Finanzmarkte und die Entstehung der Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise. Die Finanzmarkte namlich handeln in der Gegenwart
mit etwas, das erst in einer ungewissen Zukunft stattfinden wird.
Und das kann natirlich schiefgehen. Alles kann anders sein als
gedacht. Systemtheorie at its best.

Frau Esposito, wie sind Sie denn darauf gekommen, das Ent-
stehen der Wahrscheinlichkeitstheorie und des Romans mitei-
nander in Beziehung zu bringen?

Neugierig auf dieses Thema hat mich gemacht, dass das Wahr-
scheinlichkeitskalkil und der moderne Roman praktisch gleich-
zeitig entstanden sind. Beide entstanden Ende des 17. Jahrhun-
derts und haben sich im 18. Jahrhundert entwickelt. Ich dachte,
das kann kein Zufall sein! Ich habe mich gefragt, welche ge-
sellschaftlichen Voraussetzungen dazu gefiihrt haben konnten,
dass man gleichzeitig einen Bedarf spirte, in unterschiedlichen
alternativen Welten Realitatsbeziige zu suchen: in der Welt der
Fiktion und in der Welt der Wahrscheinlichkeiten.

Was war das fiir eine Zeit damals?

Das war die Zeit, liber die Soziologen und Historiker immer ger-
ne nachdenken: der Anfang der Moderne, als das alte, vormo-
derne Bild der Welt, wo alles eine Ordnung hatte, weil es kos-
mologisch organisiert war, zusammenbrach und man sich mit
neuen Problemen konfrontiert fand — mit einer Realitat, die viel
komplexer, viel polyzentrischer war, in der die Unsicherheit eine
viel gréBere Rolle spielte und wo man neue Orientierungspunkte
finden musste, die notwendigerweise flexibler sein mussten als
jene, die vorher galten.

Die Erklarung, die Sie liefern, Uberrascht: Sie sagen, Wahr-
scheinlichkeit ist selbst eine Fiktion. Welches Bediirfnis kam
da zum Ausdruck?

Man suchte eine Realitat, die fiktiver war, von der man wusste,
dass sie nicht existierte, die aber nicht medial war, wie der Ro-
man. Wir wissen, dass Romane fiktiv sind, dass die Romanhelden
nicht existieren — und man deklariert sogar, dass sie von Autoren
erfunden worden sind. Dennoch beeinflussen die Erfahrungen,
die wir im Fiktiven gemacht haben, deutlich unsere reale Erfah-
rung. Das heiBt, sie sind reale Wirklichkeiten — sie sind fiktiv,
aber real, denn die Erfahrungen, die wir mit der Fiktion machen,
haben sehr deutliche und konkrete Folgen fir die Art und Weise,
mit der Welt und mit anderen Personen umzugehen. Und Ahn-
liches war mit der Wahrscheinlichkeit der Fall. Man dachte: Wir
brauchen Orientierungspunkte, die uns Kriterien geben, um Ent-
scheidungen zu treffen — obwohl wir nicht sicher sein kdnnen,
dass diese richtig sein werden.

Aber der Unterschied ist doch: Den Roman halt jeder fur fiktiv,
die Wahrscheinlichkeit aber fiir real.

Aber am Anfang war es nicht so. Am Anfang wurde das Wahr-
scheinlichkeitskalkil auch als Fiktion dargestellt — und gerade
deshalb war es real: eine reale Fiktion. Wenn man das pointieren
mochte, kann man sagen, dass die Fiktion eigentlich viel weni-
ger fiktiv ist, als wir denken — und die Wahrscheinlichkeit viel
weniger real, als wir denken. Die Fiktion ist real in ihren Folgen
und die Wahrscheinlichkeit ist viel fiktiver, als wir normalerweise
annehmen.

Gibt es da eine Parallele zur heutigen Zeit? Ist es die Erfahrung
einer Umbruchsituation, die die Zeit damals, am Entstehen der
Moderne, und die heutige Zeit verbindet?

Unsere Gesellschaft hat die Erfahrung des Umbruchs, der Un-
sicherheit und der Unberechenbarkeit schon mal erlebt: in der
barocken Zeit. Danach kam die Aufklarung und all das, was wir
kennen. Die Barockzeit war eine faszinierende Zeit, in der man
sich unmittelbar mit dieser Unsicherheit konfrontiert sah — und
als Reaktion darauf sind viele moderne Phanomene entstanden:
das Wahrscheinlichkeitskalkil und die Fiktion ebenso wie die
Mode. Heute gibt es Uberlegungen, dass wir uns in einer neuba-
rocken Phase befinden — in einem Umbruch in eine neue Welt,
eine neue Art der gesellschaftlichen Organisation. Ich bin jedoch
immer etwas skeptisch gegeniber solchen Thesen, denn wenn
etwas wirklich Neues kame, dann sollte es lberraschend kom-
men. Das heift nicht, dass wir uns nicht in einer Umbruchphase
befinden. Das kann man nicht wissen. Doch die Tatsache, dass
wir uns so sehr, so stark und so dramatisch dessen bewusst
sind, ist soziologisch kein gutes Zeichen dafir, dass es tatsach-
lich eine Umbruchphase ist.

Woher riihrt dann die Erfahrung, dass Unsicherheit, Risiko, Un-
bestimmtheit in unterschiedlichen Bereichen der Gesellschaft
zunehmen?

Man splirt in vielen Bereichen: Die Unsicherheit, die wir seit ein
paar Jahrzehnten erfahren, hat etwas Neues. Es ist diese Ver-
mutung des Risikos, die eigentlich mit einer neuen Zeiterfah-
rung verbunden ist: mit dem Bewusstsein, dass die Zeit, die seit

der Moderne offen ist, viel deutlicher zirkular geworden ist. Wir
wissen, dass die Zeit offen ist, wir wissen, dass wir nicht wissen
konnen, was morgen passieren wird, aber wir wissen zudem,
dass dies von unserem Verhalten produziert wird. Das schafft
eine zirkulare Unsicherheit, ein zirkulares Risikobewusstsein,
das in diesem Umfang neu ist. Deshalb finde ich schon, dass der
etwas in Mode gekommene Begriff der Risikogesellschaft trifft.

Was heiBt Risikogesellschaft? Dass sich in einer Gesellschaft
das Verhéltnis zum und der Umgang mit Risiko verandert?

Ja, man kann es so formulieren. Vor allem aber bedeutet Risi-
kogesellschaft: eine Gesellschaft, die keine Sicherheit mehr hat.
Die Systemtheorie arbeitet mit der Unterscheidung zwischen
Sicherheit, Risiko und Gefahr. Friher war die Vorstellung: Man
kann Risiken eingehen, aber man kann auch Risiken vermeiden.
Es gibt Sicherheiten: Wenn man keine Risiken eingeht, kann man
relativ sicher sein. Jetzt aber wissen wir, dass wir immer Risiken
eingehen. Deshalb Risikogesellschaft: eine Gesellschaft, in der
jede Entscheidung riskant ist. Auch eine Entscheidung, nichts zu
riskieren, ist riskant, weil wir nie ausschlieBen konnen, dass in
der Zukunft Schaden entstehen konnte, den wir hatten vermei-
den konnen. Deshalb Risikogesellschaft. Jede Entscheidung ist
von dem Bewusstsein sozusagen belastet, dass wir die heutige
Entscheidung in Zukunft bereuen konnten. Wir hatten es immer
anders machen konnen, und das wissen wir. Wir miissen heute
in dem Bewusstsein entscheiden, dass das, was uns morgen
erwartet, auch davon abhangig ist, was wir heute entscheiden.
Aber wir kdnnen nicht wissen, was wir morgen wollen werden.

Veréndert sich da die Wahrnehmung von Risiko oder gehen
tatsachlich Sicherheiten verloren?

Feste Bezugspunkte sind fast nicht mehr da. Das heift, die Un-
sicherheit — oder wenn man so will, das Bewusstsein der Kon-
tingenz — ist in unserer Gesellschaft viel breiter verteilt als zuvor.
In einzelnen Bereichen haben wir gelernt, damit umzugehen, in
anderen weniger. So gibt es auch Bereiche, wo man versucht,
wieder Sicherheit zu schaffen, wie heute in den Finanzméarkten.
Anderswo dagegen versucht man, diese Tatsache der Kontin-
genz zu akzeptieren und Kontingenz mit anderen Kontingenz-
formen zu bewaltigen.

Die Finanzkrise, und da sind wir bei Ihrem neuen Buch, wurde
dadurch verursacht, dass man glaubte, alle Risiken berechnen
und kalkulieren zu kénnen®?

Das kann man so sagen. Auf den ersten Blick erscheint das
zwar nicht zutreffend, denn die Finanzmarkte benutzten sehr
raffinierte und sehr komplexe Techniken der Risikoabschatzung.
Sie gehen schon davon aus, dass die Zukunft unbestimmt ist.
Sie konfrontieren standig mit Risiken, mit der Unsicherheit der
Zukunft. Aber wenn man genauer hinsieht, stellt man fest, dass
die Techniken, die die Finanzmarkte benutzen, um sich mit Risiko
auseinanderzusetzen, im Grunde auf sehr komplexe Weise im-
mer noch eine Suche nach Sicherheit, nach Risikoschutz sind.

Man glaubt, die Risiken kontrollieren zu knnen?
Das aber ist eine lllusion. Denn es gibt immer Aspekte, die im
Risikokalkdl nicht beriicksichtigt werden konnen — dies sind ty-

Komplexitat, Kontingenz und Wahrscheinlichkeit — ein Interview mit der Soziologin Elena Esposito.

pischerweise die Zirkuldraspekte. Gerade der Versuch, Sicher-
heiten zu schaffen, produziert weitere Risiken, und diese Risiken
kénnen nicht im Voraus geplant werden.

Was ist daraus zu lernen?

Wir missen lernen, dass die Zukunft, egal wie komplex wir damit
umgehen, sowieso offenbleibt. Dass, auch wenn wir versuchen,
keine einzige Zukunft zu planen, sondern mehrere unterschied-
liche Szenarien miteinander kombinieren, die Zukunft, wie sie
sich dann tatséachlich realisiert,immer anders ist. Alles ist anders,
als wir es im Moment voraussehen konnen — weil die Zukunft
eben gerade darauf reagiert, wie wir versuchen, die Zukunft zu
planen. Und das ist ein Gedanke, der, soweit ich weiB, in den
Mainstream-Techniken der Risikoverwalter und Finanzmarkte
kaum berticksichtigt wird.

Dadurch, dass wir versuchen, Zukunft zu planen, beeinflussen
wir sie?
Ja. Oder machen sie auf jeden Fall komplexer und unberechen-
bar. Je komplexer wir rechnen, desto unberechenbarer wird die
Zukunft,

Der Quantenphysiker Anton Zeilinger hat einmal gesagt, die
groBte Leistung der Naturwissenschaften in den letzten hun-
dert Jahren sei die Entdeckung des Zufalls. Stimmen Sie zu?
Da wiirde ich schon zustimmen. Fir die Sozialwissenschaften
ist diese Art zirkulérer Unsicherheit auch wieder keine Neuig-
keit. Aber eine groBe Neuigkeit ist, dass dieselbe Struktur, dass
dieselben Phanomene in allen Bereichen der Wissenschaften
beobachtet werden kénnen — nicht nur in den Sozialwissen-
schaften, auch in der Biologie, in der Physik und so weiter. Und
das ist schon ein neuer Gedanke — jedenfalls seit fast einem
Jahrhundert neu.

Wenn Sie dieselbe Frage fur die Sozialwissenschaften beant-
worten missten, was wiirden Sie sagen? Kontingenz?

Ich wiirde schon sagen, Kontingenz. Der Gedanke, dass alles
anders sein kann oder auch nicht sein kann. Das ist das Scho-
ne an dem systemtheoretischen Kontingenzbegriff: Alles kann
anders sein, aber wenn es einmal entstanden ist, kann man es
nicht mehr andern, obwohl es kontingent ist und bleibt. Es hatte
anders sein konnen, aber es ist im Moment da. Das ist fiir mich
einer der faszinierendsten Gedanken der Systemtheorie.

Ist Kontingenz eine Folge von Komplexitat?

Beide Begriffe hédngen sehr eng zusammen. Denn Kontingenz
heiBt, es kénnte immer anders sein. Das heifit, es gibt mehrere
Moglichkeiten — das, was aktuell geworden ist, ist nur eine Mog-
lichkeit unter vielen. Und Komplexitat heit genau, dass es viele
Maoglichkeiten gibt. Es ist dasselbe. Es sind zwei Begriffe, die aus
verschiedenen Perspektiven dasselbe Phanomen beschreiben.

Autor: Winfried Kretschmer
Veréffentlichung mit herzlichem Dank an
changeX - in die Zukunft denken.
www.changex.de



MEIN GOTT, SCHON WIEDER WAS NEUES!

Kreativitat ist der running gag. Standig sollen wir etwas Neues
schaffen. Und wenn wir es nicht schaffen, wenigstens neue Ide-
en kreieren. Oder individuell sein. Reicht es nicht allméhlich?

Die Meisten sind dazu nicht geeignet. Der homo conventionalis
lebt routiniert. Wir kaufen meistens dasselbe und trauen uns
erst dann an etwas anderes, wenn wir beobachten, dass ande-
re das langst tun. Wir sind soziale Wesen in einem MaBe, wie
wir es bei aller Euphorie der Selbstandigkeit und des Individu-
alismus vergessen hatten. Deshalb ist das Modell des homo
oeconomicus als rational man auch eine idealistische Kon-
struktion. Niemand wahlt standig die beste der sich bietenden
Alternativen. Sondern nimmt die, die er kennt, die er immer
schon genommen hat. Deshalb sind Marken ein Erfolg auf dem
Markt: sie markieren Verldsslichkeit fir Gewohnheitstiere. Die
Milhe, sich jedes Mal nach besseren Alternativen umzusehen,
ist in den wenigsten Fallen eine individuelle Entscheidung. Man
verlasst sich auf seine Netzwerke und Communities, auf deren
Kommunikationen und Empfehlungen. Man will ja mit seiner in-
dividuellen Entscheidung nicht den Verlust der Anerkennung
der anderen riskieren. Also kauft man, was alle kaufen. Dann
muss man sich nicht rechtfertigen.

Weil sich die Meisten so verhalten, entstehen konforme Life-
styles, sehen alle dhnlich angezogen aus, haben alle ungefahr
das gleiche Mobiliar - mit Randvariationen. Das Individuelle ist
dann lediglich eine Varianz im Gleichen. Man ist individuell, aber
sozial risikoarm. Anders, aber nicht zu anders. Das Individuelle
hat sein MaB in marginaler Differenz.

Hier beginnt die Welt der Kreativen. Sie tauchen das Gleiche in
differente Farben, Formen, Geschichten, Welten. Sie inszenieren
einen Loffel, den man auch als Loffel einfach erwerben kdnnte,
in eine Esskultur. Sie machen einen Laptop, den man woan-
ders auch billiger erwerben kdnnte, mit besserer Technologie,
zu einem Kulturereignis. Sie machen einen Joghurt, der schlicht
eine lebende Bakterienkultur ist, zu einem Therapeutikum, das
einem das Leben verbessert. Und sie vermannigfachen das,
was wir auf einem Computer kénnen, um Anwendungen, die
wir nicht brauchten, wenn sie uns nicht als Mdglichkeiten fur
Anwendungen erdffnen wiirden, die wir nicht kennen wiirden,
wenn wir sie nicht erdffnet bekamen. Ich halte das fir eine wah-
re Kunst: unser Leben anzureichern, ohne dass wir mehr davon
haben als das Gefiihl, unser Leben angereichert zu bekommen.
Es ist ein Spiel des Mdglichen. Eine life-extension.

Gebrauchswerte sind langweilig. Wenn ich mein Brot mit einem
Messer schmiere, ist das zweckmaBig. Wenn ich mir mein Brot
aber mit einem Buttermesser schmiere, das in seiner Breitfla-
chigkeit extra fir die Bearbeitung der Halbkonsistenz von fri-
scher Butter gebaut wurde, bewege ich mich in eine Esskultur,
die eine Differenz in meine Existenz bringt. Ich bin nunmehr ein
Kulturteilhaber, eine Exklusivitat. Ebenso, um am Frihstiicks-
tisch zu bleiben, mit einem designten Salzstreuer, der nicht nur
eine eigene Form haben muss, sondern ein involvement in eine
andere Welt darstellt: als Mitglied eines Kultursegments, das
mich als Kenner bestimmter Szenen ausweist, fiir andere so-

wieso, aber auch flir mich selbst. So friihstlicke ich nicht nur,
sondern bin in einem momentum einer different world spezi-
fisch kulturalisiert. Die Beispiele sind einigermaBen blode, aber
typisch (das Buttermesser ist tibrigens eine blrgerliche Erfin-
dung des 19. Jahrhunderts). Wir kénnen das auf Autos, Mobel,
Kleidung, Uhren, Essstile, Schreibgeréate, etc. beliebig erweitern.
Wer kauft schon einen Tisch. Wir kaufen Momente einer da-
durch kreierten Esskultur.

Der Vorteil ist, dass Kreative die Unternehmen beraten, die mir
das Zeug liefern. Ich muss nicht selber kreativ sein. Darauf woll-
te ich hinaus. Kreativitat ist kein gesellschaftliches Ereignis, an
dem jeder selber qua Kreativitat teilnehmen muss. Es ist eine
Expertenkultur, die die Lieferungen des Marktes zu Ereignissen
macht, an denen teilzuhaben mich gerade von eigener Kreativi-
tat entlastet. Kreativitat ist keine Universalie. Ich brauche mich,
um individuell zu sein, nicht zu andern. Ich bestiicke mich mit
Assescoires externer Kreativitat. Ich lasse andere Kultur ma-
chen, um selber mich damit umgeben zu kdnnen. Ich konsu-
miere Kreativitat, um die notigen Distinktionen meiner Individu-
alitat zu markieren. Kreativitat beruht auf Lieferung: delivery. Es
geht als gesellschaftliches Ereignis gar nicht anders. Was wir
allgemein erértern, wenn wir von der Zunahme von Individuali-
tat und Kreativitat reden, sind Anspriiche, die wir selbst kaum
einlésen konnen. Also missen wir sie geliefert bekommen.
Allein das erfordert, dass ich meine Routinen wechsele: nicht
mehr den Sozialisationspfaden folgen, sondern den Kommuni-
kationsereignissen, die Differenzierungsstandards setzen. Nicht
ich entscheide, was ich dazu kaufe und brauche, sondern die
Kommunikation (vornehmlich nicht die der Medien, sondern die
in unseren Netzwerken). Deshalb ist die zweite Dimension der
Kreativitat ihre kommunikative (und darin auch mediale) Insze-
nierung. Ich brauche sie, um mich zu orientieren, um mein Maf
an marginaler Differenz ausmessen zu kénnen. Ich halte das
fur eine kulturelle Entwicklung, die bitte nicht gleich mit dem
Maximum konfrontiert werden sollte, jeder misse selber kreativ
entscheiden etc. Da wir gewohnheitsorientiert sind, brauchen
wir kulturelle Formen neuer Gewohnung. Differenzierungsge-
wohnung.

Das Neue schleicht sich ein. Es revolutioniert nicht in dem MaRe,
wie es gedacht wird. Wir brauchen Communities und Netzwer-
ke, in denen wir partiell Neues annehmen, erst bereden, dann
probieren, dann vielleicht realisieren. Dieses Ma an gesell-
schaftlicher Differenzierungsgewdhnung macht den Anschein,
dass alle kreativer wiirden. Faktisch aber bleibt es eine Exper-
ten-Angebots-Kultur. Wir reagieren inzwischen aber nicht mehr
traditionalistisch-abwehrend, sondern relativ aufgeschlossen,
d.h. marginal individuell different. Doch in dieser Entwicklung
andern wir uns. Die Differenzierungskommunikationen haben
uns daran gewohnt, unseren Erfahrungen nicht mehr vollstan-
dig zu trauen. Wir lassen uns auf das Spiel der Angebote ein,
suchen Neues, klinken uns in neue Pfade ein, wenn sie gesell-
schaftlich durchkommuniziert sind (oder in pragnanten Szenen).
Nicht das, was wir kennen, wissen, unserer Erfahrung zurech-
nen, ist dann entscheidend, sondern etwas, was wir noch nicht
kennen: etwas Neues, etwas Mdgliches. Das, was Karl Popper
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Mein Gott, schon wieder was Neues! Uber Kreativitat und deren Pflege

die ,offene Gesellschaft’ nannte, ist alltagstauglich geworden.
Vieles, was wir verwenden, erscheint uns im Lichte von Neuem
plétzlich als unbrauchbar oder veraltet. Wir sind in einem Zu-
stand angekommen, in dem wir erwarten, dass etwas mdglich
wird, was wir nicht erwarten.

Das Raster der Welt, vor allem der marktlichen Angebotswelten,
ist im Fluss. Niemand fahrt noch ein Auto, das alter als drei oder
vier Jahre ist. Aber nicht, weil das Teil nicht mehr brauchbar
ware, sondern weil die neuen Angebote auch kreativ neue elek-
tronische Momente haben, die neue Méglichkeiten wie Sicher-
heit realisieren. Man wartet gleichsam bereits auf die jeweils
neue Offnung des Méglichkeitsraumes - vor allem in der Me-
dientechnologie und in der IT-Dimension. Ahnlich wie auf den
Finanzmarkten gewdhnen wir uns an den Kauf von futures.

Die Kreativitatsexperten 6ffnen uns die Maoglichkeitsraume:
mehr und mehr Zukunft, dicht gepackt in die Gegenwart. Dass
die aktuell verkaufte Zukunft bereits schon wieder uberholt
wird durch die Allgegenwart nachster Méglichkeiten, gehort
zum Spiel. Die Nachhaltigkeitsrufe, dieser Beschleunigung ent-
kommen zu sollen und nachhaltige Gebrauchsweisen wieder
zu entdecken, ist nur der Schatten dieser Dynamik, der wir uns
langst schon ausgesetzt haben. Unsere neue Haltung darin ist:
aufmerksam werden - bis hin zu der Haltung, aktuell nichts zu
kaufen, weil das Nachste besser sein wird und mehr Moglich-
keiten haben kann. Das Internet ist dabei ein riesiger Show-
room, der uns das Kaleidoskop der bereits aktuellen Moglich-
keiten standig erweitert. Gegentiber friheren Zustanden ist das
eine fast explosionsartige Ausweitung aktueller Moglichkeiten,
die nicht mehr in der Zukunft liegen, sondern diffus verteilt im
Aktualraum. Die Gegenwart nimmt an Dimension zu - bis in die
Unubersichtlichkeit. Das, was fir die einen schon Gegenwart
ist, ist fir andere noch Zukunft, da sie es, obwohl schon vorhan-
den, noch nicht entdeckt haben (begrenzter Gegenwartsraum).
Es ist die Prasenz der Flle, die vielen noch nicht gegenwartig
ist. Das, was ihnen als kreative Entdeckung gilt, ist nur noch ein
Ergebnis von Vermittlungen. Die anderen betrachten die Zu-
kunft hingegen als Méglichkeitsraum, in den sie ihre Erwartun-
gen und Projektionen legen. Nur sie arbeiten an der Grenze des
Neuen; sie kreieren neue Gegenwarten.

Drei Populationen operieren parallel: 1. die Konventionellen,
2. die, die ErschlieBung der Prasenz der Fille als Kreativitat
miss-interpretieren. Und 3. die Kreativen, die tatsachlich Neu-
es hervorbringen. Sie beliefern den Populationsraum (2.), der
nur zeigt, wie sich Neues langsam verbreitet und allméhlich von
anderen mehr und mehr entdeckt wird, obwohl es langst, aber
anderswo, kreiert ist. Das, was wir Globalisierung nennen, ist die
Ausbreitung der Fille der Prasenz, ihre weltweite Verteilung, die
immer mehr an das, was anderswo langst schon kreiert wurde,
anschlieBt. Die creative centers hat Richard Florida auf ein paar
Cluster in der Welt begrenzt gesehen. Sie sind nicht nur die
Kreativgeneratoren der globalen Prozesse, sondern selber At-
traktoren, die mehr und mehr Menschen binden, weil sie kultu-
relle Intensitaten entwickeln. Hier mégen eigene Kreativkultu-
ren entstehen, emergente Lebensformen, die die Lieferungen

vorbereiten, die die anderen Populationen bedienen. Das Kre-
ative, konnen wir schlieBen, braucht selber kreative Milieus,
die in Wettbewerb und Kooperation produktiv werden. Es sind
Orte, deren Bewohner alle méglichen Zukiinfte entwerfen und
bereits leben werden — gleichsam ein kultureller Genpool, der
seine DNA nur immanent weitergibt und durch kulturelle Mi-
grationen zwischen den creative centers. Pflegen wir diese kul-
turellen Mutationen, sie sind der Keim der next society.

Wir werden alle nicht kreativer. Wir interpretieren nur die Fille
der Prasenz, in der zu entscheiden uns bereits als actus creati-
vus erscheint. Und nicht die Tatsache, dass wir wahlen kénnen,
ist das Signifikante (die alte rational choice-Nummer der Oko-
nomie), sondern dass so viele verschiedene Dinge unsere Auf-
merksamkeit erregen kénnen, dass wir es nicht mehr aushalten,
traditional oder konventional zu reagieren. Allein die Menge und
Differenziertheit des Angebotes an Welt treibt uns ins Experi-
ment der Variantennutzung. Allein dadurch, dass es da ist, ent-
halt es die Moglichkeit, besser zu sein als das, was wir kennen.
Das ist das Geheimnis der Kreativitat: dass wir uns einbilden,
dieses Probieren bereits kreativ zu nennen. Doch wirklich krea-
tiv sind die, die diese Moglichkeiten herstellen. Aber indem wir
neue Welten probieren, verlassen wir unsere konventionellen
Pfade. Wir 6ffnen unsere Identitat, iber marginale Differenzen
hinaus. Wir beginnen, uns zu transformieren. Die wirklichen
neuen Dinge sind jene, die uns transformieren.

Autor: Prof. Dr. Birger P. Priddat
Lehrstuhl fir Politische Okonomie
Private Universitat Witten/Herdecke
www.uni-wh.de



DER KOMPASS

1. Was bin ich?

Leser im besten Alter erinnern sich gewiss noch an einen Ever-
green der deutschen Fernsehunterhaltung. Er trug den unauf-
falligen Titel Was bin ich?* und wurde von der ARD-Legende
Robert Lembke moderiert. Lembke, Urgestein des 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunks, saB bis ins hohe Alter von 75 Jahren mit
seiner Rate-Runde zusammen. Deren Aufgabe war es, einen
anonymen Gast nach seinem Beruf auszufragen, und zwar, wie
sich das mit personlichen Dingen gehort, so subtil wie moglich.
Eine typische Frage lautete beispielsweise: ,Sind Sie in einem
kinstlerischen Beruf tatig?* Stimmte die Richtung, sagte der
Gast trocken Ja, falls nicht, nur knapp Nein. Fir jedes Nein be-
kam der Gast eine Minze in ein Sparschweinchen, das liebevoll
wochweinderl* genannt wurde. In der Regel kam fiir damalige
Verhéltnisse einiges zusammen. Was bin ich?" war eine ebenso
erfolgreiche wie (iberschaubare Sendung. Es gab nie gréBere
Uberraschungen, keine nennenswerten Show-Einlagen und
auch sonst wenig Tamtam. Und nie glitt die Fragestellung ins
Faustische ab: Welchen Charakter und welche Personlichkeit
die Befragten hatten, ob das Typische des Gastes tatséchlich zu
fassen war - all das war bei ,Was bin ich?" nicht von Interesse.
Schoéne Zeiten waren das, geordnete und klare - spatestens
beim zehnten Nein ging die Runde zu Ende, und der Gast of-
fenbarte seinen Beruf. Oft aber errieten die ,Rateflichse” seine
Tatigkeit bereits nach ein paar Fragen. Dann applaudierten die
Zuschauer im Studio, und niemand stellte sich mehr die Frage,
wer da ,eigentlich* auf der Blhne saB.

Der Beruf macht den Menschen. Das ist seine |dentitat. Stellen
wir uns heute, in Zeiten wie diesen, mal vor, im Fernsehen wr-
de die Frage ,Was bin ich?" neuerlich gestellt. Wahrscheinlich
sahen wir einen Menschen, der sich die Frage ,Was bin ich?"
standig selbst stellt, aber keine Antwort darauf geben kann, die
halbwegs passt. Miinze fiir Miinze verschwénde im Schwein-
chen. Doch die Sau gibt keine Antwort. Denn in Zeiten der glo-
balen Desorientierung, der ewigen Frage, wohin die Reise geht
und mit wem, was morgen passiert oder unterlassen wird, ist
wohl eher zu fragen: Wozu ist es niitze, zu wissen, wer und was
man ist?

2. Multiple Choice

Fraher hatten Menschen so etwas wie einen Charakter und
gute wie schlechte Eigenschaften. Die Summe dieser typischen
Merkmale machte aus einer Person eine Personlichkeit, unver-
wechselbar und damit auch flir andere einzuordnen - wenn
man will, kann man das auch kalkulierbar nennen. Der ganze
Zauber einer klaren ldentitat besteht letztlich darin, dass sie far
andere das Leben leichter macht. Wo eine Personlichkeit ist, ist
immer auch ein Mensch mit Kontur am Werk, ein Typ oder, wie
der Berliner ganz richtig sagt, eine Marke. Dies dient der bes-
seren Unterscheidbarkeit. Man weiB3, woran man ist - und das
spart Geld, Zeit und Nerven. Vor allen Dingen aber vermittelt die
klare Identitat Sicherheit in dem, was man tut. Ein eingebauter
Kompass sorgt dafiir, dass die Richtung stimmt.

Doch ein Kompass nitzt gar nichts, wenn er nicht richtig jus-
tiert oder, wie der Fachbegriff dazu lautet, eingenordet wird. Das

Veranderung braucht Identitdt. Und die

Einnorden ist ein Verfahren, bei dem es darum geht, die Nadel
des Kompasses auf einen festen Punkt - bei Magnetkompas-
sen vorzugsweise den magnetischen Nordpol - auszurichten.
Dieser Kern bestimmt alle anderen Richtungen. Nur wie soll
das gehen in Zeiten, in denen es nicht mehr ein Ziel gibt, son-
dern viele Ziele? In denen es, anders als in der Zeit von ,Was
bin ich?", eine Vielzahl an Fragen gibt, die jede fir sich einer
Antwort bedUrfen?

Heute gibt es Wer wird Millionar?“. Bei Robert Lembke war
der Weg zur Lésung noch durch klare Ja- und Nein-Antworten
markiert. Da es ,nur* darum ging, den Beruf des Kandidaten zu
erraten, konnte man durch das Abfragen von Eigenschaften zu
einer klaren Antwort kommen. Wer wird Millionar?* bedient sich
eines anderen Auswahlmodells, dem des Multiple Choice. Meh-
rere Antworten stehen zur Verfligung. Finde die richtige heraus!
Im Fernsehen und in der Schule, wo Multiple Choice mittler-
weile der Standard ist, ist das noch relativ einfach. Denn die
richtige Antwort steht, neben anderen, bereits da. Die Antwort
findet man nicht mehr heraus, sondern vor - ein entscheidender
Unterschied.

Friher war nicht alles besser. Friiher hat nur keiner gefragt. In
den alten Klassenverhaltnissen, die bis weit ins 20. Jahrhun-
dert hinein bestanden, waren die Auswahiméglichkeiten gering.
Allein schon die Geburt bestimmte, wo es im Leben langging.
Mit der Konsumgesellschaft, die nach dem Ende des Zweiten
Weltkriegs in der westlichen Welt entstand, stiegen die Mog-
lichkeiten des Ichs dramatisch an. Das Individuum, der Eigen-
timer der Identitat, kann sich aus einer nie zuvor gekannten
Fille an Moglichkeiten und Antworten bedienen. Vor 30 Jah-
ren eréffnete in Toronto das erste Multiplex-Kino. Die Anlage
verfligte Uber 18 Séle, oder anders gesagt 18 Antworten aus
dem Multiple-Choice-Unterhaltungskatalog. Die Angebote des
World Wide Web sind eine konsequente Fortentwicklung dieser
Idee. Das Versprechen der Technologie ist einfach: Es gibt fir
jeden eine individuelle Losung. Jeder kann zeigen, wer er ist.
Wozu das fihrt? Beispielsweise dazu, dass es im Web heute
geschatzte 40 bis 50 Millionen Weblogs gibt, 6ffentlich ein-
sehbare Tagebticher. Tagebiicher waren friiher sehr intim. Was
drinstand, wollte man eben nicht mit der ganzen Welt teilen.
Es war das geheime, verschamte Reich der wahren Identitat. In
einer Gesellschaft, in der vor allem Konformitdt und Anpassung
zéhlten, ging das nicht anders. Die wahre Identitat war Privatsa-
che. Das Leben war ,Unterordnung®.

3. Die Pyramide

|[dentitat bedeutet, unterschieden werden zu konnen. Das ist ihr
einziger Zweck. Friher war das Nebensache, weil die meisten
ohnehin nicht gefragt wurden, ob sie sich in ihrer Haut wohlfiih-
len. Der Kern war tberschaubar - und allzu oft trostlos, eng und
ohne Perspektive. Mit der Auflésung der alten Muster und Ord-
nungen aber hat sich das radikal geandert, nur: Je mehr man
sich die \Was bin ich?"-Frage stellt, desto unscharfer werden
die Antworten. Der Futurologe Karl Mannheim hat das bereits
vor dem Zweiten Weltkrieg erkannt: , Je starker die Menschen
individualisiert sind, desto schwieriger wird es, eine |dentifizie-

kommt nicht von allein.

rung zu erreichen! Ein Zeitgenosse Mannheims, der amerika-
nische Psychologe Abraham Maslow, hat dem Phéanomen der
Identitatsvervielfaltigung einen Namen gegeben, der bis heute
eine entscheidende Rolle spielt: Selbstverwirklichung. Maslows
berlihmtes wissenschaftliches Modell ist die sogenannte Be-
durfnispyramide. Die sieht so aus:

Selbstverwirklichung
Anerkennung und Wertschatzung
Sozialbeduirfnis
Sicherheit
Grund- und Existenzbedrfnisse

Die Fundamente der Pyramide sind sehr einfach zu verstehen.
Wenn es um Grund- und Existenzbedirfnisse geht, dann ist die
Identitat eines Menschen nichts weiter als eine uberschauba-
re, wenig komplexe Frage nach dem Uberleben. Auf die Frage
nach Hunger gibt es nur eine Antwort: Essen. Aber je hoher
sich die Blocke der menschlichen Bediirfnispyramide stapeln,
desto komplexer wird die Sache, nicht nur, weil das Erreichen
der nachsthoheren Etage nur dann funktioniert, wenn die Be-
dirfnisse darunter vollstandig erfillt sind. Wer aber nicht mehr
taglich ums Uberleben kampfen muss und Zeit hat fiir die geho-
benen Bedirfnisse, steht erst einmal vor einer Menge Fragen.
Was etwa erflillt das Sozialbediirfnis, wie miissen Anerkennung
und Wertschatzung definiert sein? Welche Grundlagen braucht
das Individuum, um sich selbst zu ,verwirklichen®, also das zu
tun, was seinem wahren Kern entspricht? Diese Fragen werden
nicht erst seit den Verwirrungen der Uberflussgesellschaft seit
Mitte des 20. Jahrhunderts gestellt.

4. Die unteren Etagen

So riss beispielsweise die Industrialisierung zu Beginn des 19.
Jahrhunderts die meisten Menschen aus ihrer Ordnung, die
gleichsam auch der Rahmen fir ihre Identitat war. Aus Bau-
ern und Landbewohnern wurden Fabrikarbeiter, der alte Adel
musste sich mit dem erfolgreichen kapitalistischen Birgertum
messen lassen. ,Entfremdung” trat ein, nicht nur in dem von
Karl Marx und Friedrich Engels eingeflihrten Sinne. Wenn der
alte Kern verloren gegangen war, wo konnte der neue liegen?
Die Antwort darauf gilt bis heute: Wenn die alte Ordnung, die
zugewiesene |dentitat verloren geht, wenn also das Individuum
die Frage nach dem ,Was bin ich?* nicht mehr klar beantworten
kann, dann schlégt die Stunde der Ideologie.

Die Aufgabe von Ideologien ist es, einfache und pauschale Ant-
worten auf persénliche Fragen zu geben. Auf diesem Fundament
stehen die im 19. Jahrhundert sich entwickelnden politischen
Parteien. Sie versprechen vor allen Dingen die Organisation der
unteren Etagen der Bedlrfnispyramide, vom Erdgeschoss bis
zum zweiten Stock, also Existenz- und Grundsicherung, Sicher-
heit und ein ,funktionierendes Sozialwesen*, in dem die sozialen
Bedirfnisse des Einzelnen - pauschal, aber immerhin - erfullt
werden. Ein Blick auf die politische Sprache zeigt, welche Be-
deutung diese ,ldentitatsstiftung* bis heute hat. Die Beschwo-
rung von Begriffen wie ,Existenzsicherung’, ,Sicherheit* und
wS0ziales* in allen Facetten ist, nicht nur in Wahlkampfzeiten,

fester Bestandteil der politischen Rhetorik. Spatestens mit dem
Erreichen der Etagen ,Anerkennung und Wertschatzung® oder
gar ,Selbstverwirklichung” haben pauschale Identitaten, die sich
Uber Ideologien stiften lassen, ihren Nutzen verloren. Wo viele
|dentitdten diese ihre Grundrechte verlangen, werden die kom-
pakten Orientierungsangebote nutzlos.

Was fiir Parteien gilt, ist flir Unternehmen nicht anders. Lange
Zeit bestand die Aufgabe der Wirtschaft fast ausschlieBlich in
der Erflllung von Grund- und Existenzbedirfnissen. Die Ant-
wort war: Massenproduktion. Zunéchst missen alle mit dem
Notigsten versorgt werden, das treibt die Industriegesellschaft.
Standards, Regeln, Konventionen und vor allen Dingen fest
berechenbare Bedlirfnisse der Abnehmer kennzeichnen diese
Form von Okonomie, die niitzlich ist, solange es darum geht,
die einfachsten und existenziellsten Bedlrfnisse zu befriedi-
gen. Doch je besser Unternehmen diesen Job erledigen, desto
schwieriger wird es fir sie. Denn mit der Erfiillung der ,unteren
Ebenen® verlangen Kunden - und Mitarbeiter - nach mehr, nach
dem, was Maslow ,Anerkennung und Wertschétzung” nennt, auf
dem auch die letzte Bedlrfnisetage der Selbstverwirklichung
steht. Es sind, wohlgemerkt, Bedirfnisse, die da eingefordert
werden, kein Schnickschnack, wie das heute immer noch viele
glauben.

Der Begriff Selbstverwirklichung spaltete in den sechziger Jah-
ren die Generationen. Wer seine Individualitat, seine ldentitéat,
seinen Kern ein Leben lang verleugnen musste, erkannte in
den Forderungen der Jugendkultur nichts weiter als eine An-
maBung. Was noch erschwerend hinzukommt, ist, dass die ho-
heren BedUrfnisse eben keine einheitliche Struktur haben, kein
Ziel, keine pauschale Antwort. Anerkennung und Wertschat-
zung - und noch viel starker Selbstverwirklichung - sind sehr
personliche Angelegenheiten. Und mehr noch: Diese oberen
Ebenen, die hdchsten Stufen der Identitat also, sind von den un-
teren in der Realitat nicht zu trennen. Sie hangen nicht einfach
in der Luft, sondern bedingen einander.

5. Der Zelig-Effekt

Als diese Konflikte offen ausbrachen, Ende der sechziger
Jahre, schrieb der amerikanische Futurologe Alvin Toffler sein
Buch ,Der Zukunftsschock®. Dieses Werk beschaftigt sich mit
der Frage, wie es in einer Gesellschaft, in der die basalen Be-
durfnisse durch technischen und gesellschaftlichen Fortschritt
halbwegs gesichert sind, mit den oberen Stockwerken der
Bedirfnispyramide aussieht. Der Mensch in diesem Zeitalter,
schreibt Toffler, hat nicht eine Identitat, sondern viele. ,Aus dem
Hippie wird der wendige Geschéftsmann, aus dem Geschéfts-
mann wird der Freizeit-Fallschirmspringer, und nicht einmal ihm
selbst ist klar, in welchen Stufen sich die Ubergange vollzogen
haben (..). Wie ein eiskalter Wasserstrahl den Schléfer, so trifft
ihn eines Tages die Frage: Was bleibt tibrig? Was ist geblieben
von seinem , Ich', seiner Personlichkeit im Sinne einer kontinu-
ierlichen und dauerhaften inneren Struktur? Fur manche lautet
die Antwort: sehr wenig. Es wird nicht mehr um das , Ich’ ge-
hen, sondern um eine Reihe von Einzelphdnomenen, die man
als , Fortsetzungs-Ichs' bezeichnen kdnnte. Zu viele Ichs - das



ist das Problem, mit dem wir fertig werden missen! Zu viele
Ichs - das ist in der Tat ein Problem, allerdings eines, das sich
nicht so einfach |6sen lasst. Eine Krise ist beispielsweise fir die
Vertreter der alten Ideologien &uBerst praktisch, weil sie sich so
wieder auf die unteren Stockwerke menschlicher BedUrfnisse
konzentrieren kénnen. Hier Iasst sich hervorragend Kapitalis-
muskritik mit Gemeinschaftsgeflihl mixen, eine neue Sicherheit
behaupten und das Zusammengehdrigkeitsgefiihl betonen. Al-
lerdings ist das Uberleben bei der Kundschaft, den Biirgern,
nur ein Teil des Problems. Denn langst wollen die Menschen
nicht nur sicher und existenziell sorgenfrei leben, sondern auch
das tun, was sie wollen, daflir noch geliebt werden und sich vor
allem: unterscheiden. Denn die Unterscheidbarkeit ist der Kern
der Identitat - wie soll man identifiziert werden, wenn man nicht
anders ist?

Doch dieses Ziel, Unterscheidbarkeit, kollidiert mit der vorletz-
ten Etage der Pyramide, mit ,Anerkennung und Wertschat-
zung®. Denn die meisten versuchen, sie durch Anpassung zu
erreichen. Der Psychiater und Berater Fritz Simon nennt die-
ses Phanomen den ,Zelig-Effekt’, nach dem Film ,Zelig“ des
amerikanischen Regisseurs Woody Allen aus dem Jahr 1983,
der in den spaten zwanziger Jahren spielt. Allens Kunstfigur
Zelig erledigt die Suche nach der eigenen Identitat mit totalem
Opportunismus. Er passt sich jeder Gelegenheit an. In der Ge-
genwart von Chinesen wird er zum Chinesen, ist ein Rabbiner
anwesend, wird Zelig jldisch-orthodox. Er verspricht Dutzen-
den Frauen die Ehe, um sie nicht zu enttauschen, und wird als
Heiratsschwindler gesucht. Dann fliichtet der Jude aus New
York nach Deutschland, wo er in einer Wochenschau auf der
Tribline eines Parteitags der NSDAP auftaucht. Er tut alles, um
Wertschatzung und Anerkennung zu finden - ganz gleich, durch
wen und wodurch.

Der Haken dabei ist uniibersehbar: Je mehr Anpassung, des-
to weniger Identitat - bis zur Unkenntlichkeit gleicht sich die
Personlichkeit ihrer Umgebung an. All das ist bei Woody Allen
Uberzeichnet, aber wer genau hinsieht, bemerkt, dass die Suche
nach einer Identitat in der Multiple-Choice-Gesellschaft nicht
wirklich anders ablauft. Die Frage ,Was bin ich?" wird einfach
mit Wie hatten Sie's denn gern?* beantwortet. Was friiher Un-
terordnung, Einordnung, falsche Orientierung durch ein enges
Korsett war, bewegt sich nun zum anderen Extrem. Das sieht
nicht nur ziellos aus, das ist es auch. Die wichtigste Eigenschaft
von Identitat geht dabei verloren: die Identifizierbarkeit, der Un-
terschied. Wie soll man wertschatzen, anerkennen, was sich
nicht mehr erkennen lasst?

6. Faden oder Fussel

Damit sind wir mittendrin in der Identitatsinflation. Maximale
Anpassung an Methoden, Trends, Moden, vermeintliche Bed(rf-
nisse bringt den Kern der Identitat, ob Mensch oder Unterneh-
men, an die Grenzen der Belastbarkeit. Die unternehmerische
Identitat ist die Marke. Sie ist wie ihr menschliches Pendant
im Idealfall ein Symbol fir Berechenbarkeit und Klarheit. Die
Kontur ist, was zahlt. Jeder kann sich entscheiden: Ist das et-
was fir mich oder nicht? Je klarer diese Entscheidung getrof-

fen werden kann, desto starker ist die Marke. Das hat aber mit
Geliebtwerden nichts zu tun. Sondern mit Entscheidungen. ,Da
weifl man, was man hat‘, der alte Persil-Slogan steht dafir. Die
Marke sollte die mihsame Suche ersparen und das Einnorden
des Orientierungskompasses erleichtern. Doch weil Wirtschaft
und Gesellschaft nicht voneinander zu trennen sind, gerieten
auch die Unternehmen durch die neue Identitatssuche des Pu-
blikums in leichte Orientierungsschwierigkeiten. Was nitzten
noch die klaren Botschaften und Ziele alter Marken, wenn das
gut gebildete und zahlungskraftige Publikum sich selbstver-
wirklichen will? Dann missen doch auch die Produkte mithal-
ten, oder etwa nicht?

Spétestens in den sechziger Jahren begann in groBen Unter-
nehmen das, was man heute Diversifikation nennt. Zum einen
wurden die Produkte immer stéarker differenziert und passge-
nauer gemacht, zum anderen wollte man das Risiko auf mog-
lichst viele Geschaftsfelder verteilen. Im Grunde ist das ein
guter und vernlnftiger Prozess. Wo die Bedurfnisse kleinteili-
ger werden, ist es nicht falsch, Produkte und Dienstleistungen
moglichst préazise nach den Zielgruppen auszurichten. Doch die
meisten Sachen waren einfach langweilige Kopien. Die Diversi-
fikationswelle fiihrte nicht etwa zu einer Okonomie der Vielfalt
- stattdessen begann die groBe Zeit des ,me too". Jeder will
jetzt alles machen: Waschmittelhersteller produzieren plotzlich
auch Parfims und Deodorants. Mode-Labels versehen Uhren,
Stifte und Taschenrechner mit ihrem Markennamen. Wer Tuten-
suppen herstellen kann, will sich nun auch als Produzent von
Obstséaften beweisen. Und was vielleicht mal als Verfeinerung
gedacht war, wird zum Uberangebot an Altbekanntem. Fachleu-
te nennen das Markendehnung, und dabei wird im Grunde nach
wie vor meist nach alten industriellen Vorstellungen produziert.
Dann pappt man noch ein modisches ,i* drauf, das so viel wie
.ndividuell* bedeuten kdénnte oder vielleicht sogar ,ldentitat’
und ,identifizierbar, doch mehr als ein bisschen Farbe und viel
Werbung steckt selten dahinter. Der Markenkern dehnt sich bis
zum ZerreiBen. Woflr steht die Marke noch? Keine Identitat,
nirgends.

Wir erleben in vielen Branchen und Konzernen heute eine Ver-
wechselbarkeit bis zur Unkenntlichkeit*, sagt der Markenbera-
ter Ralf Tometschek von der ésterreichischen Beratungsgruppe
Identitater. ,Nehmen Sie mal Mobilfunk-Dienstleistungen: Die
sind, wenn man genau hinschaut, alle gleich - kosten auch
ungefahr gleich viel. Nur an der Oberflache, bei der Werbung,
gibt es noch Unterschiede. Der Rest ist glatt gebiigelt’ Das sei
,Gift fir die Marke und das Unternehmen. Wer auf dem roten
Faden seiner Identitat herumtrampelt, kriegt am Ende lauter
kleine Fusseln! Im Bestreben, dem Kunden anzubieten, was er
auf den oberen beiden Bedirfnisetagen braucht, werden aus
klaren Identitaten leicht ersetzbare Versatzstiicke. So fallt es
Nachahmern leicht, mit billigeren Kopien die einstigen Originale
- auch das ist ein Wort fiir Identitat - zu ersetzen oder in Preis-
kampfen auszuhohlen.

Hinter den kernlosen Produkten stehen Unternehmen, die auch
nur noch schwer zu unterscheiden sind. Teuer oder billig sind
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noch die am ehesten zuzuordnenden Eigenschaften, dieser
Prozess, der Discountismus, lauft seit vielen Jahren. Doch Fir-
men, die alles zu kénnen glauben und jeden als Kunden haben
wollen, werden sich immer &hnlicher. Und es ergeht ihnen wie
Zelig: Man ist zwar durch maximale Anpassung Everybody's
Darling - doch das ist keine sehr gute Voraussetzung dafir, ge-
heiratet zu werden.

Die Konturen werden unermtidlich, hektisch und voller Aktio-
nismus abgetragen. Fast gleicht das, was unter dem Begriff
Diversifikation missverstanden wird, dem Krankheitsbild der
Dissoziation, das Psychiater gut kennen. Diese Diagnose stellt
man Patienten, die Uber eine gespaltene Personlichkeit verfi-
gen. Solche Leute sind oft hyperaktiv. Und das erinnert nicht
ohne Grund an die unermidliche Betriebsamkeit, mit der Me-
too-Produkte von Zelig-Managern verkauft werden. Das geht
an die Substanz. Und in manchen Fallen weit darlber hinaus. In
einem ,Spiegel*-Interview berichtet der Sohn des im vergange-
nen Winter aus dem Leben geschiedenen Unternehmers Adolf
Merckle, Philipp Daniel Merckle, (ber seine Wahrnehmungen
der Geschafte seines Vaters: ,Ich habe mich Uber die Jahre im-
mer &fter gefragt, wem er eigentlich was damit beweisen wollte,
dass er immer noch eine Firma Ubernahm, ohne erkennbares
Ziel. Wenn ein Unternehmer und seine Unternehmen ihren
Kern aus den Augen verlieren, die Identitét, verlieren beide ih-
ren Sinn*

7. Einfache Fragen

Ohne die Worte Sinn und Ziel lasst sich Identitat nicht begrei-
fen. Es genugt nicht, einfach nur etwas zu wollen - an diesem
Geflhl herrscht in der Multiplex-Welt kein Mangel. Alle wollen
alles, bis gar nichts mehr funktioniert. Es geht darum, zu wissen,
was man will - diese Ubung ist unerlasslich. Zur Freiheit, ein
anderes Wort fir Selbstverwirklichung, gehdrt immer, dass man
Ja und Nein sagen kann. Oder anders gesagt: dass man Ent-
scheidungen trifft, die zu verstehbaren Zielen fihren.

Identitat braucht Ziele, erst dann hat die Sache einen Sinn. Der
Rest ist Beliebigkeit. Das gilt fir Menschen, Unternehmen und
Systeme -GroBe spielt dabei keine Rolle. Philipp Daniel Merck-
le hat das im ,Spiegel* auf die Frage nach seinem eigenen un-
ternehmerischen Engagement bei kleinen mittelstandischen
Unternehmen prézise formuliert: ,Die Fragen sind dort die glei-
chen, die ich mir auch in einem Milliardenkonzern wie Ratio-
pharm gestellt habe: Wie fordere ich die Identifikation der Mit-
arbeiter mit ihrem Unternehmen? Was ist unser gemeinsamer
Anspruch? Nur dann kénnen wir in den kommenden Jahren
erfolgreich sein. Wenn alle aus Uberzeugung handeln kénnen!
Oder anders gesagt: wenn alle - oder wenigstens die meisten
- wissen, was sie wollen. Auch hier darf und soll man durchaus
vergleichen, die groBen und die kleinen Strukturen: Woran liegt
es, dass so viele Menschen sich mit Politik und Staat nicht iden-
tifizieren kdnnen? Gegenfrage: Wo sind die Ziele, der Sinn, die
rechtfertigen, dass man sich heute gemeinsam anstrengt, damit
es besser wird? Ohne klare Konturen passiert genau das, was
besorgte Beobachter seit Jahren konstatieren: eine Ermidung
der Burger, die letztlich nicht mehr zur Wahl gehen, weil die Zie-

le der politischen Wettbewerber verwechselbar geworden sind.
Burger sind Kunden - und Kunden geht es mit den Me-too-
Produkten genauso wie mit der Politik.

Dieser Effekt zeigt sich auch nach innen. Immer weniger Mit-
arbeiter, das zeigen Umfragen seit vielen Jahren in zunehmen-
der Deutlichkeit, kdnnen sich mit dem, was ihr Unternehmen
tut, identifizieren. Der Sinn und das Ziel fehlen. Es wird letztlich
egal, ob man flr die Firma X oder Y arbeitet. Doch wie soll man
Fachkrafte und Experten halten, die sich mit ihrem Unterneh-
men nur noch in einem identifizieren kdnnen, namlich Gber das
Gehalt? Wo Kernwerte wie Ziel und Sinn verloren gehen, ist der
letzte Wert der Preis - auch hier. Wie kann man einen solchen
Kompass noch einnorden?

Vielleicht indem man zurlickkehrt zu den einfachen Fragen,
etwa: Was tun wir hier eigentlich?* Diese Frage, erzahlt Holger
Schmidt, war vor funf Jahren der erste ,Zwirn, den wir versu-
chen, zu einem roten Faden zu spinnen®. Damals war Schmidt
noch externer Berater des Logistikkonzerns TNT, der weltweit
mehr als 160 000 Mitarbeiter in 63 Landern beschaftigt, heute
leitet er die TNT-Akademie in Bonn. Das Unternehmen ist einer
von vier global tatigen Logistikkonzernen. Aus Sicht des Kun-
den unterscheiden sich diese Konzerne nur wenig voneinander.
Sie befordern Dinge von A nach B, so gut und so schnell wie
maoglich, zu durchaus vergleichbaren Preisen. Die Mitarbeiter je-
des dieser Konzerne konnten also im Grunde genommen auch
bei jedem der Konkurrenten anheuern. Ein schwieriges Umfeld
fur Identitat. Genau das richtige also.

8. Einnorden

Schmidts Disziplin nennt sich ,Internal Branding", einer jener
eingedeutschten Begriffe, die durchaus Sinn ergeben, wenn
man erklart, was dahintersteckt: Die Konturen der Marke sol-
len nicht nur durch Werbung und Public Relations nach auBen
hin sichtbar sein, sondern gleichermaBen auch nach innen, bei
den Mitarbeitern. Und um das zu schaffen, muss man erst mal
klaren: Was machen wir hier eigentlich?‘ Diese Frage durch-
bricht die geschaftige Routine: ,Man denkt darliber nach, was
man wie und fir wen tut. Und mit wem. Man denkt Gber seine
Werte nach®, sagt Schmidt, der gleich, weil die Gefahr groB ist,
bei so was missverstanden zu werden, erganzt: Das sei keine
yoozialromantik’, sondern eine notwendige Festlegung. Wenn
man nicht will, dass Werte im Unternehmen einfach nur hohle
Phrasen sind, muss man jedem Einzelnen klarmachen, wozu sie
im Alltag, bei der taglichen Arbeit nitze sind. Deshalb fragen
wir immer wieder nach: Warum machen wir etwas so und nicht
anders? Und wenn wir etwas anders machen wollen, fir wen
tun wir das - und wie muss sich die Organisation veréandern, da-
mit das funktioniert? Und das, was dabei herauskommt, muss
dann verlasslich sein. Da darf es kein HU und kein Hott geben,
sondern Klarheit"

Friher hatte man gesagt: Die Truppe wird eingeschworen. Sie
zeigt sich nach auBen hin geschlossen. Das hat allerdings nur
einen Sinn, wenn das auch intern der Fall ist. Und wenn ,einge-
schworen® nicht mit ,uniformiert* verwechselt wird. ,Gleichma-

cherei funktioniert dabei nicht®, sagt Schmidt, ,man muss realis-
tisch bleiben: Wir leben nicht mehr in Zeiten einer homogenen
Gesellschaft, und wir wollen da auch nicht wieder hin. Aber was
wir tun, ist, zu versuchen, Leitplanken zu schaffen, innerhalb de-
rer man sich sicher bewegen kann. Je vielfaltiger eine Gesell-
schaft ist, desto klarer muss die Kontur eines Unternehmens
sein! Schmidt verspricht keine Wunder. ,Bei solchen Prozessen
stellt man auch fest, was nicht geht - und welche Leute nicht
zum Selbstverstandnis des Unternehmens passen:' Aber auch
das hélt er fir einen Erfolg, ,in Zeiten der zunehmenden Belie-
bigkeit, die man auch Identitatskrise nennen kann, wenn man
will“. Schmidt will die Basis schaffen fiir langfristige Beziehung-
en, ,denn die sind auch die 6konomisch besten - das gilt fir
die Innen- wie die AuBenwelt von Unternehmen gleichermafen.
Und es spricht sich langsam rum*

Und noch etwas macht die Runde: Die Suche nach den obers-
ten Etagen der Bedirfnispyramide - das ,Was bin ich? - ist
eben kein ,Winsch dir was‘, neben Lembkes Ratespiel eine
der populéren deutschen Unterhaltungssendungen aus den
siebziger Jahren. Der Weg auf die Dachterrasse der Selbstver-
wirklichung fuhrt Gber Wertschatzung und Anerkennung. Und
das ist kein Programm flir Egomanen, die nur ihr eigenes Wohl
im Auge haben. Die letzten Treppen vor der schonen Aussicht
ganz oben sind beschwerlich - gewiss. Vor allem, weil man sie
nicht allein gehen kann. Identitat ist Unverwechselbarkeit. Und
die zeigt sich erst, wenn andere hingucken. Erst dann hat der
Unterschied einen Sinn.

Diese Einsicht versucht auch Fritz Simon zu verbreiten: ,Das,
was man ist, kann man nicht selbst entscheiden. Man hat es
einfach nicht in der Hand. Aber man kann etwas dafir tun,
dass anderen klar ist, wer man nicht ist! Das schafft Konturen.
,2unternehmen und Menschen, die auf der Suche nach neuer
Orientierung und einer klaren Identitat sind, kann man nur den
Rat geben: Hort genau zu, was andere (iber euch sagen. Wer
wissen will, wer er ist, muss die fragen, die mit ihm leben und die
ihn beobachten. Die Antwort kommt dann schon!

So einfach wird ein Identitdtskompass also eingenordet. Man
richtet ihn einfach mal ein wenig von sich selbst weg.

Autor: Wolf Lotter
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,Der ganze Zauber einer klaren Identitédt besteht letztlich darin, dass sie fiir andere das
Leben leichter macht. Wo eine Persénlichkeit ist, ist immer auch ein Mensch mit Kontur

am Werk, ein Typ oder, wie der Berliner ganz richtig sagt, eine Marke."
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