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Wie
Raumgestaltung
verbunden werd

Ein Raum wirkt stirker als tausend Worte und Bilder, weil
er den Menschen ganzheitlich einnimmt und einstimmt.
Was dies fiir die Visualisierung von Kulturwandel bedeutet,
zeigen folgende Gedanken und Praxiserfahrungen.

Changeprozesse betreffen zunichst die sinnlich nicht-wahr-
nehmbaren Ausprigungen von Kultur und sollten danach in
einer Verdnderung des Verhaltens (Worte, Taten und Auftreten)
erfahrbar werden. Theorie und Praxis haben sich mit solchen
Prozessen ausfiihrlich befasst. Seltener setzt man sich mit den
Visualisierungen von Changeprozessen im drei-dimensiona-
len Sinne auseinander. Welche Vorteile diese «Verrdumlichung»
hat und welche begrifflichen und methodischen Voraussetzun-
gen sie erfordert, dariiber berichtet der nachfolgende Aufsatz,
der auf Erkenntnissen einer neuen eigenen Studie und lang-
jahriger Praxiserfahrung basiert.

Changeprozesse sollen Verhaltensstandards verdndern, in-
dem sie Wert-/Normsysteme hinterfragen und neu ordnen.
Das ist im Kern ein recht abstrakter Prozess, der dadurch ver-
mittelbar wird, dass man ihn in Worte fasst («unsere Werte»)
und in Bildern («unser Image») veranschaulicht, in Papieren
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und Workshop-Diskussionen vertieft und mit Metaphern und
Symbolen darstellt. Von diesem verdnderten Selbstbild erhofft
man eine verdnderte Aullenwirkung («Image») — «Image fol-
lows culture» kénnte man sagen. Das «neue» Firmenbild wird
dann verbalisiert, in Polaritdtenprofilen («trdge — dynamisch»
etc.) dargestellt und mittels Marktforschung intern und ex-
tern bewertet.

Die Wort-Bild-Fokussierung von Kulturprozessen hingt —
nebst weltanschaulichen Griinden (vgl. Pfister 2007, S. 28 ff.)
— mit der ausbildungsméRigen Herkunft von Change-Mana-
gern zusammen, trifft man doch hier viele Psychologen, Sozio-
logen, Pddagogen und sogar Theologen an; Menschen aus
Wissenschaftsdisziplinen, die traditionell wort- und bildori-
entiert arbeiten. Diese Fokussierung auf verbale und visuelle
Bilder stellt fiir die Praxis ein Problem dar, weil die Beschrian-
kung auf Zweidimensionalitdt die Chancen mindert, Mitarbei-
tende und Kunden ganzheitlich und nachhaltig anzusprechen.
Im Praxisalltag erreichen die Kulturverdnderungen die Betrof-
fenen namlich kaum im «Herzen», sondern vornehmlich in
«Kopf» und Verstand - trotz allen Beteuerungen, man miisse
«den Change halt leben.» Denn Leben findet im Lebensraum
statt, nicht in Bildern und Texten, Geméilden und Romanen,
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Filmen und Zeitschriften. Wort und Bild sind immer nur Aus-
schnitte, Teile eines Ganzen. Menschen und Unternehmen
aber bilden Ganzheiten. Sie ganzheitlich zu verstehen erfor-
dert deshalb mehr, als jene Worte und Bilder mosaikartig zu
summieren, die sie beschreiben konnen.

Nachhaltig wirken diese Ganzheiten auf Mitarbeitende und
Kunden dort, wo diese von der Kultur durchdrungen werden,
wo sie diese lebensnah erfahren (Latka 2003, S. 271). Von et-
was durchdrungen sein kann man aber nur, wenn man es im
Raum erlebt hat — Worte und Bilder bleiben immer ein Ge-
geniiber des Beobachters. Dass heutzutage abnehmende
Identifikation und Loyalitét in vielen Firmen beklagt werden,
hat auch mit diesem distanzierten «Image- und Valuedenken»
zu tun, zumal dies die Unterschiede zwischen Fremd- und
Selbstbild, zwischen denken, reden und handeln immer deut-
licher messbar macht. Was kann man dagegen unternehmen?
Setzt man hier etwa am falschen Ort an, gibt es einen blinden
Fleck im Weltbild und in den wissenschaftlichen Modellen?

Was es bewirkt, wenn man bei Changeprozessen mehr in
«den Raum» vorstoRt, dartiber soll hier berichtet werden. Die-
ses Vorstof3en ist allerdings keine einfache Aufgabe, denn das
Denken ist nun einmal Wort-Bild-fokussiert. Was man aber
tun kann, ist,

e sich in den Lebensraum begeben und nicht nur Texte und

Bilder konsumieren,

* den Lebensraum mit raumtauglichen Begriffen beschrei-
ben und analysieren sowie
* die wissenschaftlichen Modelle raumtauglich machen.

Den Raum ganzheitlich
wahrnehmen

Der Vorgang des Wahrnehmens und Beschreibens von Réumen
soll am Beispiel des 2007 in Betrieb genommenen Neubaus
«Sternenhof» dargestellt werden (vgl. Abbildung 1), der Kon-
zernzentrale des Familienunternehmens Endress+Hauser AG
in Reinach bei Basel/Schweiz. Diese Firma ist einer der inter-
national fiihrenden Anbieter von Messgerdten, Dienstleistun-
gen und Losungen fiir die industrielle Verfahrenstechnik. Im
Jahre 2007 beschiftigte sie siebeneinhalb tausend Personen
und erwirtschaftete als Firmengruppe rund eine Milliarde Euro
Umsatz. Was sagen diese Raumbilder aus? Den Biiroetagen
sieht man an, dass Freiziigigkeit im Informationsaustausch
gewliinscht ist — Durchblicke und Einblicke iiberall. Der Mitar-
beitende bleibt dank Glasschranken zwar sichtbar, aber nur
wenig horbar. Auf die Lirmddmmung wurde namlich groen
Wert gelegt, denn man muss sich auch konzentrieren konnen,
sonst verliert die Denkarbeit an Qualitat.

Was die Material- und Mobelwahl betrifft, so wurde Quali-
tit ausgewdhlt, aber nicht Uppigkeit, was jenes Kostenbewusst-
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Abbildung 1
«Sternenhof» in Reinach/Schweiz:
Hofseitiger Einblick in die Biirowelt (Foto Endress+Hauser)

sein ausdriickt, das klare Gewinnorientierung erfordert. Dazu
gehort auch, dass keine Platzverschwendungen zugelassen
und alle Hierarchiestufen gleich behandelt werden — das prot-
zige Chefbiiro sucht man hier vergebens.

Wenn das Image ein Abbild der Kultur ist, dann muss man
die Raumbilder mit der Unternehmenskultur in Verbindung
bringen, weshalb nun die Kernelemente dieser Kultur kurz be-
trachtet werden sollen. In der Vision wird die Verantwortung
gegeniiber Gesellschaft und Umwelt betont und der Anspruch
erhoben, «Simply the Best» sein zu wollen. Im Leitbild wieder-
um liest man unter anderem: «Wir wollen ein selbstidndiges
und unabhingiges Unternehmen bleiben (Absatz 3). Wir wol-
len vorbildliche Qualitdt bei unseren Produkten und Dienst-
leistungen (6). Wir gehen mit Informationen freiziigig und ver-
antwortungsbewusst um (8). Wir wollen ein Umfeld, in dem
Ideen und Fortschritt gedeihen. Wir fordern die Kreativitét
unserer Mitarbeiter (9). Wir bejahen den Gewinn und sehen in
ihm die treibende Kraft der Unternehmensgruppe (10).»

Vergleicht man die Rdume mit diesen Vorgaben (sie miiss-
ten noch ergianzt werden durch die Strategie, was hier auch aus
Griinden der Vertraulichkeit weggelassen wird), dann kommt
die Kultur in der Raumgestaltung recht gut zum Ausdruck. Auf
diese Weise kann man also ein Raumbild anschauen und ver-
bal interpretieren, Briicken schlagen zwischen ihm und den
kulturellen, strategischen und strukturellen Gegebenheiten.
Fiir eine vertieftere Analyse der Raumgestaltung des «Sternen-
hofs» miisste man natiirlich die Rdumlichkeiten nach Funk-
tionsgruppen wie Biiros, Sitzungszimmer, Gdnge etc. getrennt
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und einzeln anschauen. Aus Platzgriinden erfolgt hier nur eine
summarische Analyse, denn es geht ja darum, das Vorgehen
darzustellen, wie Raumeindriicke verbalisiert werden konnen.

Wie wiren nun solche Analysen professionell zu vertiefen und
zu strukturieren? Zwei Kontext-Ebenen sind zu unterscheiden:
Die Indikatoren der Markenraumqualitdt und jene der Mar-
kenraumatmosphdre (Pfister 2007, S. 187/8). Die Markenraum-
qualitét sagt aus, wie pragnant die Firmenpersonlichkeit zum
Ausdruck kommt, was daran gemessen wird, wie kohédrent die
Vorgaben befolgt werden. Hier zeigen sich das Bewusstsein
und der Anspruch einer Firma beziiglich der Raumgestaltung.
Die zentralen Indikatoren sind Glaubwiirdigkeit, Echtheit, Er-
lebniswert, Orts-Stimmigkeit, Praxistauglichkeit etc. Beim neuen
Konzernsitz von Endress+Hauser findet man eine gute Mar-
kenraumgqualitédt vor, auch wenn wenig vom alten Ort mitge-
nommen worden ist, die Geschichte der Firma kaum sichtbar
wird. Doch miisste man hier im Blick auf die Firmengruppe
Endress+Hauser deren Gebdude weltweit ebenfalls in Betracht
ziehen. Dann wiirde man ndmlich erkennen, dass die Marken-
raumgqualitdt noch ausbaufdhig ist, denn es besteht bisher we-
nig Kontinuitdt und kein tibergreifendes Konzept.

Was nun die Struktur des Begriffsfelds «Atmosphére» be-
trifft, so zeigt Abbildung 2, dass die Atmosphdére als Produkt von
Raumbild und Raum-Gestaltungsleitbild verstanden werden
kann und diese beiden wiederum als ein Produkt des Marken-
raum-Kerns bzw. Codes.

Wenn man diese Tabelle von oben nach unten durcharbei-
tet, dann wird beim Raumbild die Wirkung auf den Beobachter
so eingefangen, dass man ein Polaritdtenprofil von Wirkungs-
dimensionen wie «kleinteilig oder grol3ziigig, gepflegt oder un-
gepflegt, heiter oder diister» bewertet. Danach fasst man den
Ausdruck der Objekte zusammen und beurteilt diese zwischen
Polen wie «rund oder spitz», «angefiillt mit schrillen oder so-
noren Toénen», «eher punktuell beleuchtet oder voll ausge-
leuchtet.» Dabei bleibt man stets objektverhaftet.

Im Raum-Gestaltungsleitbild erfolgt dann eine erste Ver-
rdumlichung der Analyse, die darin besteht, dass man das im
Bild Dargestellte zu handwerklichen Qualitdtsanspriichen in
Relationen bringt, zur Struktur der Objektplazierung und zu
Herstellungszeiten von Objekten. Die Raumhomogenitét
schlieBlich bewertet die Haufigkeit der Ausrichtung aller Indi-
katoren beziiglich Einheitlichkeit oder Kontrastreichtum. Das
so entstandene Bewertungsprofil gibt einerseits einen Hinweis
auf das Wertsystem eines Unternehmens und eines Raumana-
lysten, andererseits auch auf das «Energiesystem der Marke»
(Deichsel 2006, S. 11), die Spannungs- oder Entspannungsver-
haltnisse in der Raumatmosphdre.

Bei diesem Vorgehen setzt man die Raumbildelemente also
in einen Kontext, der dann nochmals erweitert wird, indem
man den Raumnutzen integriert. Hier spielt neben der Raum-
funktion das so genannte Raumthema, die Raumaussage, eine
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zentrale Rolle, und zwar kulturbezogen und atmosphérisch:
Bei Endress+Hauser etwa kann man unter anderem folgen-
de Raumthemen erkennen: «grof3ziigige Schlichtheit», «stille
Heiterkeit», «unaufdringliches Selbstbewusstsein» und «offe-
ne Kommunikation.» Aufgrund solcher Begriffe werden nor-
malerweise Collagen (Kiithe und Thun 1995, S. 24 ff.) erstellt.
Dabei handelt es sich aber wieder um bildliche Umsetzungen.
Wie kann man nun im Atmosphérebereich des Raumthemas
die Methode «verrdumlichen»?

Dies wird moglich durch ein Vordringen in eine feldhafte
Raumvorstellung (Latka 2003, S. 270 f.), denn schon im Raum-
begriff steckt urspriinglich der Gedanke des «Rdumens» als
des «Rodens von Wald» und damit des Gewinnens eines Fel-
des (Pfister 2005, S. 46). Abbildung 3 zeigt die Zusammenhénge:
Von unten nach oben werden die Ebenen der Raumbetrach-
tung, der Informationsbeschaffung tiber einen Ort also, im-
mer ganzheitlicher, steigen von einer Materie-fokussierten Be-
trachtung in eine energetische auf. Damit wird die verbreitete
Vorstellung eines Systems und eines relational verstandenen
Raums als Netzwerk mit Knoten (siehe rechts unten) verlassen
und eine feldhafte angestrebt, die einen Ort nicht als Abbild
und Gegeniiber von Menschen betrachtet, sondern als Situa-
tions- und Raumatmosphare.

Kulturwandel wird so mittels Informationen iiber die Um-
wandlung von Energien in all ihren Ausprdgungen und von
Masse/Materie erfahrbar; als ein Wandlungsprozess von at-
mosphirischen Verhiltnissen also, weshalb man sagen kann —
«atmosphere follows cultural change». Wenn sich die Men-
schen hinsichtlich diesem engen Bezug zwischen Atmosphére/
Klima und Kultur bewusster wiren, wie eng der Klimawandel
(=Wandel des Zustands der Atmosphére) mit dem Kulturwan-
del zusammenhéngt, dann wiirde heute wohl manche politi-
sche Diskussion anders verlaufen.

Worin unterscheiden sich nun klassisch-bildgestiitzte
Change- und Raumgestaltungsprozesse von atmosphérebezo-
genen? Zundchst in der Art, wie man sich im Raum positio-
niert. Wie die Abbildung 3 zeigt, kann der Eigenraum der Fir-
ma und des Menschen im bildfokussierten Fall als Gegeniiber
betrachtet werden, das sich im Kulturwandel gegenseitig an-
gleichen muss. Das gestrichelte Viereck in Abbildung 3 zeigt
dieses Vorgehen im Changeprozess. Er erkennt Selbst- und
Fremdbild-Gaps und versucht sie zu iiberwinden.

Das durchgezogene Oval zeigt den Changeprozess-Verlauf im
«Atmosphire-Ansatz». Er fokussiert sich auf den feldhaft ver-
standenen Ort, dessen Atmosphére die Eigenrdume der Firma
und der Menschen durchdringend verbindet und sich in der
Situations- und Raumatmosphére zeigt. Dadurch dndert sich
die Vorstellung von Raum (Spalte rechts auflen im Bild) und
jene von Kultur. Kultur wird nicht primér durch — wie Knoten
in einem Netz verbundene — Werte und Normen beschrieben
(unten aullerhalb der Matrix genannt), sondern als ein Lebens-
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Abbildung 2
Bewertung der Markenraumatmosphdre am Beispiel «Sternenhofy» aus der Sicht des Autors
(siehe dazu Pfister 2007, S. 187)

Raumbild
_ N

EEIEEE NS = = cinheitich/homagen

A

O T N s ontrast/heterogen

O N N N e e s ctnnettich/omogen
-+ ¢+ £+ r

Raum-Gestaltungsleitbild
_A"

~
1]
LI
=]
[IE=1

Markenraum-Code
A

—

"

>

Lebensraum-Gestaltungsfeld

© by Dieter Pfister

66 OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |2008



Dieter Pfister | Wie Change- und Raumgestaltungs-Management verbunden werden kénnen

Abbildung 3

Uberblick iiber die Struktur des Begriffsfeldes «Raum» zwischen objekt-, bild- und

atmosphare-fokussierter Betrachtung
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raum-Gestaltungsfeld (ganz oben), worin sich Menschen und
Institutionen befinden, wovon sie durchdrungen werden und
welches sich in der Atmosphére vor Ort zeigt. So wird das Raum-
thema (siehe Abbildung 3 unten, Raumnutzen) nicht nur mit
gefiihlsbezogenen Bildern (siehe Scholl 2007, S. 328), sondern
atmosphérischen Zustdnden beschrieben.

Was kann man sich unter diesem Orte und Menschen durch-
dringenden Raum-Gestaltungsfeld vorstellen? Wie wirkt es?
Damit kommt man unweigerlich zum Energie-Begriff und zu
seiner Bedeutung fiir die Atmosphére und Kultur.

Energie und
Gesellschaft/Organisation

Der Energiebegriff ist heute — nicht nur wegen der politischen
Diskussionen iiber die Energieversorgung — omniprasent. In
der 6ffentlichen Debatte und in der Wissenschaft wird er meist
auf seine physikalische Dimension verkiirzt gebraucht. Fiir ei-
ne ganzheitlich denkende Wissenschaft ist es wichtig, auch
diesen Kernbegriff so zu definieren und zu verwenden, dass er
transdisziplindr anschlussfahig bleibt. Umfassend und ganz-
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Raumbezogener Change-Prozess
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heitlich kann Energie mit Heinrich Schmidt definiert werden
als alles «eines Werkes <...> Fdhige» (1991, S. 166). Das Wort
stammt vom griechischen «energeia» ab und kann mit «inne-
wohnende Wirksamkeit» {ibersetzt werden.

In der Psychologie stellt man sowohl duRerlich Erkennba-
res («Leistungsvermdgen, Handlungskraft») als auch innere
Vorgédnge (Motivation, Gefiihle usw.) in einen Zusammen-
hang mit Energie. Vom Raum zum ganzheitlich-nachhaltig
gedachten Lebensraum fortschreitend, kann man in Zukunft
den Oberbegriff der «Lebensenergie» verwenden (Pfister
2007, S. 79 ff.). Sie wird zum Beispiel in den drei Dimensionen
der Nachhaltigen Entwicklung erkennbar, unter anderem als
soziale Energie (Gedanken und Emotionen).

In den Wirtschaftswissenschaften verwendet man den ganz-
heitlichen Energiebegriff gerne dort, wo es um Gestaltungs-
und Austauschsysteme geht, ndmlich im Marken- und Perso-
nalmanagement. So etwa bemerkt Alexander Deichsel, dass
die Marke nach dem Prinzip eines Energiesystems arbeitet,
«in dem die Kundschaft den Energiespeicher darstellt» und das
Unternehmen die Energiequelle (2006, S. 11). Aus dem Bereich
des Fiithrungs- und Personalmanagement ist der Begriff der
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«organisationalen Energie» zu erwdhnen. Heike Bruch versteht
darunter «die Kraft, mit der Unternehmen zielgerichtet Dinge
bewegen. Der Grad an organisationaler Energie zeigt, in wel-
chem Ausmall ein Unternehmen sein emotionales, mentales
und verhaltensbezogenes Potenzial zur Verfolgung seiner Ziele
mobilisiert. Zum Ausdruck kommt organisationale Energie in
der Vitalitdt, Intensitdt und Geschwindigkeit der Arbeits-, Ver-
dnderung- und Innovationsprozesse eines Unternehmens.»
(2006, S. 4). Ferner definiert sie die Qualitdt der Energie, die
beschreibt, «<inwieweit die Potenziale positiv oder negativ ge-
nutzt werden, d.h. ob sie auf die Erreichung der Unterneh-
mensziele gerichtet sind oder eher destruktiv eingesetzt wer-
den.» (2006, S. 5) Allgemein formuliert: Positive Energie wirkt
lebensfordernd und -erhaltend, negative lebensgefahrdend.

Ist die Intensitdt hoch und die Qualitdt positiv, so spricht
Bruch von produktiver Energie, ist sie tief und negativ, handelt
es sich um resignative Trdgheit etc. Die anzustrebende pro-
duktive Energie hingt gemil} empirischer Untersuchungen
von der Fiihrungsqualitdt, der Verinnerlichung der strategi-
schen Richtung, dem Erfolgsglaube, der Verbindlichkeit und
der internen Kooperation ab (2006, S. 7/8). Im obigen Bezugs-
rahmen von Energie und Nachhaltiger Entwicklung kann der
Begriff der organisationalen Energie der sozialen Energie zu-
geordnet werden.

Im Zusammenhang mit dem Change Management ist es
nun wichtig, die organisationale Energie einer Firma zu ana-
lysieren und zu beschreiben und damit die Grundlage zu le-
gen fiir das Erkennen der Betriebsatmosphére. Denn Wand-
lungsprozesse sind im Kern Umwandlungsprozesse von Ener-
gie, welche die Atmosphédre im Raum prégen.

Atmosphdre beschreiben
Mit Blick auf das Change Management kann man den Begriff
der Atmosphdre differenzieren: So gibt es auf der Ebene des
Unternehmens gedacht eine Betriebsatmosphére, die defi-
niert werden soll als Produkt aller firmenweit vorhandenen
Ortsatmosphiren, den - {iber einen gewissen Zeitraum hin
betrachteten — «Spannungs- oder Entspannungsverhéltnissen»
zwischen Raumobjektfeldern und Menschen. Die Ortsatmo-
sphére wiederum kann differenziert werden in
e die Raumatmosphdre, die Stimmung des Raumes mit sei-
nen Objekten, Lichtverhiltnissen, Diiften etc. (beeinfluss-
bar durch Corporate Spacing) und
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 die Situationsatmosphaére, die Stimmung bei der Belebung
eines Ortes durch Menschen, also wihrend einer Sitzung
etc. (beeinflussbar durch Human Spacing).

Wie kann man eine solche Betriebs- und Ortsatmosphire be-
schreiben? Raimund Schéll unterscheidet zwischen «Gefiihl
auf der einen Seite und Stimmungen und Atmosphéren auf der
anderen Seite. Stimmungen <...> sind diffuser und weniger
greifbar als Emotionen. Atmosphéren oder Stimmungen haf-
tet zudem etwas Uberindividuelles an <...>, sie beschreiben so
etwas wie eine allgemeine Tonung <...>. Sie bestimmen die
Qualitdt einer Situation und unser subjektives Erleben.»
(Scholl 2007, S. 328).

Scholl bezeichnet seine fiinf zentralen Atmosphire-Typen
wie folgt:
* «Aufgekratzt-hektisch»
* «Kéampferisch-hitzig»
* «Niedergeschlagen-ohnméchtig»
e «Freundlich-gelassen»
¢ «Kiihl-distanziert» (Scholl 2007, S. 329).

Dann beschreibt er bei diesen fiinf Ausprédgungen jeweils fiinf
Kategorien. Das sieht dann bezogen auf den «aufgekratzt-hek-
tischen» Atmosphére-Typ so aus (Scholl 2007, S. 329):

* Habitus und Hexis: Schnelle und abwechslungsreiche Kor-
persprache. In Mimik und Gestik ist man eher expressiv.
Die Mitarbeiter sind meist in Bewegung <...>.

* Sprachstil: Es wird meist kurz und knapp gesprochen. Rhe-
torisch ausgefeilte Sprachspiele werden gemieden. Oft wer-
den Anglizismen, Abkiirzungen und Spriiche benutzt. <...>.

e Beziehungsgestaltung: Wirkt locker, flexibel, 1dssig, aber teil-
weise auch fliichtig. Einzelinteressen und Gruppeninteres-
sen gehen ineinander iiber. <...>.

e Klima: Aufgedreht, bemiiht locker; nervos. Wettermetapher:
fohnig, boig, wechselhaft.

* Personen-Metaphorik: Guido Westerwelle, Nicolas Sarkozy,
Daniel Kiiblbock.

Atmosphadre, Energie und Marke

Wenn es nun darum geht, das Eigene, Besondere, die Person-
lichkeit einer Firma oder eines Einzelmenschen zu beschreiben,
so werden meist Begriffe wie Identitdt und Kultur gebraucht.
In der Praxis herrscht seit langem die Vorstellung, dass man
durch das Beschreiben von Werten, Normen und Images das
Besondere einer Personlichkeit ausdriicken kann. In den Wirt-
schaftswissenschaften, insbesondere in den Bereichen Mar-
keting und Kommunikation, ist jedoch schon seit Jahren eine
«Verrdaumlichung» des Denkens und der Modellbildung im
Gang, und zwar in der Idee der «Marke.» Jean-Noel Kapferer
schrieb dazu schon 1992: «Der Zentralbegriff der Markeniden-
titdt l1ost dabei das‘Tmage-Denken’ ab» (Kapferer, 1992, S. 13).
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Zum Verstehen der Gestalt eines Systems hilft gem&R Marken-
theorie das Entdecken von dessen «genetischem Code», der
oft noch in einen kommunikativen und stilistischen Code dif-
ferenziert wird (siehe Pfister 2007, S. 178 {.).

Durch den begrifflichen Riickgriff auf die Genetik als Meta-
pher wird das dahinterliegende Weltbild dieser Denkrichtung
erkennbar: Man denkt in Netzwerken und versteht deren Kno-
ten als Zellen, die durch bestimmte genetische Informationen
«programmiert» sind, welche das «Erbgut» dieser Zellen dar-
stellen. Ubertragen auf ein Unternehmen zeigt sich, dass mit
der Festlegung des genetischen Codes, der Beschreibung des
«Erbgutes einer Firma», ihrer Personlichkeit und Gestalt mit-
tels Werten, Normen und Images nur ein erster Schritt ge-
macht ist, denn auch identische Werte und Normen fiihren zu
unterschiedlichem Verhalten und anderem Gestalten. Das
sieht jeder, der Aussagen tiber Werte und Kultur von verschie-
denen Firmen miteinander vergleicht: Die Aussagen sind oft
so dhnlich, dass man vermuten kénnte, sie seien voneinander
abgeschrieben worden — und doch hat man das Gefiihl, die
Firmen seien anders.

In diesem Zusammenhang kritisiert Deichsel, dass man héiu-
fig erlebe, «wie das Marketing eines Unternehmens versucht,
die Marke zu definieren! <...> Marke jedoch entsteht durch
eigene Krifte, wie jedes echte Leben. Der Analytiker von le-
benden Systemen legt nur frei, was bereits vorhanden ist. Er
definiert nicht, er entdeckt» (2006, S. 321).

Es muss also etwas geben, was die Zellen durchdringt,
etwas, worin die Zellen sind, das bewirkt, dass die Potenziale
des genetischen Codes aktiv oder «zum Schweigen gebracht»
werden. Das «Worin» von Unternehmen kann man auf ver-
schiedenen Ebenen betrachten, ganz abstrakt als Raum, der
dann differenziert werden kann in den Wirtschaftsraum (Markt,
Volkswirtschaft), den Gesellschaftsraum etc. Was wirkt in die-
sem Raum? Es sind Energie und dquivalent dazu Information
und Masse/Materie. Das «Worin» eines Ortes ldsst sich durch
dessen Atmosphére-Verhéltnisse verstehen und analog zur
meteorologischen Betrachtungsweise von Scholl in folgenden
Dimensionen beschreiben oder eben entdecken:

* Temperatur: Warme/Kélte (geistige und emotionale Zustédnde)
e Luftbewegung: Bewegtheit/Ruhe, visuell und akustisch

(Spannungs-/Entspannungsverhiltnisse)

* Lichtverhéltnisse: Heiter-/Diisterkeit (geistige und emotio-
nale Zustdnde)

* Druck: Fiille, Leere (Leistungsdruck, Stress)

¢ Dichte: Komplexitit, Einfachheit (Anspruchniveau, Vielfalt,
Monotonie).

Wo nun der rdumliche Denkansatz weiter geht als der bildli-
che, ist, dass er dieses Gestaltwerden und -verdndern in ei-
nem Zeitraum kontinuierlich beobachtet und erst nach einer
gewissen Zeitspanne interpretiert. Die Personlichkeit zeigt sich
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ndmlich erst im Zeitraum, in einem wiederkehrenden gleich-
artigen Verhalten und Gestalten im Eigen- und Kérperraum.
Ein Lebensraum-Gestaltungsfeld ldsst sich — vergleichbar ei-
ner Typologie in der Marktforschung — nicht durch ein Bild
von der Summe aller Merkmale, die aullerhalb des Durch-
schnitts liegen, beschreiben, sondern durch die intuitionsge-
leitete Haufigkeit bestimmter Denk- und Handlungsweisen,
bestimmter Stimmungen, Klimata, Themen und Raumquali-
tdten in Zeit und Raum. Der Raum ist der Ort der Persoénlich-
keit, er ist nicht sein Abbild, sondern sein Ebenbild.

Wenn es nun darum geht, den Marken-Code zu entdecken,
so muss man sich in die untere Hilfte des zuvor dargestellten
Atmosphérerasters (Abbildung 2) vertiefen. Dieses Worin, die-
ses Feld, wo die Gestaltungsprozesses ablaufen, kann als Raum-
Gestaltungsfeld bezeichnet werden. Es bestimmt auch die In-
tuition in der Wahl der Assoziationen, die Art, wie man Bilder
und Worte mit Themen in Verbindung bringt.

Area Spacing und Human
Spacing verbinden

Alle diese Vor-Uberlegungen sind nétig, wenn es darum geht,
aufzuzeigen, wie Change- mit Raumgestaltungsprozessen
verbunden werden kdnnen. Denn solange Kulturwandel
durch «zweidimensionales Denken» geprigt ist, macht diese
Verbindung wenig Sinn und dann fehlen auch die modellma-
Bigen Voraussetzungen und die Motivation von Geschéfts-
leitungen, Gestaltern und Beratern, sich damit zu befassen.
Wenn nun aber begriffen wird, dass die Personlichkeitsent-
wicklung im Unternehmens-Arealraum (Area Spacing, Pfister
2007, S. 150 f.) und jene im Eigen/K6rperraum des Menschen
(Human Spacing, Pfister 2007, S. 171) untrennbar verbunden
sind, dann ist der Weg frei fiir eine Verraumlichung des Kul-
turbegriffs.

Abbildung 4 zeigt die beiden Prozesse, die gleichzeitig und
im gleichen Raum stattfinden, ndmlich im Kultur-/Marken-
raum. Zundchst ist ein Bewusstsein zu schaffen fiir die Zusam-
menhénge, wie sie hier dargestellt worden sind. Da die Bezie-
hung zwischen Kultur und Raum in den Management-Ausbil-
dungsgédngen heute kaum je behandelt wird, sind — vor allem
auch in Geschiftleitungen — zunichst die Grundlagen zu legen.
Gerade dieses nicht-rdumliche Denken, geférdert durch raum-
und individuumfreie wissenschaftliche Modelle wie etwa das
St. Galler Management-Modell (Pfister 2007, S. 52 ff.), behin-
dert die Entwicklung der Nachhaltigkeit, die ja zum Ziel hat,
die Wirkung des eigenen Tuns in Raum und Zeit in einen gro-
Beren und ganzheitlichen Rahmen zu stellen.

In der Phase 1 (links im Bild) werden die Ist-Atmosphére,
die Vorgaben und die organisationale Energie analysiert oder,
gemdl Deichsel, «entdeckt.» Dazu helfen die oben dargestell-
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Abbildung 4

Ablauf der verbunden gefiihrten Raum- und Kultur-Gestaltungsprozesse im Sinne des Area und Human Spacing

Wahrnehmen und analysieren Soll definieren

Raumgestaltungs-Prozess: Area Spacing

Phase 1:
Ist-Raumanalyse

Phase 2:
Soll-Atmosphdre
verbal und visuell

Analyse Ist-Atmosphare o \Verbalisierung und

o Visualisierung (Collagen)

Kulturraum entwickeln

Phase 3:
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Raumgestaltung
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\ }}Soll Atmospahre\ / \ /

Phase 0: Qualitatscheck 1 Schlussfolgerung
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schaffen Analyse Markenraumqualitat: Briefing fir Raumgestalter
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Energie und Vorgaben
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¢ Analyse Organisationale Energie

e \Verbalisierung und
e Visualisierung (Collagen)
tiber Soll-Kultur/Energie

Kultur-Change-Prozess: Human Spacing

ten Analyseraster. Die Resultate dieser Uberlegungen werden
dann gemeinsam in einem ersten Qualitdtscheck diskutiert.
Daraus erkennt man den Handlungsbedarf beziiglich Raum-
und Kultur-Wandel verstanden als «Betriebsklima-Wandel».

Wie dargestellt, miissen hier die Raumatmosphére im Areal-
raum und die Situationsatmosphére im Wissensraum (Ebene
des Kultur-Changeprozesses) ganzheitlich wahrgenommen und
beschrieben werden. Die Art der Bilder, Worte und deren Aus-
wabhl ist bestimmt vom iibergeordneten Lebensraum-Gestal-
tungsfeld, durch Aktivieren gewisser Informationen und Ver-
halten - oder eben nicht. Das Verbalisieren und Collagieren
darf deshalb von aufSen (Berater, Coach etc.) nicht beeinflusst
werden. Es miissen die eigenen Worte und Bilder der Mitarbei-
tenden sein, sie miissen sich selber entdecken. Dann werden
Soll-Vorstellungen entwickelt, die in das Briefing von externen
Gestaltern und Beratern und von Mitarbeitenden (Personlich-
keitsentwicklung durch «Selbst-Briefing») einflieRen.

Die Phasen 3 und 4 stehen im Zeichen eines subtilen Sich-
Auseinandersetzens mit den Verdnderungs-Themen: Die
Prototyp-Erarbeitung als Visualisierung der Personlichkeit er-
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fordert viele Zwischenschritte, bei denen die Mitarbeitenden,
die begleitenden Berater und Gestalter in einem engen Dia-
log miteinander stehen. Hier nun ist es entscheidend fiir den
Erfolg, dass man die richtigen Berater und Gestalter auswéhlt,
denn nicht alle sind — zumal auf der Seite von Architektur
und Design — im geforderten Malle dialogfdhig. Wichtig ist
weiter die angemessene Gruppenbildung. Wenn im Change-
prozess ja oft breite Kreise eines Unternehmens involviert
sind, so kann es auf der Seite der Area Spacings nur eine iiber-
blickbare Gruppe sein mit Marketing- und Kommunikations-
verantwortlichen, Vertretern von Produktion, Verkauf und Per-
sonalwesen.

Was nun den in Phase 3 des Human Spacing geforderten
«Dialog des Mitarbeitenden mit sich selbst» betrifft, muss hier
das «Nachdenken iiber das eigene Denken» geférdert und
gefordert werden (Pfister 2007, S. 111 ff.). Denn ein Nachteil
der abstrakten Wert-/Normdiskussion besteht darin, dass die
Aussagen sehr abstrakt sind («<Wir denken unternehmerisch»),
sodass zwar alle problemlos zustimmen konnen, dann aber
Miihe haben, es in die eigene Alltagspraxis «herunter zu bre-
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chen.» Deshalb ist es wichtig, hier in Zielsetzungen und
Mitarbeitergesprdchen den Mitarbeitenden «ndher» zu treten,
konkreter zu werden.

Da diese Prozesse von recht unterschiedlichen Fachspezia-
listen geleitet und mitgestaltet werden, ist das «Gesamtmanage-
ment» wichtig; die feine Abstimmung dessen, was zwischen
den beiden Prozessen im Kulturraum stattfindet (siehe kleine
Pfeile in der Abbildung). Hier geht es letztlich um das «Worin»
der beiden Prozesse selbst, um die Atmosphire, in der die
Change- und Gestaltungsarbeit stattfindet. Wenn alles stim-
mig ist, konnen die gegenseitigen «Befruchtungen» grol sein.
Dies allerdings ist die schwierigste Aufgabe, was den Ansatz
recht anspruchsvoll macht.

Entscheidend fiir den Erfolg ist, dass man in Phase 4 zum
«Herz» der Mitarbeitenden vorstoft, ihnen nicht nur abstrakte
Begriffe und Visualisierungen von «unseren Soll-Werten und
-Normen» vorhélt. Man kann Menschen, zumal ab einem ge-
wissen Alter, diesbeziiglich nicht «umbauen» und das ist auch
nicht die Aufgabe von Unternehmen. Wie oben — bewusst aus-
fihrlich — nachgewiesen, gibt es keine simple Ursache-Wir-
kungs-Kette im Dreischritt Werte-Normen-Verhaltensweisen,
auch wenn dies viele Manager vom Typ «Kiss» («keep it simple
and stupid») gerne so haben mochten. Der blinde Fleck ihrer
Modellvorstellungen beziiglich Kultur ist bedingt durch ihr
mechanistisches Weltbild, das Kultur, Werte etc. behandelt wie
Knoten im Netzwerk, Atome und Zellen, die Kultur primér in
Worten, Bildern und Artefakten materialisiert erkennen konnen.
Der Mensch aber ist in der Beziehung (Pfister 2007, S. 43) und
im Raum, und dort am optimalen Ort, platziert — oder nicht.

Daraus folgt, dass man — von auflen — einen Menschen im
Verhalten kaum {iber sein «Inneres» (iiber Werte, Normen) ver-
dndert, sondern vielmehr tiber das Feld und den Ort, worin er
lebt. Denn Rdume kann man jederzeit umbauen. Das spricht
nicht dagegen, dass man normative Erwartungen (oft falsch-
licherweise als Soll-Werte bezeichnet) in den Raum stellt, doch
worliber die Veranderungsarbeit am wirkungsvollsten erfolgt,
ist die Atmosphdire. Und wie «die Kultur» eines Unternehmens
nie tiberall gleich ist, in der Marketing-Abteilung anders als in
der Logistik, in der japanischen Tochtergesellschaft einer Firma
anders als in deren liechtensteinischen, so konnen auch die
organisationalen Energien unterschiedlich sein.

Die zentrale Aufgabe der Firmen-Raumgestaltung ist es, die
Betriebsatmosphire (wie dargestellt als Ausdruck der Persén-
lichkeit und Produkt aller Ortsatmosphidren) auf der Ebene
der Raumatmosphdre so zu gestalten, dass sie die sich verdn-
dernden Situationsatmosphéren (Ausdruck der Stimmung zum
Beispiel in einer Sitzung) im Sinne der Kultur-Soll-Vorstellun-
gen ausgleicht. Das Human Spacing wiederum erarbeitet die
Voraussetzungen, dass die Mitarbeitenden «im Dialog mit sich
selber» (Personlichkeitsentwicklung) ihre «atmosphérische In-
telligenz» (Scholl 2007) verbessern (und damit ebenfalls aus-
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gleichend wirken) und vor allem auch sich bewusster veror-
ten, sich dort hinbewegen, wo ihr Lebensraum-Gestaltungs-
feld mit den anderen zu einer «positive Energiebilanz» (Bruch
2006) fithren kann.

Erfahrungen aus der Praxis

Die Kombination von Kultur-Change- und Raumgestaltungs-
prozess soll in der Folge am Beispiel von Fachgeschiften der
EKZ Eltop kurz dargestellt werden. Der Ladenraum ist ein in-
teressanter Ort, weil hier der Arbeitsraum der Mitarbeitenden
mit dem Empfangsraum der Kunden zusammenfillt. Hier zeigt
sich die Firma am gleichen Ort und in gleicher Art den Mitar-
beitenden und Kunden.

Die Elektrizitdtswerke des Kantons Ziirich EKZ mit Sitz in
Ziirich/Schweiz gehoren zu den gréflten Schweizer Energie-
unternehmen. Als selbstdndiges, 6ffentlichrechtliches Unter-
nehmen beschiftigte es 2007 rund 1200 Mitarbeitende und er-
wirtschaftete einen Umsatz von rund 450 Millionen Euro. Zur
EKZ gehoren auch die umfangreichen Elektrodienstleistungen
des Geschiftsbereichs EKZ Eltop. Die 32 Fachgeschéfte im Wirt-
schaftsraum Ziirich zeichnen sich durch ein breites Sortiment
an modernen, energieeffizienten Elektrogerdten und persén-
licher Beratung aus. Im hier relevanten Bereich der Fachge-
schifte arbeiten 105 Personen.

Ausgangspunkt des Optimierungsprozesses war eine Stra-
tegieanpassung, die 2006 vorgenommen wurde, und zwar in
der Art, dass das strategische Geschiftsfeld EKZ Energie (Strom-
versorgung) und jenes der EKZ Eltop-Installationen und -Fach-
geschifte einander ndher riicken sollen. Mit dem Umbau der
32 Fachgeschifte wird nun visualisiert, dass die EKZ ein Haus
sind. Denn mit EKZ Eltop erhélt das abstrakte Produkt Strom
und damit die EKZ ein Gesicht und eine Prasenz im Alltag (von
der Kaffeemaschine bis zur Deckenlampe). Dieses Projekt wur-
de im Vorfeld eines firmenweiten Changeprozesses durchge-
fithrt und nach den klassischen Regeln des Projektmanagements
mit Lenkungsausschuss und Projektgruppe organisiert.

Zundchst galt es, in der Analyse-Phase die Ist-Ortsatmo-
sphére, den Marken-Kern/Code zu entdecken. Gekiirzt und
auf den Punkt gebracht kann man dies wie folgt umschreiben:
Wiérme/Kalte: «technokratische Distanziertheit». Bewegtheit/
Ruhe: «dominante Gelassenheit», man ist ja seit 100 Jahren
ein stabiler Faktor etc.

Was nun die Aspekte des Raum-Gestaltungsleitbilds betrifft,
sei kurz auf den Aspekt des Raumgeschichtsbezugs eingegan-
gen. Eigentlich wére dies ein zentrales Profilierungsthema fiir
eine Firma, die 2008 genau 100 Jahre alt wird. Gerade in einer
Zeit des raschen Wandels kann ndmlich mit Kontinuitét in der
Raumgestaltung eine nachhaltige Wirkung erzielt werden.
Doch haben sich in den EKZ Eltop-Filialen keinerlei interes-
sante Objekte erhalten, die in ein neues Konzept hétten inte-
griert werden kénnen.
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Abbildung 5
Raster zum Erarbeiten der Soll-Atmosphare
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Etc.

In Abbildung 5 ist dargestellt, wie dann die Ableitungen von
der gegebenen Firmen-Kultur/Strategie/Struktur zu den Erwar-
tungen an die Raumgestaltung in der Spalte rechts aullen er-
arbeitet wurden, was im Projektteam teilweise ldngere und
wichtige Diskussionen ausloste. Das weitere «Entdecken» und
Abarbeiten der Indikatoren der Ortsatmosphére (siehe Raster
in Abbildung 2) erfolgte nach diesem Muster.

Auf der Ebene des Human Spacing-Prozesses geht es in der
Phase 1 um die Bestimmung des Ist-Zustands der Organisa-
tionalen Energie bei den EKZ. Diese konnte man zu Beginn
des Prozesses — zumindest in gewissen Bereichen — mit Heike
Bruch als «angenehme Tréagheit» beschreiben. Im Sinne einer
Sensibilisierung der Mitarbeitenden eines Energieunterneh-
mens fiir die Idee der nachhaltigen Entwicklung ist es nun
wichtig, deutlich zu machen, dass Energie eben mehr als
Strom bedeutet, dass man darauf achtet, wie sich alle drei Le-
bensenergieformen (die 6konomische, physikalische und so-
ziale) zueinander verhalten.

Was die Verbalisierungen und Visualisierungen der Soll-Kul-
tur betrifft, so wurden hier zentrale normative Vorstellungen
erarbeitet. Wichtig ist, dass man die Unternehmenskultur-
Werte mit den Markenwerten in Verbindung bringt und ins
Atmosphérische vorst6f3t. Danach konnten die Schlussfolge-
rungen gezogen und das Briefing fiir die Gestalter formuliert
werden. Ziel war es, die Verkaufsraume visuell und sortiments-
maRig klarer zu strukturieren und ein Gleichgewicht zwischen
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wo sich was befindet (Uberblick, Ubersicht). Wohnobjekte etwas
separieren und angemessener prasentieren
Mehr Raum fiir Beratung und Erklarungen schaffen

Wirme und Kiihle in Farbe (blau und gelb) und Material (Kunst-
stoff und Holz) zu erreichen.

Das Verkaufspersonal wurde im Projekt der Fachgeschifte-
Erneuerung friith in den Prozess einbezogen. Diese integrie-
rende Vorgehensweise hatte zur Folge, dass die Mitarbeiten-
den sich nach einer Umgew6hnungszeit in den Prototyp-Réu-
men wohl fithlten — und die Kunden ebenfalls, wie eine Markt-
forschung ergab. Erste MaBnahmen im Sinne des Human
Spacing-Prozesses in den EKZ Eltop-Fachgeschéften machten
Kklar, dass hier eine groBeres Projekt gestartet werden musste,
das nicht nur den Fachgeschifts-Bereich umfasst, sondern
die ganze Firma. Bei solchen {iber mehrere Monate bis Jahre
verlaufenden Prozessen muss verhindert werden, dass die
konzeptionellen Grundlagen nicht im Laufe der Zeit schlei-
chend tiber Bord geworfen oder schlicht vergessen werden.
Der Qualitdtscheck 2 gestaltet sich so eher zu einer perma-
nenten Aufgabe wédhrend der ganzen Zeit der Realisierung der
Prototypen. Dazu braucht es wohl einen «Konzept-Coach», der
immer wieder darauf hinweist, welche Raumaussagen man
machen will und was man konzeptionell beschlossen hat.
Abbildungen 6 und 7 zeigen Ansichten der Prototyp-Filialen
vor und nach dem Umbau. Schliellich wurde ein detailliertes
Corporate Spacing-Manual erstellt, das auch fiir den Umbau
der weiteren Filialen als Grundlagenpapier dient, womit man
dann in der Phase 4 zur Realisation im Area Spacing fort-
schreiten kann.
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Fazit all dieser Gedanken und Erfahrungen ist: Eigentlich
kann man Raumgestaltungs- und Kultur-Changeprozesse, al-
so das Area und Human Spacing, gar nicht trennen. Es ist ein
einziger Prozess mit zwei Gestaltungsorten: dem Raum und
dem Menschen — aber mit nur einem Ziel: Die Markenraum-
atmosphire zu optimieren, die bestmdéglichen Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, worin die Menschen und Prozesse sich
optimal entfalten kdnnen. So kann Organisationsentwicklung
auch als Raumentwicklung gesehen werden: Die Entwicklung
des Denk- und Wissensraumes beim Mitarbeitenden und des

Arealraumes der Firma.

Abbildung 6+7
Ein Prototyp der EKZ Eltop-Fachgeschifte

vor dem Umbau (oben) und danach (Gestaltungs-
partner: Umdasch AG und Daniel Fournier AG)
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