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Vorwort

Die Idee zum vorliegenden Band entstand vor vier Jahren wéahrend der Arbeit der
Herausgeber am Interfakultativen Institut fr Entrepreneurship (IEP) am Karlsruher
Institut ftr Technologie (KIT). Es fand dort 2009 eine Tagung statt, bei der Wissen-
schaftler, Fihrungskrafte, Unternehmer und Berater sich gemeinsam um eine Kl&-
rung und Vertiefung von Fragen bemdihten, die im Zusammenhang mit Fihrung
und Zusammenarbeit stehen.

Seitdem gibt es jahrliche Treffen einer aus der Tagung hervorgegangenen Gruppe
von Menschen, zu der inzwischen neue Teilnehmer dazugekommen sind. Diese
trifft sich an unterschiedlichen Orten (Friedrich von Hardenberg Institut fur Kultur-
wissenschaften Heidelberg und Philosophicum Basel) und fuhrt die begonnene
Arbeit weiter.

~Wozu Fuhrung?” fragt der Titel dieses Bandes. ,,Wozu braucht es heute noch
Fihrung?” — so kann die Frage verstanden werden. Aber auch: ,,Wozu fuhrt Fih-
rung, was legitimiert sie bzw. was ist ihr Ziel?” Was ist ein zeitgemaBes Fuhrungs-
verstandnis, welche Dimensionen gilt es dabei im Blick zu haben und wie lasst sich
dieses praktisch erarbeiten und weiterentwickeln? Solche Fragen sind nach wie vor
aktuell und werden im vorliegenden Band aus unterschiedlichen Perspektiven be-
leuchtet.

Die Herausgeber winschen sich, dass von diesem Band Impulse in die Praxis ausge-
hen fiur die Gestaltung einer zeitgemaBen Fiihrungs- und Unternehmenskultur.

Ein herzlicher Dank gilt allen Autoren, die diesen Band mit lhren Beitragen berei-
chert haben! Wir danken auch Frau Brigitte Maier und ihren Kolleginnen von KIT
Scientific Publishing fur die hervorragende verlegerische Betreuung, Herrn Uwe
Battenberg fir die Einbandgestaltung sowie Frau Ulrike Maus fur die exzellente
Unterstldtzung durch Lektorat und Gestaltung des Layouts.

Stuttgart und Basel, im November 2013,

GOtz W. Werner, Peter Dellbriigger
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Vergéllte Freiheit?
Zur Phdanomenologie der Unfreiheit'

«Niemand ist mehr Sklave, als der sich fur frei halt, ohne es
ZU sein.»
Johann Wolfgang von Goethe

Vorspiel

Freiwerden als soziales Drama

Miindiges Fihren ist freies Handeln im Dienste der Freiheitsfahigkeit des Anderen.
Von «Freiheit» sprechen sollte aber nur, wer vor der Not der Unfreiheit, seiner ei-
genen Unfreiheit und der Unfreiheit der anderen, nicht die Augen verschlieBt.
Durch nichts beschweren wir unser Leben und das Leben der anderen mit gréBerer
Mdadigkeit und Bedrangnis als durch Selbsttauschungen bezlglich unserer Freiheit.
Wir «agieren» (vor anderen und vor uns) eine Unmundigkeit, die viel tiefer reicht als
das, was man gemeinhin als Unmundigkeit bezeichnet, denn es handelt sich um
eine seelisch-existenzielle Unmundigkeit. Wahrhaft besorgniserregend ist unsere
Unmindigkeit ja deshalb, weil wir nicht einmal wissen, dass sie besteht. Man kann
es nicht pragnanter sagen als mit dem Titelaphorismus dieses Beitrags: «Niemand
ist mehr Sklave, als der sich fur frei halt, ohne es zu sein.»?

Wir tun gut daran, nicht vollmundig unsere Freiheit herauszustreichen. Freiheit ist
kein Ding, das wir besitzen, sondern eine Fahigkeit, die wir entwickeln kénnen:
«Ein freies Wesen ist dasjenige, welches wollen kann, was es selbst fur richtig halt»,
schreibt Steiner in der «Philosophie der Freiheit». Wir sind nicht frei, wir sind je-
doch freiheitsfahig. Freiheit mussen wir vom Substantiv in ein Verbum setzen: Frei-
heit bedeutet Freiwerden. Und gerade der Blick auf unsere Freiheitsfahigkeit lasst
erkennen, wie weit wir hinter dem zurlckbleiben, was wir entwickeln kénnten —
und auch entwickeln mussen, wenn wir aneinander und fUreinander wach und
«offenbar» werden wollen. Freiwerden namlich heiBt immer zweierlei: Bejahung
der eigenen Freiheitsfahigkeit und Bejahung der Freiheitsfahigkeit des Anderen. In
einem Satz:

1 Der vorliegende Text ist Teil eines Projektes des Philosophicum Basel, das sich mit der existen-
ziellen und spirituellen Bedeutung der Freiheitsphilosophie fur die individuelle und soziale Ent-
wicklung auseinandersetzt. Eine Buchver&ffentlichung zur hier angesprochenen Thematik ist in
Arbeit.

2 Die Wahlverwandtschaften, 2. Teil, 5. Kapitel.

Rudolf Steiner: Die Philosophie der Freiheit (1994/1918). Dornach '°1995, 202.



«Leben in der Liebe zum Handeln und Lebenlassen im Verstandnisse

des fremden Wollens ist die Grundmaxime der freien Menschen. »*
Wir missen also unser Augenmerk auf zwei Fragerichtungen legen: Wie kann ich
lernen zu tun, was ich fur richtig halte? Und: Wie kann ich Verstandnis entwickeln
fur das, was der Andere fir richtig halt? Nicht nur das «Leben», sondern auch das
«Lebenlassen» verkimmert, wenn wir uns in unserer Freiheitsfahigkeit nicht wahr-
und ernstnehmen.
Die tragende, alles orientierende Leitidee ist: Ich allein kann frei werden (keiner
kann mir das Freiwerden abnehmen). Aber freiwerden kann ich nicht allein. Das
Drama der Freiwerdung ist ein soziales Drama.

«Freude, schéner Goétterfunken»?

Mit der Frage unserer Freiheitsfahigkeit ist auch die Frage nach unseren Freuden-
und Begeisterungsquellen verbunden. Freude ist Ausdruck aktuell erfahrener Frei-
heit. Freude hat also weit mehr mit Wohltun (benefacio) und Wohlwollen (benevo-
lentia) zu tun als mit bloBem Wohlbefinden. Deshalb betont Aristoteles zu Recht,
dass das Gute nur tut, wer sich des Guten auch erfreut, nicht, wer es freud- und
lustlos, also fast widerwillig vollbringt und seinen Gefiihlen zuwiderhandelt.”

In Beratungen und Seminaren zur Freiheitsphilosophie und zur Frage des schopferi-
schen Denkens und Handelns bin ich immer wieder auf folgende Frage gestoBen:
Wie kommt es, dass die vielen Dinge, die wir tun, uns nur selten mit Freude erful-
len? Und wie kommt es, dass selbst die Freude, die Ubrig bleibt, eher an eine Pflicht
erinnert, die wir brav absolvieren, nicht zuletzt, um dem Eindruck vorzubeugen, wir
hatten keine? Mit zum Elend unserer Freudlosigkeit namlich gehért, dass wir sie
nicht zeigen dirfen. Es gehdrt und macht sich nicht, keine Freude zu zeigen. Gute
Laune, splrbare Energie und sichtbare Freundlichkeit, kurz: Impression Manage-
ment sind geldwert! Man muss gut drauf sein, locker vom Hocker agieren und
Begeisterung demonstrieren, zumindest im Kontakt mit anderen Personen. Wer
mochte denn Waren kaufen, die man uns griesgramig anbietet? Wer mochte die
Dienstleistungen einer Bank in Anspruch nehmen, deren Angestellte uns mit mat-
ten Blicken und muden Schritten Uber die neuesten Produkte informieren? Lacheln,
kraftvolles Auftreten, Motiviertsein demonstrieren, gut Draufsein, Optimismus ver-
stromen: darauf kommt es an. Dass es faktisch und herzwarts immer leerer und
hohler wird, ist Privatsache. Oder ein Fall fir die Krankenkasse ...

Bei Friedrich Schiller lesen wir:

4 Rudolf Steiner: Die Philosophie der Freiheit, a.a.0., 166.
5 Vgl Aristoteles: Nikomachische Ethik, 1, 1099a; Il, 1104b; IV, 1120a; 1122b.



«Freude, schoner Gotterfunken,

Tochter aus Elysium,

Wir betreten feuertrunken

Himmlische, dein Heiligtum.»®
Doch Hand aufs Herz: Wer mag noch an die Freude glauben, die diese Worte —
oder deren Vertonung im letzten Satz der Neunten Sinfonie von Beethoven — feiern
und besingen? Worte auf dieser Tonhéhe zaubern uns hdchstens ein mides La-
cheln auf die Lippen. Wir sagen: «Das ist doch einfach zu schén, um wahr zu sein»
(und denken: Das hort sich umwerfend an, aber leider ist es nur ein stBer Traum!).
Und doch! —Ist es denn geradewegs zu beklagen, dass sich so viele Hoffnungen
und Traume in Luft auflésen? Zumindest das Zusammenstlrzen von Luftschldssern
ist eine zumutbare Enttduschung. Eine zumutbare Enttduschung ist kein Ungllck,
sondern eine Richtigstellung: etwas stellt sich als lllusion und als leere Erwartung
heraus. Illusionen sind nicht deshalb unrealisierbar, weil wir uns zu wenig anstren-
gen, sondern weil sie (und wir) die Bedingungen ihrer Realisierung ausblenden.
Aber es gibt auch Enttduschungen ganz anderer Art. Und auf diese Enttduschungen
mochte ich das Augenmerk legen. Es sind Enttduschungen, die aus dem zwischen-
menschlichen (psychosozialen und interpersonalen) Milieu stammen, in welchem
wir uns bewegen. Es handelt sich um Enttduschungen, die Menschen durch Men-
schen erfahren. Diese Enttduschungen bezeichne ich als Vergallungen. Vergal-
lungen nehmen uns die Freude, ins Leben zu rufen, was uns eigentlich erst ins
Leben ruft.

Vergallungen sind ein psychosoziales Desaster. Sie ziehen unser Herz

aus dem Verkehr.
Fur das Phanomen, das wir hier ansprechen, ist der Ausdruck «Vergallung» in
mehrfacher Hinsicht treffend. Als «Vergallung» bezeichnet man bekanntlich das
UngenieBbarmachen einer als Lebensmittel nutzbaren Substanz (in der Regel das
Denaturieren des Trinkalkohols durch Zusetzung von Chemikalien als Vergallungs-
mittel). Das eigentlich Bittere ist: UngenieBbarmachen kann man nur GenieBbares.
Dinge, die uns keine Freude bereiten, kann man uns nicht vergallen. Vergallen und
verleiden kann man uns nur etwas, was uns wichtig ist.

Zur Technik der Vergallung

Holen wir uns begrifflichen Atem. — Es gibt Freude an der Tatigkeit, mit der wir ein
Ziel verfolgen, und es gibt Freude am Erreichen des Ziels. Es gibt gewissermalBen
Versuchs- oder Aufgabenfreude und Zielerreichungs- oder Leistungsfreude. Wir

6 Friedrich Schiller: Samtliche Werke, Band I, MUnchen und Wien 2004, S. 133.



kdnnen auch von Strebensfreude und Erfillungsfreude sprechen. Nicht nur das
«Treffen» und «Erreichen» eines Zieles, sondern auch das Verfolgen einer Spur
macht Freude.

Zielerreichung

Aufgabenfreude Leistungsfreude

Strebensfreude Erfullungsfreude

Zielvorstellung
Abbildung 1

Nehmen wir an, wir sind uns Uber die Relevanz eines Zieles im Klaren, und wir se-
hen uns auch in der Lage, es zu verfolgen. Wir erfillen also mit innerer Zustimmung
eine Aufgabe, der wir uns auch gewachsen flhlen. Wir erleben Aufgabenfreude
und Leistungsfreude.
Was konnte jetzt noch schief gehen? Auf den ersten Blick eigentlich nichts, auf den
zweiten Blick aber eine Menge. Bei ndherem Hinsehen namlich mdssen wir feststel-
len, dass sowohl unsere Aufgabenfreude als auch unsere Leistungsfreude langfristig
vergéllt werden kénnen. Was das Elend der Vergéllung betrifft, missen wir vor
allem Folgendes in Betracht ziehen:

Es ist nicht vergallend, dass man uns Essig auftischt. Vergallend ist,

dass man uns keinen reinen Wein einschenkt.
Die Vergaller, die uns unsere Freude verderben, etikettieren sich nicht als Vergaller,
sondern als «Lebensmittel». Mit dem Phanomen der Vergallung spreche ich also
nicht die offensichtliche Niedertracht an, sondern die versteckte, gleichsam knitter-
freie, salonfahige, stubenreine, opportun-korrekte Niedertracht. Als Vergaller wirk-
sam sind nicht das offene Desinteresse, sondern das Pseudo-Interesse; nicht das
offene Misstrauen, sondern das Pseudo-Vertrauen; nicht die offene Undankbarkeit,
sondern die Pseudo-Dankbarkeit und dergleichen mehr.
Vergallen ist ein «Madigmachen» dessen, was wir mit Freude und innerer Zustim-
mung tun. Doch stammt die Vergallung nur von auBen, aus dem sozialen Umfeld —
oder ist sie nicht auch «hausgemacht»? Flr die Auseinandersetzung mit der Vergal-
lung sind immer zwei Fragerichtungen entscheidend: Was vergallt und verbittert
uns? Und vor allem: Was lasst sich vergallen und verbittern?
Wir leiden nicht nur an Fremdvergallern, sondern nicht minder auch an Selbstver-
gallern. Indem ich Fremd- und Selbstvergaller gleichermaBen berticksichtige, moch-



te ich dazu beitragen, dass wir das gangige Schema von «Die anderen sind schuld,
nicht Du» und «Du bist selber schuld, nicht die anderen» Uberwinden.

Das Elend der Vergaller ist damit noch nicht zu Ende. In einem gewissen Sinne hat
es erst richtig angefangen — und zwar in der Art und Weise, wie wir ihm entfliehen
wollen. Wir mussen namlich feststellen, dass alle Vergallungstypen ihre Negations-
formen haben, die ihrerseits ihr je eigenes Vergallungspotential besitzen. Selten so
schmerzlich wie hier zeigt sich: Was von Grund auf schief ist, wird auch durch blo-
Be Negation nicht besser. Auch in psychosozialer Hinsicht gibt es Dinge, die so
falsch sind, dass sie nicht besser werden, wenn man sie durch ihr Gegenteil ersetzt.
Diese Negativversionen — ich spreche im Folgenden von Umkipp-Figuren — |6sen
den Fehler nicht auf, sie zementieren ihn, indem sie ihn unter umgekehrten Vorzei-
chen wiederholen und den Teufel der Uberhitzung mit dem Beelzebub der Erkal-
tung austreiben.

Die folgende Parade der Vergaller ist ganz skizzenhaft und unvollstandig. Sie moch-
te lediglich die Grundtendenz charakterisieren und dazu anregen, die spezifischen
Vergéller zu entdecken, die wohl jeder an seinem Platz und in seinem Lebensbe-
reich finden kann, damit man sich, als einem ersten Schritt zu ihrer Uberwindung,
ihrer bewusst werden kann.

Fremdvergaller

Interesse oder Kontrollsucht? Zum Fremdvergaller der Aufgabenfreude

Zielerreichung
Fremdvergaller [ Selbstvergaller Selbstvergdller Fremdvergaller
Aufgabenfreude | Aufgabenfreude Leistungsfreude Leistungsfreude
Zielvorstellung

Abbildung 2.1

Mdchte man ein Bild finden fur das, was die Fremdvergaller der Aufgabenfreude
anrichten, so ist es das Bild von Rettungsringen, die uns am Schwimmen hindern.
Rettungsringe dieser Art sind Legion. Und zu allem Elend kommt hinzu, dass einer,
der dieser Rettungsringe nicht bedarf, als einer gilt, der noch nicht schwimmen
kann.



Zu den Rettungsringen, die uns am Schwimmen hindern, gehéren alle Formen von
Betreuung, welche an flrsorglichen Freiheitsentzug grenzen. Ich meine jene «Kon-
trolle», welche zunehmend wie ein Bandwurm sich durch alle Lebensbereiche frisst.
Um nicht missverstanden zu werden: Es versteht sich von selbst, dass Kontrolle
manchmal eben nichts anderes als Kontrolle sein muss. So zum Beispiel bei der
Fabrikation von Produkten. Es ware abwegig, bei der Herstellung von Medikamen-
ten, technischen Gerdten und dergleichen zu sagen: «Honni soit qui mal y pense»
oder auch «Ein Schelm, wer Boses dabei denkt» (ein Schelm, wer hier nicht einfach
nur vertraut).

Das Problem ist vielmehr, dass wir uns Kontrollierbares und objektiv Vergleichbares
wuinschen, wo es dieses nicht geben kann — und dies nicht etwa: leider, sondern:
gottlob. Da wir in sensu strictu nur Zahlen, aber keine Personen kontrollieren und
«objektiv» vergleichen kénnen, missen wir Personen erst kontrollierbar und ver-
gleichbar machen, indem deren Tatigkeit und Leistung in Zahlen verwandelt wird.
Diese Ummuinzung, diese «Kommensurabilisierung» von allem und jedem durch
Verwandlung von qualitativen in quantitative Unterscheidungen’, wird heute in
Form von Ranglisten, Ratings und dergleichen geradezu ins Groteske getrieben.
«Tatsachlich ersetzt jede Reihung ein qualifiziertes Urteil, da sie besessen ist von der
falschen Vorstellung, Urteilen heiBe Quantifizieren.»®

Der Fremdvergéller der Aufgabenfreude schmiuickt sich gerne mit «hohen Ansprii-
chen». In Wirklichkeit handelt es sich aber um bloBe Anspriichlichkeit. Ansprich-
lichkeit traut dem Anderen nicht sein Eigenstes zu. Ansprichlichkeit beruht also auf
Anspriichen, die nicht dem Wesen des Berufes oder der Tatigkeit entsprechen, die
der mit unseren «hohen Ansprichen» drangsalierte Mensch ausubt.
Ansprichlichkeit erwachst nicht aus dem Umstand, dass wir eine Tatigkeit ernst
(oder sogar zu ernst) nehmen und ihr gegenlber Erwartungen (oder sogar zu hohe
Erwartungen) hegen. Wer eine Tatigkeit anspriichlich bedrangt, tut nichts weniger
als sie ernstnehmen. Er fordert sie auch nicht heraus — er instrumentalisiert sie fur
Ziele, die nicht im Blickfeld der Tatigkeit liegen, die er instrumentalisiert. Ansprich-
lichkeit ist durchwegs ein Ubergriff — und zwar nicht nur in persénlicher, sondern
vor allem in sachlicher Hinsicht. Ubergriffe dieser Art wiirden die Menschen ja nicht
so tief verletzen, wenn sie nicht immer auch die Sache bedrohten, fur die sie sich
begeistern.

7  Eva lllouz: Saving the Modern Soul. Therapy, Emotions and the Culture of Self-Help (2008). Dt.:
Die Errettung der modernen Seele. Therapien, Gefihle und die Kultur der Selbsthilfe. Aus dem
Englischen von Michael Adrian. Frankfurt a. M. 2009, 235ff.

8 Konrad Paul Liessmann: Theorie der Unbildung. Die Irrtimer der Wissensgesellschaft. Wien
2006, 84.



Extreme Vergallungsattacken Uben wir auch aus, wenn wir Menschen betreuen
mussen oder wollen, ohne die spezifischen Herausforderungen zu kennen, die mit
ihrer Arbeit verbunden sind. Ja, vielleicht ist dies sogar der Inbegriff der fremdver-
gallenden Kontrolle: «Betreuung» ohne Verstandnis fur das, was die betreute (oder
vielmehr kontrollierte) Person als Aufgabe zu erfillen sucht. Wo immer Zustandig-
keit und Kénnen, Berechtigung und Fahigkeit sich gabeln, ist der Idealismus dessen,
der eine Fahigkeit zum Tragen bringt, von Grund auf gefahrdet.’

Eine nicht minder alarmierende Fremdvergallung leisten wir uns, wenn wir uns mit
«Sorgen» schmicken, die in Wirklichkeit nur Entwicklungsmissgunst und Ressenti-
ment gegen die Freiheit verbergen. Unsere Fremdvergallung besteht dann nicht nur
darin, ungenieBbar zu machen, was wir selber nicht genieBen kénnen oder durfen.
Sie besteht vor allem darin, dem Anderen die Entwicklung von Fahigkeiten madig
zu machen, die zu entwickeln wir selber kein Herz haben. Um unseren desolaten
Zustand zu verbergen, wappnen wir unsere Entwicklungsmissgunst mit einem gan-
zen Arsenal von «Sorgen»: mit Sorgen um die Qualitat, mit Sorgen um die Professi-
onalitat, mit Sorgen um die Seriositat.'® «Sorgen» dieser Art sind in Wirklichkeit nur
Vorwdrfe, die manchmal so perfekt maskiert sind, dass sie sich selber Ubersehen.

9 Von diesem Elend spricht Sennetts Beitrag «Schlauer, als der Chef erlaubt»: «Glaubt man
unseren meritokratischen Uberzeugungen, dann sollten die Féhigsten an der Spitze stehen,
denn der Kapitalismus nimmt fur sich in Anspruch, Leistung zu belohnen. Aber die Behaup-
tung, dass sich Leistung lohnt, ist falsch. Die Handwerker der Moderne — Techniker, Pflegerin-
nen, Lehrer — mussen oft Vorgesetzten Rede und Antwort stehen, denen gleichwertige Qualifi-
kationen fehlen. Der Kapitalismus |6st seinen meritokratischen Anspruch nicht ein. (...) Bei der
Herstellung materieller Gegenstande gibt es eine riesige Kluft zwischen dem Wissen derjenigen,
die die Dinge aus erster Hand genau kennen, und der Macht von Vorgesetzen, die sich nie ihre
Hande schmutzig machen wirden, genauso ist es in den «Kreativbranchen>, wo die Leute mit
den guten Einféllen oft am untersten Ende der Hierarchie stehen und deren Ideen umso mehr
an Kreativitat verlieren, je weiter diese in der Hierarchie nach oben durchgereicht werden. Das
eigentliche Thema ist aus Sicht der Soziologie also das auf den Kopf gestellte Verhéltnis von
Kompetenz und Status.» (Richard Sennett: Schlauer, als der Chef erlaubt. Die Zeit
13/24.3.2011, 56)

10 Arthur Schopenhauer trifft hier einen entscheidenden Punkt: «Dilettanten, Dilettanten! — so
werden Die, welche eine Wissenschaft, oder Kunst, aus Liebe zu ihr und Freude an ihr, per il
loro diletto [zu ihrem Vergnligen], treiben, mit Geringschatzung genannt von Denen, die sich
des Gewinns halber darauf gelegt haben; weil sie nur das Geld delektirt [erg6tzt], das damit zu
verdienen ist. Diese Geringschdtzung beruht auf ihrer niedertrachtigen Ueberzeugung, daB
Keiner eine Sache ernstlich angreifen werde, wenn ihn nicht Noth, Hunger, oder sonst welche
Gier dazu anspornt. Das Publikum ist des selben Geistes und daher der selben Meinung: hie-
raus entspringt sein durchgéangiger Respekt vor den <«Leuten vom Fach> und sein MiBtrauen ge-
gen Dilettanten. In Wahrheit hingegen ist dem Dilettanten die Sache Zweck, dem Manne vom
Fach, als solchem, bloB Mittel: nur Der aber wird eine Sache mit ganzem Ernste treiben, dem



Die Fremdvergaller der Aufgabenfreude sind zuweilen so total, dass sie sich sogar in
den Grundlagen ihrer Kritik einnisten. Beispiel Stress. Als Stress bezeichnet man
bekanntlich eine Uberforderung, verursacht durch ein Missverhaltnis zwischen Auf-
gaben und Fahigkeiten, Anforderungsdruck und Bewadltigungskompetenz (eine
Disproportion zwischen Belastung und Ressourcen).

Bereits auf konzeptueller Ebene ist hier etwas faul. In der Regel handelt es sich bei
dem, was wir als Stress bezeichnen, namlich um gar keine Uberforderung unserer
Fahigkeiten, sondern um einen bio-psycho-sozialen Zustand, der eintritt, wenn wir
etwas tun mdissen, was uns nicht entspricht — wobei hinzukommt, dass wir so tun
muUssen, als wirde es uns entsprechen. Ich will sagen: Stress auslésend wirkt nicht
in erster Linie die Erfahrung der Uberforderung, sondern der Umstand, dass eine
Fahigkeit nicht zur Entfaltung kommen kann, indem man deren Austbung von
Bedingungen und Gesichtspunkten abhdngig macht, die sie bagatellisieren, er-
schweren oder sogar verunmaoglichen. Vergallender Stress ist also nicht so sehr auf
ein Ungleichgewicht von duBeren Anforderungen und inneren Bewadltigungsstrate-
gien zurUckzufihren. Vergdllenden Stress verursachen wir, wenn wir Menschen mit
Aufgaben konfrontieren, die gar nicht ihre Aufgaben sind — aber wir behandeln sie
so, als waren es ihre Aufgaben. Und sogar Personen, die ihre Sache tun, kénnen
wir in vergallenden Stress treiben, indem wir fordern, sie so zu tun, dass sie nicht
mehr langer ihre Sache ist. Die ebenso plumpe wie zuverldssige Methode hierzu ist
pure Strapazierung der duBeren Bedingungen «Raum» und «Zeit». Vor allem der
Zeitdruck ist hier notorisch. Zeitdruck verklumpt zu einem kaum mehr entwirrbaren
Komplex der Demiitigung."" Er macht aus Fahigkeiten Mangelerscheinungen. Was

unmittelbar an ihr gelegen ist und der sich aus Liebe zu ihr damit beschaftigt, sie con amore
treibt. Von Solchen, und nicht von den Lohndienern, ist stets das GréBte ausgegangen.»
(Arthur Schopenhauer: Parerga und Paralipomena. Zirich 1977, 526f.)

11 Am schlimmsten ist es, wenn die Vergleichgiltigung unserer Féhigkeit mit zeitlicher Uberlas-
tung einhergeht. Riesige Arbeitsmengen und hoher Kontrolldruck bei niedriger Selbstbestim-
mung und geringer Fahigkeitsentwicklung gehéren zum Quaélendsten (vgl. Andreas Hillert; Mi-
chael Marwitz: Die Burnout Epidemie oder Brennt die Leistungsgesellschaft aus? Munchen
2006, 216f.). Mit dem sogenannten Anforderung-Kontrollmodell gesprochen, handelt es sich
um einen «high stress job» (belastenden Job), bei welchem hohe psychische Belastungen mit
geringer Kontrolle tGber die Arbeitsaufgaben einhergehen (vgl. Robert Karasek; Téres Theorell:
Healthy Work: Stress Productivity And The Reconstruction Of Working Life. New York 1990,
32ff.; Eberhard Ulich; Marc Wilser: Gesundheitsmanagement in Unternehmen. Arbeitspsycho-
logische Perspektiven. 3., Uberarb. und erw. Aufl. Wiesbaden 2009, 79ff.). Wir missen dann
nicht nur etwas tun, was uns nicht wichtig ist (was gar keine Herausforderung ist), wir mussen
das auch noch unter entmindigender Perspektive tun. Und am Ende sind wir so weichgekocht,
dass wir uns nur noch an das pure «Ich schaffe das» als Restherausforderung klammern.



durch Zeitdruck sich nicht entwickeln kann, erscheint als ein «Zuviel verlangt».
Exemplarisch gesprochen: Leonardo da Vinci, der nicht am laufenden Meter Mona
Lisas produziert wie ein Sonnenuntergangmaler seine Sonnenuntergange, sieht nun
plétzlich wie ein drittklassiger Sonnenuntergangmaler aus.

Freilassen oder Gleichgultigkeit? Zur Umkipp-Figur der Kontrollsucht

Wenn die Fremdvergaller nicht das bekommen, was sie bekommen méchten, stra-
fen sie ihre «Sorgenkinder» mit Ausgrenzung und Gleichgultigkeit ab.

Dieses Umkipp-Phdnomen ist so verbreitet, dass es kaum mehr auffallt: Anspriich-
liche Uberforderung (Fehlbeanspruchung), Zeitdruck und aufsassiges «Einspannen»
kippt um in Vernachlassigung und abstrafende Unterforderung mit monotonen
Arbeitsbedingungen. Dieses Umkipp-Phdnomen ist das Grundmuster vieler Mob-
bingerfahrungen.

Eine Person, die ununterbrochen mit Aufgaben Uberfrachtet wird, die ihre Zeitres-
sourcen «strapazieren» und/oder ihre Fahigkeiten nicht zum Zuge kommen lassen
(wobei das zweite haufig durch das erste verursacht wird), erfahrt nun einen Kom-
petenzentzug, der nicht minder anstrengende Langeweile zur Folge hat (Boreout).
Das Drangeln und Dricken und Hetzen wird zur demutigenden Entlastung. Das
«Warum kannst du nicht?» wird zum «Du kannst ja nur!».

Anerkennung oder blindes Lob? Zum Fremdvergaller der Leistungsfreude

Zielerreichung

Fremdvergaller [ Selbstvergaller Selbstvergaller Fremdvergaller
Aufgabenfreude | Aufgabenfreude Leistungsfreude Leistungsfreude

Zielvorstellung
Abbildung 2.2

Vergallungsmechanismen kénnen nicht nur bei der Aufgabenfreude, sondern auch
bei der Leistungsfreude ansetzen. Nicht nur fehlende Vertrauensqualitdten wahrend
des Strebens wirken vergallend. Vergallend wirkt auch das Ausbleiben angemesse-
ner Anerkennung nach Erreichen eines Zieles. Doch wir mussen gleich préazisieren:
Wahrhaft vergallend wirkt nur das, was zundchst wie eine Anerkennung aussieht —
aber keine ist. Der Fremdvergaller der Leistungsfreude ldsst sich in einem Satz for-
mulieren: Wir bedanken uns beim Anderen fur etwas, was er gar nicht gegeben



hat. Und das wiederum heiBt: Wir geben vor, etwas zu schenken (ndmlich Aner-
kennung), was wir in Wirklichkeit vorenthalten.
Zum Beispiel so:

Dieses Bild ist lhnen wirklich gelungen, ein Wurf! In seinen Farbténen wie ge-

macht fir die Ecke Uber dem Sofa in unserem Chalet.
Was liegt hier vor? Ganz offensichtlich: Es handelt sich um ein «blindes Lob» — ein
Lob, das sich nicht aus dem Verstandnis des «Gelobten» erklart. Ein blindes Lob ist
eine Art Wertschatzung ohne Wertschatzung des Wertgeschatzten. Die Adressaten
unseres blinden Lobs erfahren gerade fir ihre Leistung keine Anerkennung. Das
blinde Lob setzt vielmehr eine Leistung zu einem Mittel herab, das nur die Intentio-
nen und den Vorstellungshorizont des Lobenden bestatigt, aber nicht im entfern-
testen etwas mit dem zu tun hat, was dem Gelobten am Herzen liegt. Als blind
Lobende nehmen wir gar nicht an dem teil, was der Andere der Welt mitteilt. Im
schlimmsten Fall rechnen wir nicht einmal damit, dass der Gegenstand unseres
Lobes womdglich reicher ist als die Vorstellungen, die wir uns Uber ihn machen.
Blind Lobende sind haufig Ideologen, die auf etwas eingeschnappt sind und nicht
mehr schauen, sondern nur noch nachschauen: Sie wollen nur prifen, ob «da» ist,
was sie bereits kennen. Auf das, was zur Erscheinung kommen mochte, lassen sie
sich gar nicht ein.
Anerkennung schenken wir, wenn wir Anteil nehmen an dem, was der Andere zu
geben versucht hat. Wir erkennen und schatzen, worum es dem Anderen ging und
sprechen aufgrund dieser Wertschatzung die Anerkennung aus. Mit dem Anerken-
nen ist Verstandnis- und Erkenntnisarbeit verbunden. Das braucht Zeit und Auf-
merksamkeit. Verstandnis bedeutet ja kein bloBes «Kapieren» und Quittieren und
Durchwinken, Verstandnis bedeutet Bereitschaft zum Verstehen, Bereitschaft, uns
zu bewegen und in Bewegung bringen zu lassen. Und das kann so weit gehen,
dass der Anerkennende eine Intention tiefer erfasst als derjenige, der sie zu erken-
nen gegeben hat. Es gehort vielleicht zu den glicklichsten Momenten, wenn wir
einer Person gegeniber die Empfindung haben dirfen, dass sie uns besser verstan-
den hat als wir uns selbst.
Von einer Person kénnen wir erwarten, dass sie ihre Aufgabe erfillt, ohne sténdig
von uns ein Feedback zu erwarten. Schlimm aber ist es, wenn wir Personen gegen-
Uber, die eine Leistung erbringen, die Haltung haben: «Wozu noch eine Anerken-
nung? Daflr haben wir sie ja bezahlt!»
Ich méchte sogar noch weitergehen: Geld, als Anerkennungsmittel eingesetzt, ist
sozusagen Schmierdl fur blindes Lob — fir ein Lob, das nicht wirklich Anteil nimmt
an dem, was uns der Andere mitteilt. Aber widerspricht das nicht den Tatsachen?
Ist nicht der Blick auf Gehaltsteigerung geradezu ein Leistungsanreiz, der sich un-

11



mittelbar auf berufliche Qualitdt auswirkt? Nichts davon. Nicht nur fungiert die
Belohnung als sehr kurzfristig wirksame (extrinsische) Motivation, sie gefahrdet
auch die instrinsische. Da wir unser Verhalten auf duBere Grinde zurlckfihren,
vernachlassigen wir die mdglichen intrinsischen Griinde oder beginnen an der ur-
springlichen intrinsischen Motivation zu zweifeln (die Sozialpsychologie spricht hier
vom «Overjustification Effect»). «Die finanziellen Anreize bringen uns durch einen
Trick dazu, etwas zu tun, was wir ohnehin tun sollten. Es verleitet uns dazu, das
Richtige aus den falschen Griinden zu tun.» '

Kritik oder blinder Tadel? Zur Umkipp-Figur des blinden Lobs
Eine Fremdvergadllung der Leistungsfreude begeht, wer eine Leistung ohne Ver-
standnis und Sachverstand beurteilt. Neben dem blinden, auf Unverstandnis beru-
henden Lob gibt es auch den blinden, auf Unverstandnis beruhenden Tadel. Mit
Nietzsche zu sprechen: «Was wir thun, wird nie verstanden, sondern immer nur
gelobt oder getadelt.»"?
Der blinde Tadel sagt:
Dieses Bild ist Ihnen echt misslungen! Fir die Ecke Uber dem Sofa in unserem
Chalet war's wie die Faust aufs Auge.
Die blinde Kritik teilt mit dem blinden Lob die gleichen Voraussetzungen: ein Beur-
teilen ohne Verstandnis und Sachverstand. Im Blick auf den blinden Tadel mochte
man immer wieder an Goethes Aphorismus erinnern: «Man sagt, eitles Lob stinket.
Das mag sein; was aber fremder und ungerechter Tadel fiir einen Geruch haben,
daftir hat das Publikum keine Nase.» "
Anerkennung meint kein «Absegnen», sie kann durchaus auch Widerspruch und
Kritik beinhalten. Nur muss dabei gewahrt sein, dass zumindest etwas von dem
«ankommt», worauf es dem Anderen angekommen ist und woflr er sich einge-
setzt hat. Denn schlieBlich wollen wir fur das anerkannt und kritisiert werden, wo-
rum und wofir wir gekdmpft haben.

12 Michael J. Sandel: Was man fir Geld nicht kaufen kann. Die moralischen Grenzen des Marktes.
Aus dem Amerikanischen von Helmut Reuter. Berlin 2012, 76. Vgl. Stefan Brotbeck: Aufge-
blahte Belohnung und geschrumpfter Erfolg. In: ders.: Gedankenstreiche. Philosophische Minia-
turen. Basel 2013, 149ff.

13 Friedrich Nietzsche: Die fréhliche Wissenschaft. In: Sémtliche Werke. Kritische Studienausgabe.
Hg. v. Giorgio Colli und Mazzino Montinari. Minchen, Berlin, New York 1980, Bd. 3, 518,
Nr. 264.

14 Johann Wolfgang v. Goethe: Maximen und Reflexionen. In: Werke. Hamburger Ausgabe.
Mdinchen 1988, Bd. 12, 523.



Selbstvergaller

Gerade angesichts der Wirkungen, die von den Fremdvergéllern ausgehen, dirfen
wir nicht der Frage ausweichen, ob wir nicht durch unsere Seelenverfassung und
Interessenlage wesentlich dazu beitragen, dass Fremdvergaller unsere Freude ver-
derben kénnen. Womdéglich stammen die groBten Vergaller gar nicht von auBen,
sondern von innen. Zumindest verrat unsere Anfélligkeit fur Vergallungsattacken
aus dem sozialen Umfeld immer auch «problematische» Voraussetzungen, die wir
ins Spiel bringen.

Begeisterung oder Geltungssucht? Zum Selbstvergéller der Aufgabenfreude

Zielerreichung
Fremdvergaller [ Selbstvergaller Selbstvergaéller Fremdvergaller
Aufgabenfreude | Aufgabenfreude Leistungsfreude Leistungsfreude
Zielvorstellung

Abbildung 2.3

Beim Selbstvergaller der Aufgabenfreude geht es uns gemeinhin wie den Ausflig-
lern, die das schone Wetter belasten, dessentwegen sie losfahren: Wir ziehen los,
des schonen Zieles wegen — aber unser «Antrieb» bedroht in einem Fort das Ziel,
das wir verfolgen.

Sorgfaltiges und zuverlassiges Handeln, Ausdauer und Beharrlichkeit — was gibt es
Schoéneres? Und was ist leichter verderblich, wenn der Selbstvergéller der Aufga-
benfreude im Spiel ist. Bestandiges, unpratenti¢ses «Dranbleiben» wird pl6tzlich
zur ambitios-beflissenen Gier. Entschlossenes und zielstrebiges Handeln wird plotz-
lich zur Verbissenheit und Verbohrtheit.

Auch der Selbstvergaller der Aufgabenfreude tarnt sich mit dem, was ihm am meis-
ten fehlt. Als Selbstvergaller der Aufgabenfreude sind wir nicht arbeitsam, sondern
nur geltungsbedurftig. Diese Geltungsbedurftigkeit aber verkaufen wir als Idealis-
mus, der nicht aufgibt, bis er hat, was er angeblich doch nur «geben» méchte.
Chesterton schreibt einmal: «Whistler konnte Kunst hervorbringen; und insofern
war er ein groBer Mann. Aber er konnte die Kunst nicht vergessen; und insofern
war er nur ein Mensch mit kinstlerischer Veranlagung. (...) Bei jedem, der einen
Beruf ausibt, wiinschen wir uns, daB3 die ganze Kraft eines normalen Menschen in
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diese bestimmte Beschaftigung eingeht. Keineswegs aber wollen wir, daB die ganze
Kraft dieser Beschaftigung in einen normalen Menschen eingeht.»'®

Wir kénnen auch sagen: Ein wirklicher Kinstler gibt sich véllig seinem Gegenstand
hin — wahrend ein kleiner Kinstler sich mit seinem Gegenstand aufbldht. Als Selbst-
vergaller der Aufgabenfreude schmicken wir uns zwar mit «Begeisterung», mit
Hingabe und Engagement. Aber wir sind nicht begeistert (auch nicht Gbertrieben
begeistert), sondern von allen guten Geistern verlassen.

Mit dem Selbstvergaller der Aufgabenfreude sprechen wir die Phdnomenologie des
Ehrgeizigen an. Zum EigentUimlichen des Ehrgeizigen gehért, dass er ein Ziel nicht
eigentlich um des Zieles willen, sondern um des puren Erreichens willen verfolgt.
Der Begeisterte will etwas an die Hand nehmen, was ihm wichtig ist. Beim Ehrgeizi-
gen aber verwandelt sich die Hand in eine Kralle. Er will sich das Ziel unter den
Nagel reien. Das Ziel verliert eben dadurch den Charakter eines Zieles, das seine
Krafte spannt. Wer namlich ein Ziel um jeden Preis erreichen will, dem geht es pri-
mar gar nicht mehr um das Ziel, er will das Ziel einfach «kassieren», um es sich und
anderen zu zeigen. Wahrend der Begeisterte handelt, sammelt der Ehrgeizige Tro-
phden. Der Ehrgeiz ist der Nachéffer, ja die Fratze der Begeisterung.

«Ach, der unselige Ehrgeiz, er ist ein Gift fur alle Freuden», schreibt Heinrich von
Kleist.'® Freude vergallend ist der Ehrgeiz, weil bei ihm das Handeln aus Liebe zur
Sache nur an zweiter Stelle oder Uberhaupt nicht vorkommt. An erster Stelle
kommt der Triumph des Zielerreichens. Dies macht den Ehrgeizigen auch so ver-
fdhr- und manipulierbar. Das Verbiesterte des Ehrgeizigen erklart sich nicht daraus,
dass er das Ziel so gerne erreichen mochte (dies eben mochte auch der Begeisterte),
sondern dass er das Ziel erreichen mochte, weil er unter einem Druck steht. Der
Druck, unter dem er steht, ist nicht das seelisch empfundene Gewicht des Zieles.
Der Ehrgeizige steht unter dem Druck, sich «beweisen» zu mussen. Der unter
Selbstbeweiszwang stehende Ehrgeiz agiert immer im Hinblick auf Personen, deren
Lob er erwartet (oder deren Tadel er furchtet). Dies wiederum erklart, weshalb der
Ehrgeiz auf irgendeinem Gebiet immer die Unterwerfung unter Autoritatspersonen
sucht. Der Geltungsdrang des Ehrgeizigen ist kein Zeichen existenzieller Hingabe,
sondern der Beweiszwang einer zum Arbeitsprinzip erhobenen Lieblosigkeit. Ehr-
geiz ist existenzielle Kleinkariertheit im Grof3format.

15 Gilbert Keith Chesterton: Ketzer: Eine Verteidigung der Orthodoxie gegen ihre Veréchter.
Pladoyer gegen die Gleichgiiltigkeit. Aus dem Englischen von Monika Noll und Ulrich Ender-
witz. Frankfurt a. M. und Leipzig 2004, 208.

16 Brief an Wilhelmine von Zenge, 10. Oktober 1801. In: Heinrich von Kleist: Sédmtliche Werke und
Briefe. Hg. v. Helmut Sembdner. Miinchen 1985, Bd. 2, 695.



Gelassenheit oder Dienst nach Vorschrift? Zur Umkipp-Figur der Geltungssucht

Das Umkipp-Phdnomen der Geltungssucht gehort vielleicht zu den am weitesten
verbreiteten Vergallungsgeschichten. Es gilt das Motto: Operation gelungen — Arzt
(halb-)tot. Die Gier kippt um in innere Leere, in Vergramtheit und VerdrieBlichkeit.
Daraus erklart sich, weshalb berufliche und emotionale Erschépfung haufig nur die
Endstation eines verbissenen Handelns ist. Wir missen jenes Phasen-Modell des
Burnout in Frage stellen, an dessen Anfang meistens «ldealismus» steht. Der Pschy-
rembel, das Klinische Worterbuch (2006) charakterisiert Burnout als «Endzustand
eines Prozesses von idealistischer Begeisterung Uber Desillusionierung, Frustration
und Apathie». Burnout gilt als Begeisterungsindiz und grenzt fast schon an eine
Auszeichnung. Aber handelt es sich nicht bereits bei dieser Rede von idealistischer
Begeisterung um einen Etikettenschwindel? Ist das, was hier Idealismus und Begeis-
terung heift, nicht viel eher Geltungssucht und Ehrgeizhitze? Man kann sich zu
Recht fragen, ob «Burnout» nicht manchmal nur eine Schonung heischende Diag-
nose ist — die Diagnose fur Verbiesterte nach dem Absturz.

In diesem Sinne mussen wir sagen: «Vielleicht macht ein Mensch im Rahmen der
Wende, die ihn aus dem Burnout und aus der Burnout-Gefdhrdung hinausfihrt,
schmerzhafte Erkenntnisphasen durch, die letztendlich zum Anlass wahrer Freude
werden kénnen. Die erste Erkenntnis kann sein, dass nicht der vermehrte Einsatz so
viel Energie gekostet hat, dass es zum Burnout kam, sondern die Motive flr diesen
vermehrten Einsatz selbst.»"’

Dankbarkeit oder Applaussucht? Zum Selbstvergaller der Leistungsfreude

Zielerreichung
Fremdvergaller [ Selbstvergaller Selbstvergaller Fremdvergaller
Aufgabenfreude | Aufgabenfreude Leistungsfreude Leistungsfreude
Zielvorstellung

Abbildung 2.4

Die Selbstvergallung der Aufgabenfreude, die Geltungssucht, fihrt wie von selbst
zur Selbstvergédllung der Leistungsfreude, der Applaussucht. Von der Sache her
kénnen wir den Ehrgeiz gar nicht trennen von der Applaussucht.

17 Fritz Helmut Hemmerich: Aufrichten aus der Burnout-Falle. Info3 5/2009, 19.
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Ich pladiere nicht daftr, den Anerkennungsaspekt zu entwichtigen. Ich mdéchte
vielmehr darauf aufmerksam machen, dass wir die Anerkennung durch die Art und
Weise, wie wir sie gemeinhin erfahren wollen, in ihrem Wesen verfehlen. Wir ver-
fehlen das Erfahren von Anerkennung in einem viel basaleren Sinne als dies der Fall
ware, wenn wir ein Ziel verfehlen. Die Anerkennung namlich verfehlen wir justa-
ment dadurch, dass wir sie zum Ziel erklaren.

Dies erklart, weshalb ein Applaussiichtiger selbst dann nicht wirklich dankbar ist,
wenn er die Anerkennung findet, die er sich winscht. Wenn wir applausstichtig
sind, bleibt es in uns leer und nichtig wie zuvor. Wir fiihlen uns vielleicht eine Weile
«beschwingt», aber das ist nicht von Dauer — es ist wie ein kleines Rduschchen, das
man sich «anklatscht», und das sofort nach mehr verlangt, um tberhaupt noch ein
kleines Rauschchen zu sein. Vergaller betreiben ja durchwegs Etikettenschwindel: es
ist nicht drin, was drauf steht. Als Applaussiichtige werden wir zur Not unsere
«Undankbarkeit» als Ausdruck der «Selbstkritik» ausgeben — «nicht auf Lorbeeren
ausruhen!» Wir Ubersehen, dass es einen Unterschied gibt zwischen dem selbstzu-
friedenen «Auf den Lorbeeren Ausruhen» und der gelassen-innigen Dankbarkeit fur
Anerkennung - so unscheinbar die Anerkennung auch sein mag. Und vor allem
Ubersehen wir den Unterschied zwischen dem gierigen Erjagen von Trophden und
dem unermudlichen, von aller Arroganz freien Streben.

Die «Undankbarkeit» des Applausstichtigen reicht also viel tiefer als man zunachst
glauben méchte. Dem Applausslichtigen zu sagen, dass er seine Ansprlche zu-
ricknehmen und demutig mit dem zufrieden sein soll, was fir ihn abféllt — dies
wadre nicht nur eine leere Anmahnung, sondern vor allem ein Ratschlag, der an der
Sache vorbeizielt, ein Ratschlag, der gar nicht die Not erfasst, die hier im Spiel ist.
Die Vermessenheit namlich, die wir in der Undankbarkeit des Applaussichtigen
erkennen, verrat nicht zu hohe Anspriiche, sondern vielmehr eine besorgniserre-
gende, geradezu beschdmende Anspruchslosigkeit. Die «hohen» Anspriiche und
Erwartungen des Applaussichtigen sind in Wirklichkeit von einer kriecherischen
Anspriichlichkeit, was spatestens dann offensichtlich wird, wenn wir erkennen, dass
der Applaussiichtige sich durchwegs durch blindes Lob schmeicheln und durch
blinden Tadel verargern lasst.

Gerade der letzte Punkt verdient unsere Aufmerksamkeit. Blinden Tadel zu erfahren
ist zweifellos schmerzlich. Aber wer sich durch blinden Tadel von seiner Arbeit ab-
lenken lasst, muss sich immer fragen, ob ihm nicht seine effekthascherischen Nei-
gungen einen Streich spielen. Dass effekthascherische Neigungen im Spiel sind,
verrat eben der Umstand, dass wir blinden Tadel nicht als das durchschauen, was er
ist. Statt ihn wie eine elende Mudigkeit auf sich beruhen zu lassen, versuchen wir —



willfahrig bis zur Selbstverleugnung — wiederum alles zu tun, um den blinden Tadel
in blindes Lob zu verwandeln.

Um ein weiteres Moment der Selbstvergaller der Leistungsfreude sichtbar zu ma-
chen, ist es an der Zeit, eine Differenzierung ins Spiel zu bringen, die wir bis anhin
nicht eigens terminologisch berticksichtigt haben. Es empfiehlt sich, die Leistungs-
freude zu gliedern in Freude Uber das Gelingen des Erstrebten (Freude Uber die
Leistung) und in Freude Uber den Erfolg des Geleisteten (Freude Uber die Anerken-
nung).

Die Aufgabenfreude mindet in die Freude Uber das Gelingen (oder in die Trauer
Uber das Misslingen) des Erstrebten. Von dieser Freude nimmt wiederum die Freude
Uber den Erfolg (oder die Trauer Uber den Misserfolg) des Geleisteten ihren Aus-

gang.

Zielerreichung

Aufgabenfreude Leistungsfreude

Gelingensfreude (Misslingen)

Strebensfreude Erfolgsfreude

(Misserfolg)

Zielvorstellung
Abbildung 3

Nun kdénnte der Eindruck entstehen, dass diese drei Freuden (Strebens-, Gelingens-
und Erfolgsfreude) lose nebeneinander liegen und miteinander wenig zu tun haben.
Das ist aber unzutreffend. Wir kénnen deren inneren und wahrhaft denkwdirdigen
Bezug von der Mitte der Gelingensfreude aus zum Ausdruck bringen: Gelungen ist
das, woflr wir uns Anerkennung und Erfolg erhoffen, weil wir getan haben, was
wir flr richtig hielten.

Nun kénnen wir auch den Grundfehler der Selbstvergaller der Leistungsfreude auf
den Punkt bringen:

Als Selbstvergdller der Leistungsfreude bemessen wir die Gite dessen, was wir tun,
nach der Anerkennung (dem Erfolg), statt den Wert der Anerkennung (des Erfolgs)
nach der GUte dessen zu bemessen, was wir tun.
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Unbestechlichkeit oder Aussteigertum? Zur Umkipp-Figur der Applaussucht

Dass das, was von Grund auf schief ist, durch bloBe Negation nicht besser wird,
wird besonders bei den Umkippfiguren der Selbstvergaller der Leistungsfreude
deutlich.

Wenn es verkehrt ist, zu handeln, um Anerkennung zu finden, so hei3t das ja nicht,
dass es uns nichts ausmachen soll, wenn uns keine Anerkennung zuteil wird. Denn
wie kann uns etwas gleichgultig sein, was uns freut und dankbar macht.

Wer behauptet, er suche ja ohnehin nicht Anerkennung, spricht entweder ungenau
— oder macht sich etwas vor. Ungenau spricht er, wenn er eigentlich sagen mdchte,
dass das Ziel seines Handelns nicht Anerkennung ist, sondern das Objekt, das er
verwirklichen méchte. Wenn er aber behauptet, dass ihm Anerkennung gleichgltig
sei, macht er sich etwas vor. Das Herausstreichen der Gleichgiltigkeit gegenlber
der Anerkennung zeugt auch nicht von existenzieller Souveranitat, sondern dient in
der Regel nur der Kaschierung einer immensen Enttduschung: Man leidet so sehr an
ausbleibender Anerkennung, dass man diese Situation am Ende nur ertrégt, indem
man sagt, man begehre gar nicht, was man so bitter entbehrt.

Der Aussteiger reagiert ebenso Uberstirzt wie halbherzig auf den Applaussichti-
gen, der die Anerkennung verzweckt (und fast immer auf finanziellen Erfolg verein-
faltigt). Doch auch der Aussteiger, ja gerade er, bleibt dem Vergallungsszenario
verhaftet. Gegen den Aussteiger missen wir vielmehr sagen: Es ist nicht falsch zu
versuchen, dass gut ankommt, worauf es uns ankommt. Falsch ist etwas anderes.
Falsch ist, dasjenige, worauf es uns ankommt, davon abhangig zu machen, ob es
gut ankommt.

Perspektiven der Entgallung. Ausblicke

Zuviel des Guten?

Bei allen Vergdllungsszenarien ist ein Moment im Spiel, das wir immer wieder her-
vorgehoben haben: Nicht der offen deklarierte Essig, sondern der unreine Wein
vergallt. Was vergallt, ist nicht das offene Misstrauen, sondern das versteckte Miss-
trauen.

Die Vergaller tarnen sich aber nicht einfach um des bloBen Tarnens willen. lhr Tar-
nen ist ein Sichschmicken: Sie schmicken sich mit dem, was sie gar nicht sind. Das,
womit wir uns betrligen, ist auch das, worlber wir uns betrligen. Vergaller betri-
gen uns Uber erst zu entwickelnde Haltungen, Empfanglichkeiten und Fahigkeiten,
indem sie vorgeben, sie bereits zu besitzen. Vergaller schmiicken sich mit den Ele-
menten jener Freiheit, die sie gar nicht ernstnehmen.



Auf unser Leitschema Ubertragen:

Fremdvergaller
Aufgabenfreude

Selbstvergaller
Aufgabenfreude

Selbstvergaller
Leistungsfreude

Fremdvergaller
Leistungsfreude

Kontrollsucht
(Pseudo-Interesse)

Geltungssucht
(Pseudo-Begeisterung)

Applaussucht
(Pseudo-Dankbarkeit)

Blindes Lob
(Pseudo-Wurdigung)

kaschiert sich als teilneh-

mendes Interesse

kaschiert sich als Begeis-

terung und Hingabe an

kaschiert sich als Interes-

se an der Sicht der

kaschiert sich als wohl-

wollende Wertschatzung

die Aufgabe Anderen
Umkippfiguren Umkippfiguren Umkippfiguren Umkippfiguren
Gleichgultigkeit Dienst nach Vorschrift Aussteigertum Blinder Tadel

(Pseudo-Offenheit)

(Pseudo-Gelassenheit)

(Pseudo-Unabhangigkeit)

(Pseudo-Kritik)

kaschiert sich als freilas-

sende Toleranz

kaschiert sich als Pflicht-

bewusstsein

kaschiert sich als genlg-

same Unbestechlichkeit

kaschiert sich als ntch-

tern-sachliche Kritik

Abbildung 4

Vor allem mussen wir uns hiten, einen Vergallungstypus aus Sicht seiner Umkipp-
Figur zu kritisieren. Das hieBe nur den Teufel mit dem Belzebub — oder die Rausch-
Vergéller mit den Ernlchterungs-Vergallern — austreiben. Wir missen vielmehr
erkennen, dass der Anti-Vergaller eines Vergallers nicht minder vergallend ist. Und
wir missen erkennen, dass die Anti-Vergaller nicht das Schlechte zum Guten wen-
den, sondern das Schlechte ex negativo wiederholen und eben dadurch das
Schlechte noch eine Spur schlechter machen.

Es ware also nicht richtig, die Fremd- und Selbstvergaller unter dem Motto «Zuviel
des Guten ist nicht gut» abzuhandeln. Wir tun vielmehr gut daran, das «Zuviel des
Guten» — ein weit verbreitetes Klischee in der Burnoutliteratur — von Grund auf in
Frage zu stellen: Nicht zu viel Idealismus und Begeisterung fuhrt zum Ausbrennen,
sondern die als Idealismus und Begeisterung sich verkaufende Selbstprofilierungs-
sucht namens Ehrgeiz.

Und spatestens mit den Umkipp-Figuren wird sichtbar, dass wir uns von Anfang an
nicht reinen Wein eingeschenkt haben: Indem unser Interesse (unsere Fursorglich-
keit und umsichtige Begleitung) in gleichglltiges Fahrenlassen umkippt, geben wir
uns als misstrauische Kontrolleure zu erkennen. Indem unser Arbeits- und Leis-
tungswille in die innere Kindigung umkippt, geben wir uns als Streber zu erken-
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nen. Indem unsere Dankbarkeit in das Aussteigertum umkippt, geben wir uns als
Applausstichtige zu erkennen. Und indem unsere Wirdigung in dumpfe Ablehnung
umkippt, geben wir uns als verstandnislose Selbstbeweihraucherer zu erkennen.

Die Frage der Vergallung konfrontiert uns letztlich mit den beiden groBen Mensch-
heitsidealen: dem freien Handeln und dem sozialen Verstandnis. Die Entwicklung
unserer Handlungsfahigkeit und die Entwicklung unserer Verstandnisfahigkeit wei-
sen aufeinander, sie gehéren zusammen. Wir missen also — wie gesagt — immer die
beiden Fragerichtungen des Freiwerdens berlcksichtigen: Wie kann ich lernen zu
tun, was ich fur richtig halte? Und: Wie kann ich Verstandnis entwickeln fur das,
was der Andere fir richtig halt?

Wie die Vergédllung so ist auch die Entgallung ein psychosozialer und inter-
personaler Prozess. Es handelt sich um die Grundbewegungen der sozialen Freiheit
— um psychosoziale Fligel der Begeisterung. Sie lauten: Treu und Glauben, Aner-
kennung und Dankbarkeit.

Fremdentgaller | Selbstentgaller Selbstentgéller | Fremdentgaller
Aufgabenfreude | Aufgabenfreude Leistungsfreude | Leistungsfreude
Glauben o Treue Dankbarkeit 0 Anerkennung
(Vertrauen)
Abbildung 5

Die psycho-sozialen Flligel tragen sich wechselseitig. Wenn diese Flugel nicht ge-
meinsam schwingen, drehen wir im Kreise und stlrzen ab. Véllig auf gleicher Au-
genhohe schwingend sind diese beiden Flugel allerdings nur selten. Nur selten er-
fahren wir die Seligkeit psychosozialen Gelingens, die Seligkeit schopferisch-
empfanglicher, wahrhaft tragfahiger Geistesgegenwart. Aber da es sich bei diesen
Fliigeln um erst zu entwickelnde Grundfghigkeiten handelt, konnen wir auch nicht
erwarten, dass es ohne Abstlrze oder zumindest ohne qualvolle UnregelmaBigkei-
ten geht. Die Fligel der Begeisterung wachsen uns ja erst im Fliegen, aber sie
wachsen uns nicht «im Flug».

Treu und Glauben

Die Treue zu dem, was wir als richtig und erstrebenswert erkannt haben, und das
Vertrauen, das wir schenken, gehéren wesensmdBig zusammen — und zwar als
soziale, inter-personale Existenzbewegungen.'® So unerlasslich das Vertrauen als

18 «Vertrauen ist das goldene Wort, das in der Zukunft das soziale Leben beherrschen muB. Liebe
zu dem, was man zu tun hat, ist das andere goldene Wort.» (Rudolf Steiner: Die geistig-
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soziale Warmehulle fur das Handeln aus Liebe zur Sache ist, so unerlasslich ist an-
dersherum das Handeln aus Liebe zur Sache fir das Vertrauen. Das Vertrauen ist
die adéquate Einstellung zu dem, was Personen aus Uberzeugung tun. Aber ver-
trauenswurdig sind auch nur Personen, die ihre Freiheitsfahigkeit ernstnehmen und
nicht geltungsstichtig und effekthascherisch auf Belohnungs- und Strafreize hin
agieren.
«Ein freies Wesen ist dasjenige, welches wollen kann, was es selbst fur richtig
halt.»" Nun springt ins Auge, wie verkehrt gemeinhin die Sache gedacht und ge-
lebt wird:

Wir schenken kein Vertrauen, weil wir firchten, dass der Andere tut, was er flr

richtig halt. Ja, wir schenken manchmal erst dann unser Vertrauen, wenn es da-

rauf gar nicht mehr ankommt.

Und wir fordern wiederum Vertrauen fur Dinge, die wir ohne innere Teilnahme

verrichten. Ja, wir fordern sogar Vertrauen, um unsere innere Teilnahmslosigkeit

mit einem bequem-warmenden Mantelchen zu versehen.
Wenn wir erkennen, dass unser Vertrauen also letztlich nur eine Person verdient,
die nicht geltungsslchtig auf Belohnungs- und Strafreize hin agiert, so dirfen wir
doch nicht Ubersehen, dass Vertrauen eine Kraft ist, die dazu beitragt, dass Men-
schen Selbstvertrauen entwickeln und nicht langer auf Belohnungs- und Strafreize
hin agieren. Und wenn wir erkennen, dass unsere Treue letztlich auf ein vertrauen-
des Umfeld angewiesen ist, so durfen wir doch nicht Gbersehen, dass Treue und
Zivilcourage auch dazu beitragt, Vertrauen zu gewinnen.
Da Ich-Bezug und Du-Bezug (Selbstverstandnis und soziales Verstandnis) sich wech-
selseitig beleuchten und in praktischer Hinsicht befruchten, kénnen wir diese psy-
cho-sozialen Fligel auch Ubers Kreuz bestimmen: Treue zum freien Handeln
braucht tatiges Selbstvertrauen, und Vertrauen in das freie Handeln braucht Treue
zum Anderen.

seelischen Grundkréfte der Erziehungskunst. Spirituelle Werte in Erziehung und sozialem Le-
ben. Dornach 1979, 227) «Treue und Vertrauen gehdren als wechselseitig einander bedingen-
de notwendig zusammen. (...) Eine solche innere Zusammengehorigkeit scheint auch der (...)
Formel von <Treu und Glauben> zugrunde zu liegen. Beide Begriffe sind notwendig aufeinander
bezogen. Der Glaube ist ein Verhalten, das sich auf die Treue des andern verlaBt, wahrend um-
gekehrt die Treue diejenige VerlaBlichkeit bedeutet, die den Glauben des andern erst ermdg-
licht.» (Otto F. Bollnow: Wesen und Wandel der Tugenden. Berlin, Frankfurt a. M., Wien 1981,
173f.) Zu Treu und Glauben s. auch: Stefan Brotbeck: Die Hohe Kunst des Schenkens. In: ders.:
Gedankenstreiche, a.a.0., 179f.
19 Rudolf Steiner: Die Philosophie der Freiheit, a.a.O., 202.
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Anerkennung und Dankbarkeit

Dass wir nicht nur das freie Handeln aus Liebe, sondern auch das freie und liebevol-
le Anerkennen entwickeln kénnen, ja entwickeln missen, wenn wir aus dem Ver-
gallungstheater der Unmindigkeit hinauskommen wollen, haben wir bereits ange-
sprochen. Vielleicht zu wenig zum Ausdruck gekommen ist, dass auch die Dank-
barkeit eine Haltung ist, die der Pflege, ja geradezu der strengen Pflege bedarf,
wenn das psychosoziale Drama der Freiwerdung gelingen soll.

Fur den Applausslichtigen ist ja nichts so kennzeichnend wie die Unfahigkeit zur
Dankbarkeit. Wir kénnen die Undankbarkeit des Applaussiichtigen gar nicht genug
hervorheben. Wer nicht aus Liebe zur Sache handelt, kann selbst dann keine echte
Dankbarkeit empfinden, wenn seine Leistung wahrgenommen wird (zumindest ist
die Dankbarkeit nicht von Dauer). Warum dies so ist, ist leicht zu sehen: Eine Aner-
kennung kann uns ja nur erfillen, wenn wir mit ihr nicht als Lohn unserer Arbeit
rechnen. Wenn wir Anerkennung haben wollen, kédnnen wir sie nicht empfangen.
Wir kénnen die freie Anerkennung nur als Geschenk empfangen. Und wir kénnen
die freie Anerkennung nur dann als Geschenk empfangen, wenn wir das, wofur wir
sie erhalten, auch als Geschenk gegeben haben. Wir kénnen, mit anderen Worten,
die Anerkennung nur empfangen, wenn wir das, wofir wir sie empfangen, aus Ein-
sicht und in Weltliebe, aber nicht der Anerkennung wegen ins Leben gerufen haben.
Auch Anerkennung und Dankbarkeit kénnen wir Ubers Kreuz bestimmen: Aner-
kennung ist eine tatige Dankbarkeit fir eine Leistung, und Dankbarkeit ist Aner-
kennung und Wertschatzung des Verstandnisses, das man erfahrt.

Der freie Umgang mit unserer Unfreiheit

In dem MaBe, wie wir die interpersonalen und psychosozialen Haltungen entwi-
ckeln, entgallt sich unser Seelenleben. Unser Seelenleben entgallt sich, weil wir das
Vergallende nicht einfach zu negieren versuchen (dadurch wirden wir ja das Ne-
gierte ex negativo zementieren).

Sondern andersherum: Die vier Grundhaltungen oder Entgdllungsbewegungen —
das Vertrauen, die Treue, die Dankbarkeit und das Anerkennen — kénnen das Ver-
gallende aufnehmen, sozusagen als «Giftstoff» in guten Handen. Die «Giftstoffe»
in guten Handen werden zunachst vor allem in einer Form erlebt: im Humor. Wir
schmunzeln nun (in erster Linie dber uns), wenn wir uns nach dem Wohlergehen
einer Person «erkundigen», wahrend wir sie in Wirklichkeit nur rasch kontrollieren
wollten. Wir schmunzeln (in erster Linie GUber uns), wenn wir mit Begeisterung eine
Aufgabe erflillen, wahrend wir es in Wirklichkeit nur noch irgendjemandem «zei-
gen» wollen. Und dergleichen mehr.
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Humor ist gelassene Nachsicht mit der eigenen Borniertheit — mindiger Umgang
mit der Unmdiindigkeit. Wenn wir uns eingestehen, dass wir dieses oder jenes nur
deshalb tun, weil wir uns (und anderen) etwas beweisen mochten, lockert sich
schon der Biss des Ehrgeizes. Der erste Schritt zur Mundigkeit ist der freie Umgang
mit unserer Unfreiheit, wahrend die vergallenden Falschetikettierungen gerade
deshalb so verheerend wirken, weil sie auf einem unfreien Umgang mit unserer
Unfreiheit beruhen.

Prtifungen der Freiheit

Doch die eigentlich rettende Einsicht ist: Rettung kommt aus dem, was der Rettung
bedarf. Vergallung ist die Gefangenschaft dessen, was befreien konnte — die Ge-
fangenschaft des Befreienden.

Vergallungen sind Ausdruck der Unfreiheit. Unfreiheit vergéllt unsere Freude. Aber
Unfreiheit ist auch das, was unsere Freude vergallbar macht. Vergallungen als Aus-
druck unserer Unfreiheit sind zugleich das, was unsere Freiheitsfahigkeit herausfor-
dert und erst eigentlich prift. Indem die Vergdllung uns immer auch mit unserer
Unfreiheit konfrontiert, geht uns auf, dass die Vergallung nicht lediglich eine Art
Konstruktionsfehler ist, den wir einfach beheben und «wegkriegen» missen. Die
Vergallung, die uns mit unserer Unfreiheit konfrontiert, erschlieBt uns vielmehr
Perspektiven, die uns wahrhaft «Augen» machen kénnen: Wenn das, was uns
vergallt werden kann, noch gar nicht geworden ist, was es sein kédnnte, dann ist
das Vergallende nicht nur eine fatale Stérung oder Lahmung, sondern auch ein
AnstoB und Entwicklungsfaktor.

Es kann also nicht darum gehen, von «unvergallten Zeiten» zu trdumen oder die
Spuren der Vergallung zu beklagen — denn in einem gewissen Sinne muss das Un-
vergéllte erst zum Unvergéllbaren sich wandeln. Und das heift: durch Vergallungs-
erfahrungen hindurchgehen. Freude als Ausdruck existenzieller Freiheit ist nicht die
bloBe Wiederherstellung einer Wahrheit, die wir verloren haben. Freude als Aus-
druck existenzieller Freiheit erwdchst der Heilung und Rettung des Vergallenden.
Existenzielle Freiheit als Entgdllung des Vergallenden ist ein Weg, der manifestiert,
worauf er hinweist: ein Vorschein dessen, was noch nicht erschienen und doch
wiederum ganz da ist, indem es die Gegenwart in sein Licht taucht. Alles Freiwer-
den steht im Lichte eines «Es wird sein und ist schon jetzt» — ein erstes vielleicht
ganz zartes Erwachen im Aufgang des lebendigen Lebens.
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PETER DELLBRUGGER
.Bei uns steht der Mensch im Mittelpunkt”’

Warum Phrasen statt Fragen das moderne Fihrungsdenken pragen

.Bei uns steht der Mensch im Mittelpunkt!” — oder leicht abgewandelt: ,Bei uns
steht der Mitarbeiter im Zentrum!” Wer solches deklamiert, appelliert an einen
schwammigen Humanismus und rechnet fest mit dem Applaus der Kunden. Er
bedient sich einer moralisch korrekten Schaumsprache, setzt vielleicht gar auf ihre
Wirkung als Sedativum fir kritische Kaufergewissen, mochte einfach nur sein Un-
ternehmen gut darstellen oder meint es womdglich sogar auch noch ernst damit.
Ist solcher Gesinnungskitsch mehr als eine hohle Phrase oder inflationdr gebrauchte
Metapher, mehr als ein missbrauchter Slogan? So unterschiedliche Organisationen
wie die Polizei Baden-Wdrttemberg, der Sozialverband Deutschland, die Bundesre-
gierung, Unternehmen wie Nokia, Bayer und Renault, Bestattungsunternehmen
oder Arztpraxen verwenden diesen Satz in ihren Selbstdarstellungen. Und dies in
einer mindestens zweifachen Funktion: Zur vorteilhaften Charakterisierung des
eigenen, humanen Geschaftsgebarens, und zur Abgrenzung (,,bei uns ..."!) von
anderen Unternehmen oder Organisationen, bei denen nicht der Mensch, sondern
etwas anderes (vielleicht Zahlen oder Profite?) im Mittelpunkt steht. Im Mittelpunkt
wovon der Mensch jeweils steht, bleibt weitgehend unklar, und ein bissiger Ein-
wand kénnte lauten, dass bei den Kannibalen der Mensch ja auch im Mittelpunkt
stlinde.

Wobhl nicht ganz im Sinne derjenigen, die mit dieser Phrase operieren, ist eine Inter-
pretation, die in der DDR kursierte: ,, Der Mensch steht im Mittelpunkt, damit man
ihn von allen Seiten ausbeuten kann!” Weiterhin fraglich ist, was jeweils mit
.Mensch” gemeint sein kann: Ist es, quasi zukunftsgerichtet, der werdende
Mensch, der sein Potential entfalten mochte, der sich weiterentwickelt? Gewisser-
maBen der sich selbst aktualisierende Mensch, der lebt, um sich in der Arbeit selbst
zu verwirklichen, der nach Autonomie strebt, dessen Ich-Bedurfnisse zum Beispiel in
Maslows BedUrfnispyramide die obersten Platze einnehmen? Dies kdnnte eine Un-
ternehmenskultur der individuellen Selbstverwirklichung meinen, verbunden mit
einer standigen Weiterentwicklung von Personlichkeiten, die mdglicherweise dann
umso besser zusammenarbeiten, je individueller sie sein kédnnen. Oder ist, vergan-

1 Leicht Uberarbeitete Fassung eines Artikels in der Ausgabe 2/2011 ,Beziehungsweisen” des
.Journals 360 Grad”.
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genheitsorientiert, der gewordene Mensch gemeint, der aus Sicht der Arbeits-
zufriedenheitslehre umso besser arbeitet, je zufriedener er ist? Ein Mensch, der sich
erst jenseits der Arbeit voll entfaltet, dort dann ungeahnte Kreativitdt an den Tag
legt, der mdglichst wenig arbeitet, um maoglichst viel zu leben? Neben den hier
skizzierten zwei Auslegungen sind noch weitere Interpretationsmdglichkeiten
denkbar.

Solange ungeklart bleibt, was mit dem Menschen im Mittelpunkt gemeint ist, lauft
die Phrase Gefahr, beim Thema Fihrung zwei unfruchtbare Scheinalternativen zu
zementieren, die die Sicht auf das, worauf es eigentlich ankame, grindlich vernebeln.

Harmoniekultur oder Instrumentalisierung?

Eine dieser Scheinalternativen sind humane Unternehmen, die von manchmal
wohlmeinenden, bisweilen aber auch suffisant ironisierenden Journalisten so darge-
stellt werden oder es teilweise sogar selber vorgeben, dass sie den Menschen in den
Mittelpunkt stellen. Hierbei ist selbstverstandlich sauber zu unterscheiden zwischen
Unternehmen, die wirklich Neues versuchen auf dem Gebiet der Unternehmenskul-
tur, dabei aber versehentlich in die Schublade der sogenannten Kuschelkonzerne
geraten (Dietz/Kracht 2011: 15 — 22) und solchen Unternehmen, die sich der Phrase
vom Mensch im Mittelpunkt als wohlfeiles Marketing bedienen. Sie benutzen die
Phrase als Feigenblatt, unter dem ganz anderes méglichst unsichtbar bleiben soll.
Aus Sicht der Gegenseite operieren letztgenannte Unternehmen mit dem Gift der
Harmoniekultur. Dort herrscht eine schéne Scheinwelt von Harmonie und Konsens
und man tappt kollektiv in die Freundlichkeitsfalle: Immer maoglichst nett sein,
Wertschatzung ausdriicken, endlose Teamsitzungen mit wenig Ergebnissen, aber
alle sind mit im Boot (Vasek 2011: 28). Hinter dieser Fassade lauern dann aber oft-
mals dunkle Abgriinde aus verdrangten Konflikten und intriganten Machtspielchen,
die so gar nicht passen wollen zu dem humanen Image, mit dem man sich absetzen
will. Absetzen von knallharten, finanziell extrem erfolgreichen, auf kurzfristige Er-
folge getrimmten, den Kapitalmarkt befriedigenden, realistischen und ergebnisori-
entierten Konzernen und Global Playern, die es nicht an sportlichen Herausforde-
rungen flr ellenbogenbegabte, ricksichtslose Karrieretypen mangeln lassen.

Die Sichtweise der weichgespilten Harmoniekultur provoziert den emeritierten
Augsburger Organisationspsychologen Oswald Neuberger zu einer Antwort. Er
schlagt sich mit seinen Thesen zum Personalwesen auf die andere Seite, die den
Menschen nur insofern ernstnehmen will, als er sein Geld wert ist: , Der Mensch ist
Mittel. Punkt” (Neuberger 1990: 3). Denn was wirde passieren, wenn es im Unter-
nehmen lauter Unikate gadbe, die sich selbst verwirklichen wollten? Dies, so nimmt
Neuberger einen im Vertrauen beiseite, sei ja moglicherweise gut gemeint, aber
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sozialromantisch und ein Zahn, den es zu ziehen gelte. Weitere solcher Z&hne: Im
Mittelpunkt steht nicht der Mensch, dort stiinde er schlieBlich nur im Weg, sondern
die Erhaltung und der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens, mithin das Geld.
Das Individuelle, Menschliche sei nicht nur unaussprechlich, sondern auch unre-
chenbar und unberechenbar. Personal als gewohnlicher Produktionsfaktor gehore
behandelt wie eine Ware, ein Objekt, und musse verwertbar, verfligbar, ersetzbar
sowie anpassungsfahig und lenkbar sein. Daraus folgt, dass die Moglichkeiten von
Kreativitat, Freiheit, Autonomie und Phantasie eingeschrankt und kontrolliert wer-
den mussten. Weil tendenziell unberechenbar, misse das Personal in Schach gehal-
ten werden. Aus der Steuerungsperspektive erscheine es als ideal, dass die Leute
frei und willig wollten was sie sollten. Beziehungsweise: eher willig als frei. Das
Hauptproblem besttinde folglich darin, Freiheit so zu kontrollieren, dass sie als Frei-
heit erhalten und durch Steuerung beherrschbar bleibe. Neuberger schlieBt wie
folgt: , Ich halte es fur ehrlicher, wenn die Zwange deutlich genannt werden, denen
man unterworfen ist, anstatt sich selbst und andere mit Liebes- und Harmoniefor-
meln zu betriigen” (Neuberger 1990: 9). Und weiter: ,Das Spiel ,Okonomie’ ist in
unserem Wirtschaftssystem durch den Einkommensaspekt (den ,Mammon’) defi-
niert und nicht durch die Befriedigung menschlicher Bedurfnisse oder optimale
Allokation von Ressourcen” (Neuberger 1990: 10). Wer sich einem solchen Perso-
nalwesen verpflichtet fihle, sei deswegen noch kein Unmensch, so Neuberger.
Sicherlich stellen die pointierten, mit koketter Uberspitztheit und scheinbar aufkls-
rerischem Impetus daherkommenden Thesen Neubergers nicht ganz den aktuellen
Stand des akademischen Denkens zum infrage stehenden Thema dar. Neuere An-
satze, etwa mit systemischem Hintergrund, gehen dabei viel differenzierter vor. Sie
zeigen wesentlich mehr Gespur dafir, wie unfruchtbar das starre Aufrechterhalten
der aufgezeigten Scheinalternativen fir eine Diskussion um Fihrung ist. Und doch
fassen die genannten Thesen besonders pragnant zusammen, was sich derzeit wohl
immer noch mehrheitlich in unterschiedlichsten Auspragungen (und selbst, wenn es
nur auszugsweise ware) tatsachlich in Unternehmenskulturen, Fiihrungsverstandnis-
sen und Personalabteilungen implizit im Hintergrund oder explizit als Auffassung
vom Menschen im Unternehmen wiederfindet. Worauf aber kame es nun eigentlich
an, welche wichtige Frage wird verstellt durch das Gerede vom ,Mensch im Mittel-
punkt” und die von ihm hervorgerufenen bereits skizzierten Scheinalternativen?

Das Wesen des Menschen

Die in Bezug auf Sozialromantik eher unverdachtige Harvard-Politologin Barbara
Kellermann, die zum Thema Fihrung und Gefolgschaft forscht, vertritt die Auffas-
sung, dass, wer sich mit Fihrung befasst, sich zunachst mit der Frage nach dem
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Wesen des Menschen befassen sollte (Kellermann 2009: 66). Das lasst aufhorchen
und ist ungewdhnlich. Ungewdhnlich, weil wissenschaftliche Disziplinen aus einem
kulturell-pragmatischen Zusammenhang hervorgehen und beim Verfolgen eines
bestimmten lebensweltlichen Interesses meist die Frage nach ihrem ureigenen zent-
ralen Erkenntnisgegenstand vergessen (Man frage nur einen Juristen, was denn
Gerechtigkeit sei, oder einen Psychologen nach der Seele.) Ungewohnlich auch,
weil diese Frage gerne ceteris paribus gesetzt oder an Philosophen beziehungsweise
Theologen delegiert wird. Dies ist insofern nachvollziehbar, als es einen kategoria-
len Unterschied gibt zwischen dem Erkenntnisgegenstand der Fihrungswissen-
schaft und anderen Erkenntnisgegenstanden: Der sich mit Fihrungsfragen befas-
sende Mensch befasst sich beim Fihrungsthema als Mensch mit sich selbst. Und da
wird es existentiell, unbequem, aber auch spannend.

Da jede Fihrungskraft durch das eigene Flihrungshandeln die Frage nach dem
Wesen des Menschen in jedem Moment performativ beantwortet, stinde zunachst
ein doppelter Akt der Bewusstwerdung an: Zunachst einmal, sich dieser eigenen,
impliziten Antworten darUber, wie der Mensch ist, bewusster zu werden, sie da-
durch nicht mehr wie in einem blinden Fleck aus alten Gewohnheiten und eingelb-
ten Reaktionen entstehen zu lassen, sondern neue Quellen daflr zu erschlieBen
(Scharmer 2009). Dabei kommt auch die zweite Bewusstwerdung ins Spiel: Die
eigene Auffassung davon, wie der Mensch denn sein solle, wie er jeweils gedacht
werden kann, und die damit in Verbindung stehende Frage, wie dies ermdglicht
werden kann.

Ein solcher Selbsterkenntnisprozess kénnte den Ausgangspunkt bilden fir einen
individuellen Erkenntnisweg, auf dem sich die Frage nach dem Wesen des Men-
schen vielleicht als viel weniger pathetisch und viel praktischer herausstellt als zu-
nachst vermutet oder beflirchtet. Im Austausch mit anderen, die ebenfalls einen
individuellen Erkenntnisweg im Leben mit dieser Frage beschreiten, kdnnte der
Boden fur vollig neue Zusammenarbeits-, Fihrungs- und Unternehmenskulturen
geschaffen werden. Diese Kulturen wirden von der Moglichkeit echter Begegnun-
gen zwischen solchen suchenden Menschen profitieren und konnten sich dabei
durch eine experimentelle Grundhaltung auszeichnen. Sie wirden dabei nicht auf
Erkenntnisdramatik zugunsten einer Erkenntnisgrammatik verzichten missen, die
sich etwa in Form eines Fihrungsmodells, das ein Set an Handlungen vorschreibt,
zwischen den Menschen und die Wirklichkeit schiebt.

Doch nimmt man in Augenschein, welche Auffassungen von Fihrung bislang vor-
herrschend sind, scheint dies noch in weiter Ferne zu sein: Da gibt es zum einen die
Praxis- beziehungsweise Bahnhofsbuchhandlungsperspektive. Hier finden sich po-
puldre Managementbelletristik, Flihrungsbestseller, vielversprechende Tools und
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einfache Losungen versprechende Techniken. Buchtitel wie Fihren mit Mdbhren
(Gostick/Elton 2006), Shark-Leadership (Buholzer 2006), die Moses-Methode (Fi-
scher-Appelt 2005), Fiihren mit Gefihl (Arnold 2008), Fiihren mit Humor (Schwarz
2008) oder Fiihren aus der Hidngematte (Hofmann 2011) sind nur einige Beispiele
dafdr. Offensichtlich wird hier einem BedUrfnis Rechnung getragen und ein Markt
bedient. Die prasentierten Methoden sollen bei der verantwortungsvollen Aufgabe
der Fihrung helfen. Ein Ingenieur etwa, eine Kapazitat auf seinem technischen
Gebiet, der sich nun plotzlich damit konfrontiert sieht, fir hunderte Mitarbeiter
verantwortlich zu sein und diese fihren zu mussen, greift vielleicht gerne zu sol-
chen Titeln. Der Erfolg durfte bescheiden sein. Denn: ,Leider ist das, worauf wir
uns sttzen, nur selten das, was uns tragt” (Brotbeck 2004: 20).

Die andere Sichtweise ist die Universitatsbibliotheksperspektive. Sie kann durch das
vielzitierte Bonmot eines Fihrungswissenschaftlers charakterisiert werden: ,Once |
was active in the leadership field. Then I left it for about ten years. When | returned,
it was as if | had been gone only ten minutes” (Hunt 1991: 1). Eine Fihrungswis-
senschaft, auf die das zutrifft, glanzt nicht durch Erkenntnisfortschritt. Zu Beginn
der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Fihrung suchte man Fuhrungser-
folg mit den Eigenschaften der erfolgreichen Flihrungskréfte zu erklaren, so dass im
Umkehrschluss diejenigen zu Fuhrungskraften erklart wurden, die tGber die bei er-
folgreichen Fuhrungskraften empirisch nachgewiesenen Eigenschaften verfugten.
Obwohl auf die Eigenschaftsansatze Weiterentwicklungen folgten, die Verhalten
und dann situative Elemente mitberiicksichtigten, spielen sie immer noch eine gro-
Be Rolle. Es scheint keinen echten Paradigmenwechsel gegeben zu haben. Die Wis-
senschaft von der Flihrung ist eine Sozialwissenschaft, da ihr Erkenntnisgegenstand
der Mensch ist — sie gebardet sich aber oftmals als Naturwissenschaft, etwa wenn
kybernetische Ansdtze oder Flihrungsmodelle betrachtet werden, mit denen Fih-
rung erklart werden oder handhabbar gemacht werden soll. Auf beide Perspektiven
ist man versucht, mit den Worten des judischen Religionsphilosophen Martin Buber
zu antworten: ,Das Du kennt kein Koordinatensystem” (Buber 2002: 34). Oder
anders gesagt: Beziehungen und Begegnungen, als konstitutive Elemente einer
existentiell-situativen Unternehmenskultur und damit Bestandteil der oben skizzier-
ten experimentellen Haltung bei der Frage nach dem eigenen Menschsein, lassen
sich nicht managen. Es gibt auch keine Software dafur.

Zuckerbrot und Peitsche

Zur weiteren streiflichtartigen Charakterisierung des Denkens Uber Fihrung lassen
sich zwei fast schon archetypische und in verschiedensten Facetten weit verbreitete
Vereinseitigungen oder (Fehl-)Formen unterscheiden, sie seien hier vereinfachend
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und bildhaft einerseits mit Zuckerbrot, andererseits mit Peitsche bezeichnet. Unter
Zuckerbrot lasst sich alles zusammenfassen, was mit Anreizen, Bonussystemen,
Incentives, Konditionierungstechniken, mit mehr oder weniger raffinierter Manipu-
lation oder gar offener Instrumentalisierung arbeitet. Reinhard Sprenger hat dies
unUbertroffen demaskiert in seinem Bestseller Mythos Motivation und herausgear-
beitet, wie ausgekllgelte Motivationsprogramme, die Leistungsfreude entfesseln
sollen, stattdessen vielmehr vergallend und demotivierend wirken (Sprenger 2010).
Um dafur ein Bild zu gebrauchen: Dem Mitarbeiter wird, indem er motiviert werden
soll, gewissermaBen eine Mohre vorgehalten, als Belohnungsreiz. Will er beiBen,
muss er vorher springen. Doch, wie Sprenger zeigt, kann er sich nur selbst motivie-
ren. Fihrungskrafte kénnen bestenfalls demotivierende Bedingungen abschaffen.

In literarischer Form findet sich der Gedanke der Konditionierung in dem 1932
erschienenen Roman Schéne neue Welt (Huxley 2009). Dort liest man die Schilde-
rung einer Gesellschaft, in der jedem Mitglied eine vorbestimmte Aufgabe zu-
kommt. Um dieser gerecht zu werden, wird von Geburt an ein System von physi-
scher Konditionierung mittels der Droge Soma, mentaler Indoktrination und ausge-
klugelter Abrichtung angewendet. Bildung dient dabei nur der Vermittlung von
Wissen, das erforderlich ist, um die vorbestimmte Aufgabe zu erflllen. Die Indoktri-
nation findet auch statt, indem Kindern und Jugendlichen im Schlaf Tonbander
vorgespielt werden, deren Inhalt geeignet ist, sie zu funktionierenden Marionetten
abzurichten. Ein Schelm, wer jetzt an Selbstmotivations-CDs fur FUhrungskréfte
denkt.

Unter Peitsche lasst sich alles das subsumieren, was im Fihrungsbereich mit Kon-
trolle, Uberwachung, militarischer Fiihrung oder gar Zwang zu tun hat. Kontrolle
per se gilt es nicht zu verurteilen, sie aber zum alleinigen Fihrungsprinzip zu erhe-
ben oder im vielfach und falsch zitierten Satz: ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist bes-
ser” auch noch gegen das Vertrauen auszuspielen, kann doch als fragwurdig gel-
ten. Der Satz wird Ubrigens Lenin zugeschrieben, der in seinen Schriften haufig das
russische Sprichwort: , Vertraue, aber prife nach” verwendet, was dem Satz jedoch
eine ganz andere Bedeutung gibt (Sprenger 2002: 72).

Vielfach wird, wenn die Peitsche im Spiel ist, mit Angst als Form von Strafreiz gear-
beitet. Wenn ein Unternehmen Detektive gegen die eigenen Mitarbeiter einsetzt
und sie, wie etwa in einem Handelsunternehmen geschehen, durch ein Loch in der
Trennwand zwischen Lager und Verkaufsraum heimlich filmen lasst, dann ist es
nicht mehr weit bis zur literarischen Vorlage einer durch totale Kontrolle gestalteten
Gesellschaft: Dem 1949 erschienenen Roman 7984 von George Orwell, in dem ein
totalitarer Uberwachungsstaat mittels einer Gedankenpolizei und omniprasenter
Bildschirme seine Mitglieder vollstandig zu beherrschen sucht (Orwell 1994).
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Wie ergeht es nun dem mit solchen Fihrungsformen konfrontierten Mitarbeiter?
Der Esel, er lernt. Er passt sich an, allerdings nicht unbedingt in die gew{inschte
Richtung. Er wird einerseits immer besser darin, nach der Mdéhre zu schnappen,
ohne sich tatsachlich zu bewegen — was ja durch die Mohre eigentlich beabsichtigt
werden sollte. Die durch den Belohnungsreiz in Aussicht gestellte Belohnung wird
ergattert, ohne den damit verbundenen Aufwand beziehungsweise die gestellte
Aufgabe zu erledigen. Andererseits entwickelt er immer ausgefeiltere Techniken,
um sich den Peitschenhieben zu entziehen, ohne sich fortzubewegen — was ja die
Anwendung der Peitsche eigentlich zum Ziel hatte. Dem Strafreiz wird gekonnt
ausgewichen, er verliert seine Bedrohlichkeit. Einige FUhrungskrafte sollten sich
konsequenterweise die Frage gefallen lassen, ob sie Fihrungskraft sein wollen oder
lieber Eseltreiber. Und den so Gefthrten fuhlt man sich versucht, ,sei kein Esell”
zuzurufen, wenn sie sich manipulativen Méhren beziehungsweise Zuckerbrot von
vorne und antreibenden Peitschenhieben von hinten ausgesetzt sehen.

Fuhrung, die nicht krankt, sondern tragt

.Fuhrung ist die Kunst, die Mitarbeiter so schnell Uber den Tisch zu ziehen, dass sie
die Reibungshitze als Nestwdrme empfinden!” Was einen, hier in Form eines Bon-
mots ironisch formuliert, zum Schmunzeln bringen kann, ist in vielen Unternehmen
bittere Realitdat. Wer davon betroffen ist und das durchschaut, wird schnell ver-
stimmt sein. Die Folgen solcher Verstimmung sind zum Beispiel die innere Kindi-
gung oder Dienst nach Vorschrift. Aber kann es denn Uberhaupt Fihrung geben,
die ohne Krankungen, ohne Manipulation und Instrumentalisierung auskommt?
Wer glaubt, sich kokett offener oder raffiniert verdeckter manipulativer Techniken
der Instrumentalisierung bedienen zu mussen, um erfolgreich fihren zu kdnnen,
der druckt sich offenbar vor der bereits erwahnten Frage nach dem Wesen des
Menschen, um die es eigentlich immer auch geht, wenn von Fihrung die Rede ist.
Dass man mit bestimmten Dingen, wie etwa gefahrlichen Maschinen, am besten
sachgerecht umgeht, hat sich herumgesprochen. Dass wir mit Tieren artgerecht
umgehen wollen ist Konsens. Wie aber gehen wir menschengerecht miteinander
um? Dabei kommt es ganz entscheidend darauf an, dass wir uns bei der Beantwor-
tung dieser Frage bewusst werden, was fir ein Menschenbild unser Handeln in sich
birgt. Mehr noch: Wir stoBen auf eine Asymmetrie. Unser Bild von uns selbst ist
meist ein positives und vorteilhaftes, wahrend es uns gar nicht so leicht fallt, von
den Kollegen und Mitmenschen gleichermaBen positiv zu denken. Begniigen wir
uns bei der Frage des Menschenbilds mit der Ansicht, dass der Mensch ein vielfach
determiniertes Reiz-Reaktionswesen ist (Dellbriigger/Werner 2010: 3) oder lassen
wir uns vorbehaltlos darauf ein, unser eigenes Menschsein zu be- und zu ergreifen?
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Dies kann als Bedingung und zentrales Merkmal unserer Fihrungsfahigkeit gesehen
werden. Fihren heiBt dann auch, so der Unternehmer Gétz W. Werner, das eigene
Menschsein begreifen zu lernen (Dellbriigger/Werner 2010: 2). Dies kann eine le-
benslange Aufgabe und spannende, ergebnisoffene Forschungsfrage gerade fir
FUhrungskrafte werden.

Auf zu neuen Ufern

Wie kann man allen in einem kollegialen Arbeitszusammenhang Tatigen ermdgli-
chen, dieser Frage nach dem eigenen Menschsein nachzugehen und die sich dabei
einstellenden individuellen und ganz praktischen Erkenntnisse umzusetzen, also aus
eigener Erkenntnis zu handeln?

FUhrung ist dann nicht mehr die Durchsetzung von Fremdwillen beziehungsweise
Intervention zur Beeinflussung von Verhalten in die gewiinschte Richtung, sondern
Fihrung wird dann zur Aufgabe, anderen zum Erfolg zu verhelfen. Wer gut fihren
kann, befahigt andere dazu, sich selbst zu fihren. So kann im Arbeitszusammen-
hang der Einzelne das initiative Element und die Gemeinschaft das tragende Ele-
ment werden. Selbstfiihrung zu ermdglichen bedeutet natdrlich auch loszulassen,
Verantwortung zu delegieren und bei den Mitarbeitern ein Handeln aus eigener
Initiative und Erkenntnis zu férdern. Ein Blick in die Geschichte der Fihrungsauffas-
sungen zeigt, dass mit der tayloristischen Arbeitsorganisation eine Trennung von
Denken und Handeln einsetzte. Diese Trennung hatte Auswirkungen in viele Le-
bensbereiche hinein und ist bis heute nicht Gberwunden. Es gibt aus dieser Zeit das
sprechende Bild der WeiBkittel (Ingenieure, Manager) und der Blaukittel (Arbeiter):
Die einen denken sich aus, was die anderen ausftihren. Denken und Handeln wa-
ren, auch auBerlich sichtbar, getrennt. Das hat in arbeitsteiligen industriellen Pro-
duktionsprozessen der old economy ganz gut funktioniert. Aber heute geht das
immer weniger. Nicht nur die Anforderungen einer immer komplexer und dynami-
scher werdenden Arbeitswelt, sondern auch das verdnderte Bewusstsein und
Selbstverstandnis des Gegenwartsmenschen lassen eine solche Fihrung immer
weniger zu. So muss sich Fihrung heute nach den Menschen richten und nicht
umgekehrt. Nicht das Trimmen nach immer neuen Fiihrungsmodellen oder -moden
fuhrt zum Erfolg. Fihrungsmodelle sind, insofern sie dem Bewusstseinswandel und
den sich andernden Bedurfnissen des Gegenwartsmenschen nicht Rechnung tra-
gen, Auslaufmodelle! An ihre Stelle tritt heute nach und nach ein Fihrungsver-
standnis, das sich, gemessen am klassischen Fihrungsdenken, selbst aufhebt: In-
dem das in jedem schlummernde unternehmerische Potential durch das Zutrauen
zur Bewadltigung von Aufgaben angesprochen wird, entsteht eine Arbeitsatmospha-
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re, in der sich die Mitarbeiter entfalten, Selbstfiihrung erlernen und ihre Fahigkeiten
entwickeln kénnen (Dellbriigger 2007: 74).

Merkmale dieses neuen, auf Selbstfihrung basierenden Flhrungsverstandnisses
sind zum Beispiel, dass an die Stelle von durch Macht legitimierter Hierarchie eine
Hierarchie der Fahigkeiten treten kann, oder dass Fihren auch bedeutet, ein Be-
wusstsein davon zu entwickeln, wann und wie ich selber gefihrt werde. Fihren
wird so zur Bewusstseinsfiihrung im Sinne der freien Ermoglichung von Einsicht in
das Notwendige. Eine Sichtweise, die Selbstfihrung nur deshalb fir legitim halt,
weil Fremdflihrung zunehmend scheitert, greift zu kurz. Ansatze eines solchen
neuen Selbstfihrungsverstandnisses finden sich etwa in der Disziplin der ,,Personal
Mastery” (Senge 2011: 153) bei Peter Senge oder, noch deutlicher, in den von
Rudy Vandercruysse beschriebenen Grundibungen einer Kultur der Selbstfiihrung
(Vandercruysse 2011). Eine aktuelle Studie des Fihrungskrafteverbands ULA, die in
Zusammenarbeit mit der Zeitschrift ,Managerseminare” entstanden ist, gibt Auf-
schluss dariber, bei welchen Themen sich Flhrungskrafte Unterstlitzung wiin-
schen, also welche entsprechenden Seminare und Veranstaltungen am meisten
gebucht werden: Ganz vorne rangiert dabei das Kompetenzfeld ,, Selbstfihrung”.
Eine Fehlform von Selbstfihrung ware etwa die Auffassung, der friiher im Fremd-
fahrungsverhaltnis zwecks Verhaltensbeeinflussung ausgetibte Druck muisse nun
mangels Durchsetzungsmdglichkeit internalisiert werden, um gewissermaBen den
,Storfaktor Individuum” noch optimaler auszubeuten, und um die ,Flhrungsli-
cke” zu schlieBen. Mit Selbstfuhrung ist hier auch keine Selbstbeeinflussungsstrate-
gie gemeint, die auf das Erlangen von wiinschenswertem, von auBen vorgegebe-
nem Verhalten abzielt. Vielmehr lasst sich Selbstflihrung skizzieren als eine experi-
mentelle und liebevolle Erkundungshaltung, die zu einem auf Selbst- und Welter-
kenntnis gegriindetem Handeln fihrt. Mit dieser Haltung werden Anlasse zur
Selbst- beziehungsweise Fahigkeitsentwicklung aus individueller Erkenntnis und aus
eigenem Antrieb heraus gesucht. Die Ziele werden dabei selbst gesetzt. An die
Stelle von Abrichtung oder Dressur kann nach und nach der aus eigener Erkenntnis
handelnde, sich seiner eigenen Motive bewusst werdende Mensch treten. Und
allem Zweckrationalen im Fihrungsdenken lasst sich entgegenhalten: Arbeit ist
nicht nur natzlich in Bezug auf ein Anderes, sondern hat einen Eigenwert. Leben,
Gestaltung der eigenen Biografie, Selbstentwicklung, auch Selbstverwirklichung
kann durchaus innerhalb der Arbeit stattfinden. Es macht dabei einen zentralen
Unterschied, ob das Motiv, den Menschen ernst zu nehmen, darin liegt, ihn optimal
verzwecken zu wollen und scheinheilig Interesse zu heucheln, oder ob dieses Ernst-
nehmen ohne entsprechende Hintergedanken geschieht, um seiner selbst willen.
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Ein Fihrungsansatz, der solches versucht, ist kein netter Zusatz fir konjunkturelle
Schénwetterperioden, scheinbar raffiniertes Employer Branding oder einfach nur
erweitertes Marketing zur allgemeinen Imagepflege. Ein solcher Ansatz intendiert
eine reale Fuhrungskultur, ist existentiell-integrativer Bestandteil eines Unterneh-
mens und entspringt der Erkenntnis, dass in jedem Menschen der Wille bezie-
hungsweise die Bereitschaft und Fahigkeit schlummern, eigenverantwortlich tatig
zu sein, sich weiterzuentwickeln, aus eigener Erkenntnis heraus zu handeln und
gemeinsam mit Anderen einen Beitrag fur das Ganze zu leisten.
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KARL-MARTIN DIETZ

Initiative statt Geflgigkeit
Bildung im Zeichen der Individualisierung

Was "Fuhrung" zu leisten hat, unterliegt seit einigen Jahrzehnten einem starken
Wandel. War sie einst vor allem ein Instrumentarium zur Beherrschung von Unter-
gebenen, so dient sie inzwischen immer mehr einer Befdhigung der Mitarbeiter zu
eigenstandigem unternehmerischem Handeln." Damit erfordert auch die betriebli-
che Bildung eine neue Anbindung an die gesamtgesellschaftliche Situation. Unser
Leben ist von gegenldufigen Tendenzen gepragt: Optimierung der Arbeitsorganisa-
tion gegen zunehmende Arbeitslosigkeit; Massenpsychologie gegen die wachsende
Bedeutung des Einzelnen; eine Verarmung vieler Menschen gegeniber dem Rei-
cherwerden weniger; wachsende Gesundheitsbelastungen trotz standiger Fort-
schritte der Medizin. Es gilt, diese Erscheinungen in ihrem Zusammenhang zu se-
hen. Sie fordern offensichtlich eine Neuordnung der gesellschaftlichen Verhaltnisse,
die auf der inneren Kraft der individuellen Menschen beruht: Wie handle ich aus
mir selbst heraus? Wie gehe ich mit mir selbst um? Und: wie gehen wir menschen-
wurdig miteinander um?
Im Besonderen ist hier zu denken an:
A Arbeit:

Nach Korper-orientierter Fiihrung (Taylorismus), der Berticksichtigung seeli-

scher Bedurfnisse (Human Relations) und dem Einbezug der Eigenintelli-

genz der Mitarbeiter (kooperative Fiihrung) wird der Einzelne inzwischen

"ganzheitlich" (mit Leib, Seele und Geist) von der Arbeitswelt verein-

nahmt. Gleichzeitig wachsen Angst, Frustration und Burn-Out-Syndrome

(Depression, Sucht etc.) weiter an.

A Arbeitslosigkeit:

Die strukturelle Arbeitslosigkeit gilt als unumkehrbar und betrifft immer

mehr Menschen. Die dagegen eingesetzten Mittel (Hartz IV, Ein-Euro-Job

usw.) sind untauglich. Sie verschlimmern die prekdren Verhaltnisse und

verstoBBen nicht selten gegen die Menschenwdrde.

1 Karl-Martin Dietz, Jeder Mensch ein Unternehmer, Karlsruhe 2008. — Im Folgenden wird auf
Wunsch der Herausgeber dieses Bandes eine Zusammenfassung der Uberlegungen gegeben,
die sich ausfuhrlicher finden in Fihrung: Was kommt danach? Perspektiven einer Neubewer-
tung von Arbeit und Bildung (Karlsruhe 2011).
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A Grundeinkommen:
Beiden Aporien, der Arbeit ebenso wie der Arbeitslosigkeit, tragt die Idee
eines bedingungslosen Grundeinkommens Rechnung. Sie bietet nicht nur
eine menschenwd(rdige Alternative zur bisher Ublichen Sozialhilfe, sondern
regt die Wertschatzung von Eigenstandigkeit in der Arbeit an und Uber-
brickt den gegenwartig noch klaffenden Abgrund zwischen bezahlter und
unbezahlter Arbeit (z. B. bei den sogenannten "Hausfrauen" oder in Non-
Profit-Organisationen). Unbezahlte Arbeit spielt schon heute eine bedeu-
tende volkswirtschaftliche Rolle, wird aber gemeinhin nicht als "Arbeit"
anerkannt. Mit Hilfe des Grundeinkommens kann aus einer " Arbeitsgesell-
schaft" eine "Tatigkeitsgesellschaft" (Dahrendorf)’ werden, in der der Ein-
zelne aus eigenem Antrieb tatig wird und so auch den Sinn seines Han-
delns selbst verantwortet. Die bislang antagonistischen Beziehungen zwi-
schen Arbeit, Einkommen, Motivation und Sozialstaat werden dadurch auf

eine entkrampfte Basis gestellt. Das Grundeinkommen regt dazu an, "an

das Leben heranzugehen wie an ein schépferisches Werk">.
A Salutogenese:

Wahrend eine monokausal eingestellte Gesundheitspolitik z. Zt. mehrmals

jahrlich neue Absurditaten hervorbringt und immer wieder in ausweglose

Situationen fuhrt, lehren die Gesichtspunkte der Salutogenese, dass soziale

Verhaltnisse und geistige Einstellungen des Einzelnen sich unmittelbar auf

die Gesundheit auswirken. Diese heute ldngst bekannten Tatsachen in die

personliche Lebensgestaltung ebenso wie in gesellschaftliches Handeln

einzubeziehen, ist Uberfallig.
Die genannten gesellschaftlichen Erscheinungen (und andere mehr) sind zu sehen
vor dem Hintergrund einer "Individualisierung”, die seit einigen Jahrzehnten das
Leben des Einzelnen im Hinblick auf Originalitat und Eigenstandigkeit vor neuartige
Herausforderungen stellt. Angesichts einer heute zu bewaltigenden radikalen "Au-
tonomie" sieht sich der Einzelne zunehmend mit den Grenzen seiner Fahigkeiten
konfrontiert.

Autonomie als Aufgabe

Sowohl die eingetretenen Zustande in der Arbeitswelt selbst als auch ihre Kehrseite,
die Massenarbeitslosigkeit, fordern Veranderungen, die nicht in erster Linie techno-
logischer oder organisatorischer Art sind. Sie missen den einzelnen Menschen in

2 Ralf Dahrendorf, Die Chancen der Krise. Uber die Zukunft des Liberalismus; Stuttgart 1983
3 Formulierung von Peter Senge, Die fiinfte Disziplin, Stuttgart 1996, S. 173
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den Stand versetzen, sich sinnvoll und eigenstandig in der Gesellschaft zu bewegen.
Die Effizienz der Arbeitswelt ist so weit fortgeschritten, dass man sich diese neuen
Verhéltnisse heute leisten kann. Die seelisch prekdre Situation vieler Menschen
macht deutlich, dass man sie sich leisten muss, wenn man der im 20. Jahrhundert
eingetretenen "ganzheitlichen” Vereinnahmung des Menschen in eine mechanis-
tisch-anonyme Gesellschaft* abhelfen will.

Wie an anderer Stelle ausgefiihrt®, schwinden im Zeitalter der "Individualisierung”
die hergebrachten Werte rapide. Verbindliche Traditionen verlieren ihre Geltung.
Der einzelne Mensch muss seine Orientierung zunehmend in sich selber finden.
Nach Beobachtungen von soziologischer Seite® erzeugt diese neuartige "Autono-
mie" Verunsicherung, Orientierungslosigkeit, ja sogar Entfremdung von sich selbst.
Wie kann dem begegnet werden? — Es gilt zunachst, den Doppelcharakter von
"Autonomie" zu verstehen: Sie macht aus dem gewahrten Freiraum (Freiheit wo-
von?) zugleich eine Aufgabe (Freiheit wozu?). Wer entscheiden darf, der muss dies
auch tun. Es ist kein anderer da, der ihm die Entscheidung abnahme. Der Freiraum
bedarf der bewussten Gestaltung, sonst wird er nicht nur verspielt, sondern fihrt
zur Uberforderung. Er entsteht zunéchst durch die gesellschaftliche Entwicklung
von selbst; die daraus folgende Aufgabe muss individuell ergriffen werden. Ich
muss nicht nur "durfen", sondern auch "wollen" und "kénnen". "Gefordert ist ein
aktives Handlungsmodell des Alltags, das das Ich zum Zentrum hat" (Ulrich Beck)’.
Wie kdnnte ein solches Handeln aussehen?

"Kompetenz" oder Originalitat?

Damit wird "Bildung" zu einer der groBten Herausforderungen unserer Zeit. Nicht
umsonst wurde zeitgleich zur "Risikogesellschaft" von US-Amerikanern das Zeital-
ter einer "knowledge society" ("Wissensgesellschaft") ausgerufen. Bildung besteht
dabei nicht nur aus methodischen Anspriichen (lebenslanges Lernen, Kompetenz-
erwerb usw.). Vielmehr muss im Zuge der Autonomie der Einzelne sich auch die
Quellen und die Zielrichtungen seiner Bildung selbst erschlieBen. Dazu gehoren
beispielsweise Entwicklungswissen (verstehen, was vorgeht), Umgang mit sich
selbst und den anderen Menschen (Selbstfihrung und Dialogische Kultur) und die

Erich Fromm, Authentisch leben, Freiburg 2006

5 Karl-Martin Dietz, Jeder Mensch ein Unternehmer. Grundziige einer dialogischen Kultur,
Karlsruhe 2008, S. 11-20

6 Ulrich Beck, Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt a. M. 1986;
Nicola Ebers, Individualisierung, Wirzburg 1995; u. a.

7 Ulrich Beck, Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt a. M. 1986,
S. 217
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Fahigkeit, seine Ziele selbst zu suchen und zu verwirklichen (ethischer Individualis-
mus). Auch die Bildungsdebatte der letzten Jahre lduft immer wieder auf diesen
Punkt zu, verirrt sich aber meistens in die Odnis des Formellen (Bewertungen, Pri-
fungsverfahren, Zertifikationen etc.). Sie wird das Entscheidende so lange verfehlen,
als der Fortschritt im Bildungswesen mit obrigkeitlichen Mitteln durchgesetzt wer-
den soll. So etwas wie eine "verordnete Autonomie" kann es nicht geben. Aber
diese Einsicht scheint die padagogische Praxis nur zégerlich zu erreichen.

Immerhin war es ein Fortschritt, als in den 1970er Jahren an die Stelle von inhaltli-
chen Lernzielen die sogenannten "Kompetenzen" traten. Jedoch setzen diese im-
mer schon voraus, was jeder Einzelne erst fur sich leisten muss: zu entscheiden,
wohin er will und worum es geht. Individuelle Ziele, Orientierungsmarken, Aufga-
benstellungen usw. missen immer schon als geklart gelten, wenn ich allgemein
formulierte "Kompetenzen" einsetze. Ohne diese Klarung lduft das Denken in
Kompetenzen Gefahr, doch nur alten Wein in neue Schlduche zu fullen. So etwa,
wenn "unter einer Kernkompetenz die dauerhafte und transferierbare Ursache fur
den Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung verstanden [wird], die auf Ressourcen
und Fahigkeiten beruht."®
tenz": "Unter sozialer Kompetenz verstehen wir die Verfugbarkeit und Anwendung
von kognitiven, emotionalen und motorischen Verhaltensweisen, die in bestimmten
sozialen Situationen zu einem langfristig gunstigen Verhaltnis von positiven und
negativen Konsequenzen fiir den Handelnden fithren."®
"Verhaltensweisen”, nicht etwa um Haltungen oder Einsichten; es geht um "Ver-
fugbarkeit und Anwendung"”, nicht um Grundlagenbildung, inneren Zugriff oder
Selbstbesinnung; es geht um ein "glnstiges" Verhaltnis, d. h. letztlich um den
Erfolg des eigenen Handelns; es geht um "Konsequenzen fir den Handelnden",
nicht etwa um die Handlung selbst oder die Auswirkung auf den Adressaten; es
geht um "bestimmte soziale Situationen", nicht aber um Gestaltung von Zukunft.
Es geht also letztlich um eingeschrankte Blickweisen auf den Menschen als ganzen
("kognitiv", "emotional”, "motorisch"). Also doch wieder nur eine neue Art von
"ganzheitlicher Vereinnahmung" (s. 0.)? Eine Sozialkompetenz der beschriebenen
Art dient der ohnehin herrschenden Mechanisierung der sozialen Welt. Der andere
Mensch wird als Sache behandelt (als "Es" im Sinne Martin Bubers) und nicht als
einmalige Personlichkeit ("Du"). Ziel einer solchen Kompetenzbildung ist jedenfalls
ein vordergriindiger Handlungserfolg. Man sagt "sozial", meint jedoch den eigenen
Vorteil. — Vereinzelt gab es schon frih gegenldufige Auffassungen. So machen

Als Beispiel diene eine Arbeitsdefinition "Soziale Kompe-

— Es geht hier also um

8 Daniel Fitzek, Kompetenzbasiertes Management, Universitat Sankt Gallen 2002, S. 27f.
9 Rudiger Hinsch, Ulrich Pfingsten, Gruppentraining sozialer Kompetenzen GSK, Darmstadt
2002%, 5. 11

40



M. Brater et al. geltend, Sozialkompetenz misse die Fahigkeit einschlieBen, "nicht
nur einsame Entschlisse zu fassen, sondern das eigene Handeln mit dem anderer
zu vermitteln, also, grundsatzlich formuliert, mit der Tatsache der Gleichheit der
anderen Subjekte umgehen und diese beim Entwurf des gemeinsamen Handelns
berlcksichtigen zu kénnen. Soziale Kompetenz beruht also zentral auf der Aner-
kennung des anderen als Ich, als eigenstéandiges Handlungszentrum, als Quelle
subjektiver Eigenschaften, Wiinsche, Handlungen."'® Positionen wie diese konnten
sich in der Praxis bisher nicht durchsetzen.

Bildung als individuelle Orientierung

Sollen die Anforderungen der Individualisierung sich auf die Zukunft der Bildung
auswirken, dann muss diese mit dem mdndigen Menschen rechnen. "'Mindigkeit'
heiBt heute, individuell fahig sein, hinter der Oberflache der Dinge deren Wesen
erfassen und sich ganz objektiv auf die praktischen Konsequenzen dieser Schau
einlassen zu kénnen." Dazu kommt es "nicht in erster Linie auf ein umfangreiches
Wissen an als vielmehr auf die Fahigkeit, in jeder Situation deren Strukturen und

" Wie also

Maoglichkeiten zu erfassen und phantasievoll im Handeln aufzugreifen.
gewinnen wir zureichende Fahigkeiten gegentiber den Anforderungen von morgen,
die wir heute im Einzelnen noch gar nicht kennen kénnen? Wie kommen wir dazu,
aktiv zu gestalten statt nur zu reagieren? — Es geht nicht darum, die alten Werte
durch neue zu ersetzen, vielmehr muss an die Stelle normativer Wertsetzungen eine
individuelle Orientierung treten. "Autonomie” macht eine neue Art von Bildung
notwendig, einen neuen Schub in der Lern-Kultur: allseitig, anlasslos, selbsttragend
(initiativ), individuell (nicht curricular fur alle gleich) und originar. Konkreter gesagt:
die Herausforderungen der "Autonomie” sind in dreifacher Weise zu bewaltigen.
Zum einen im Hinblick auf die Freisetzung von tradierten Werten und Handlungs-
weisen. Man versucht zu verstehen, was hier eigentlich vorgeht und gewinnt da-
durch eine gewisse Unabhangigkeit von den Vorgdangen. Wie kommt es zu dem
Totalverlust der verbindlichen Werte? Wo findet er priméar statt? Wo sind beharren-
de Krafte wirksam? Wie wird de facto damit umgegangen? Es geht um ein Ver-
standnis der bestehenden Verhaltnisse, der vorgefundenen Situationen. — Eine an-
dersartige Herausforderung entsteht durch den Umgang mit mir selbst in einer
Situation des inneren Wandels (Selbsterfahrung). Wie finde ich die Orientierung
und die Kraft zur Lebensgestaltung? Hier geht es um nichts weniger als um einen

10 Michael Brater, Ute Biichele, Erhard Fucke, Gerhard Herz, Kinstlerisch handeln, Stuttgart 1989,
S. 159

11 Michael Brater, "Schule und Ausbildung im Zeichen der Individualisierung”, in: Ulrich Beck
(Hrsg.), Kinder der Freiheit, Frankfurt 1998, S. 155
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"Weg nach innen" (Novalis). — Und schlieBlich entsteht im Hinblick auf die (offene)
Zukunft im Rahmen der Entfaltung von Individualitat die Frage: wo will ich hin? Fr
welche Perspektiven und Lebensziele entscheide ich mich? Und wie komme ich zu
einem Handeln aus mir selbst heraus im Sinne des Ganzen?
Dreifach sind also die Anforderungen an "Autonomie" und damit zugleich des
Menschen an sich selbst:
1. Die Vorgange verstehen:
Nicht passiv mitschwimmen, re-agieren und das Vorgefallene emotional
bewerten, sondern: sich den Ereignissen gegentberstellen und zu verste-
hen suchen, was der Fall ist (Phdnomene), wie es dazu kam (Ursachen),
was sich andert, was verlorengeht, was neu entsteht (Entwicklungswissen).
Praktisch bedeutet dies, Fragestellungen zu generieren, wo bis dahin The-
sen und Positionen herrschten, und dadurch neue Horizonte zu 6ffnen.
2. Autonomie als Zugriff auf sich selbst, der Gewordenes in Frage stellt, im
Sinne einer Katharsis. Das bedeutet u. a.
A die alten, u. U. lieb gewordenen Verhéltnisse, Einsichten und Stand-
punkte loszulassen;
A zu handeln ohne vorgangige Sicherheit und Orientierung auf der Su-
che nach den eigenen Intentionen;
A Krisengeschehen auszuhalten und bewusst zu gestalten: experimentel-
le Lebensfiihrung.'
3. Das Neue aktiv zulassen: Aufmerksamkeit darauf wenden, was zutage tritt,
wenn ich mich als zielstrebiger "Macher" vor mir selbst zuriicknehme.
Neue Wege, neue Ziele, neue Urspriinge bemerken und verstarken. Das
bedeutet: Originalitat im Sinne eines ethischen Individualismus."
" Autonomie" wird somit zur Chiffre fir eine weitreichende Umorientierung des
Menschen und seiner Lebensfuhrung, fern aller subjektiven Willkir und ohne
Ruckzug aus der Wirklichkeit. Bildung férdert dann nicht nur handwerkliche oder
mentale Qualifikationen und Fahigkeiten zweckrationalen Handelns ("Kompeten-
zen"). Bildung stoBt vielmehr grundsatzlich in eine zielsetzend-produktive Sphare
vor, in der die Quellen individuellen Handelns zu suchen sind. Lernen kann nicht
mehr Uberwiegend problemorientiert sein, sondern muss in eine offene Zukunft
fuhren. "Bedarfsorientierte Qualifikationen werden sich zunehmend relativieren"

12 Einzelne Gesichtspunkte dazu: Karl-Martin Dietz, Jeder Mensch ein Unternehmer, a. a. O.,
S. 89-107; ders., Individualitdt im Zeitenschicksal, Stuttgart 1994, S. 55-124
13 Rudolf Steiner, Die Philosophie der Freiheit, GA 4, Dornach 1986
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(U. Beck)." An die Stelle einer reaktiven tritt eine kreative Lebensauffassung.'”
Schon Rogers benannte Gesichtspunkte fir ein sinngetragenes "Lernen", das auf
individueller Erfahrung beruht:

Aber fast jeder Schiiler findet, da3 grof3e Teile seines Lehrplans fir
ihn bedeutungslos sind. So wird Bildung zu dem nutzlosen Versuch,
Material zu lernen, das keine persénliche Bedeutung hat. Lernen
dieser Art betrifft nur den Intellekt. Es ist Lernen, das 'vom Hals ab
aufwarts' stattfindet. Es schlieBt Geflhl oder persénliche Bedeu-
tungszusammenhdnge nicht ein; es hat keine Relevanz fiir den
ganzen Menschen.

Im Gegensatz dazu gibt es so etwas wie signifikantes, bedeutungs-
volles, auf Erfahrung beruhendes Lernen. (...)

Lassen Sie mich die Faktoren etwas genauer definieren, die an ei-
nem solchen signifikanten oder auf eigener Erfahrung beruhenden
Lernen beteiligt sind:

A Es schlieBt persénliches Engagement ein — die ganze Person
steht sowohl mit ihren Gefihlen als auch mit ihren kognitiven
Aspekten im Lernvorgang.

A Es st selbst-initiiert — sogar dann, wenn der Antrieb oder der
Reiz von auBen herrihrt, kommt das Geflihl des Entdeckens,
des Hinausgreifens, Ergreifens und Begreifens von innen.

A Es durchdringt den ganzen Menschen — es dndert das Verhal-
ten, die Einstellungen, vielleicht sogar die Persénlichkeit des
Lernenden.

A Es wird vom Lernenden selbst bewertet — er wei3, ob es sein
Bedtirfnis trifft, ob es zu dem fihrt, was er wissen will, ob es
auf den von ihm erlebten dunklen Fleck der Unwissenheit ein
Licht wirft. Wir kénnten sagen, dal3 der geometrische Ort des
Bewertens zweifelsfrei im Lernenden selbst liegt.

A Sein wesentliches Merkmal ist Sinn — wenn derartiges Lernen
stattfindet, dann ist in der gesamten Erfahrung enthalten, dal3
der Lernende Sinn darin sieht.

Carl Rogers'®

14 Ulrich Beck, "Thesen fir eine umfassende Bildungsreform", in: H. Dieckmann, B. Schachtsieck
(Hrsg.), Lernkonzepte im Wandel, Stuttgart 1998

15 Peter Senge, Die fiinfte Disziplin (1990), Stuttgart 1996, S. 173

16 Carl Rogers, Lernen in Freiheit. Zur inneren Reform von Schule und Universitadt (1969, deutsch:
1974), Frankfurt 1988, S. 12 und 13
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Die spater in der Salutogenese Antonovskys'’ hervorgehobenen Gesichtspunkte
(Erkennbarkeit, Handhabbarkeit, Sinnhaftigkeit) spielen also schon bei Rogers eine
bedeutende Rolle. Es geht nicht mehr darum, mit Hilfe von Bildung die Welt kritisch
auf Distanz zu halten, sondern Erkennen schliet die Frage ein: Wie werde ich ein
aktives Glied im Weltzusammenhang?

Der in Vergessenheit geratende Zusammenhang von "Ich" und "Welt" rickt damit
wieder energisch in den Vordergrund, statt der wechselseitigen Annullierung zu
verfallen, wenn "Ich" als eine Funktion von gesellschaftlichen Faktoren gilt und
"Welt" als Konstrukt des Subjekts. Da bleibt dann von beidem nicht viel Gbrig.
Gleichwohl lasst der "Sinn flr Zusammenhanglichkeit" (SoC) im Sinne der Saluto-
genese offen, wie diese Einstellung zu gewinnen ist. Zunachst wurde sie von Anto-
novsky nur empirisch festgestellt. Bildung hat jedoch in der Zukunft diese Haltung
zu stabilisieren und fortzuentwickeln. — Die drei Aspekte des SoC haben jeweils eine
Ich-Seite und eine Welt-Seite und sind ohne deren Zusammenhang nicht tragfahig:
Wenn ich mich um "Erkennbarkeit" bemuhe, gehe ich davon aus, dass es etwas zu
erkennen gibt (Wirklichkeit). Sonst hat diese Haltung keinen Sinn. Es kommt dabei
nicht darauf an, wie viel von dem Erkennbaren meiner tatsachlichen Erkenntnis
schon zugdnglich ist. Ob sich die Wirklichkeit mir umfassend erschlieBt, ist zweit-
rangig. Wenn ich aber gar nicht mit ihrer Existenz rechnen kénnte, beruhte der Sinn
far "Erkennbarkeit" auf einer Selbsttduschung. — Wer nach der "Sinnhaftigkeit"
der Welt fragt, weiB, dass Sinn nicht den Dingen Uberzustilpen, sondern dass er in
ihnen zu entdecken ist. Der Sinn "zeigt sich" im Zusammenhang des Ganzen. — Die
Haltung der "Handhabbarkeit" setzt voraus, dass ich ein eigenstandiges Mitglied
der Welt bin, mit bewusster Handlungsmoglichkeit und tendenziell freiem Entschei-
dungspotenzial. Wie viel mir davon jeweils konkret gelingt, ist dagegen nicht von
Bedeutung. — Die Auswirkungen der Salutogenese auf den einzelnen Menschen im
Hinblick auf seine korperliche und seelische Gesundheit hangen also eng zusam-
men damit, dass der Einzelne in der "Welt" bestimmte Eigenschaften entdeckt. Das
Entdecken ist seine eigene Leistung, aber es wadre illusiondr, wenn ihm in der ent-
deckten Wirklichkeit nicht etwas entsprache. Wenn "Zusammenhanglichkeit"
(coherence) von vorne herein illusiondr ware, stiinde auch die in der Salutogenese
entdeckte Widerstandsfahigkeit gegen widrige Umstande (resilience) in Frage.

17 Aaron Antonovsky, Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit, San Francisco 1987,
deutsche, erweiterte Ausgabe von Alexa Franke, Tibingen 1997

44



Alte und neue Bildung

Aus den bisherigen Andeutungen (bei denen es hier bleiben muss) lassen sich
GrundzUge einer "neuen Bildung" gewinnen. Wahrend das Bildungsverstandnis der
letzten Jahrzehnte in der Regel von einer Konditionierbarkeit des Menschen aus-
geht und deshalb den "Sinn" vorgeben oder unreflektiert voraussetzen muss, fuhrt
neue Bildung dazu, sich autonom auf der Sinnebene zu bewegen und dort den
Ausgangspunkt far alles Weitere zu gewinnen. Zusatzlich zum Sachwissen geht es
kiinftig um ein selbst verantwortetes Orientierungswissen, durch das man sein
Faktenwissen selbst steuert. Traditionell heiBt "Lernen", bestimmte Vorstellungen
oder Methoden zu rezipieren. In Zukunft geht es um ein Entwicklungswissen und
um die Fahigkeit, die Prozesse des Wissenserwerbs autonom zu gestalten. Das alte
Wissen bedurfte vorgegebener Rahmenbedingungen, der Beauftragung und der
Anweisungen; das neue Wissen fihrt zu einem Handeln aus mir selbst heraus (Initi-
ative) und setzt sich seinen Rahmen selbst. Aus einem verwaltenden Handeln wird
produktives Handeln. Ging man bisher davon aus, dass das Individuum auf geeigne-
te Weise zu sozialisieren sei, so wird kiinftig eine Individualisierung der Gesellschaft
im Vordergrund des Interesses stehen: Gesellschaft ist fur die Einzelnen da und
besteht aus deren Initiativen. Der Ursprung des Lebens und Handelns liegt nach
bisherigem Verstandnis in den gesellschaftlichen Verhaltnissen. Er wird in Zukunft
immer mehr aus den geistig produktiven Individuen hervorgehen. Unternehmer und
Kinstler leben bereits heute vielfach in diesem Bewusstsein. Wie wird in dieser
Hinsicht jeder Mensch zum Unternehmer?'®
weder der Anpassung noch der Willkiir anheim fallt. Mentales Training zur Optimie-
rung von Handlungskompetenz im Horizont betrieblicher Bildung wirde da ent-
schieden zu kurz greifen. Indem berufliche Bildung sich "von einem nur zweckori-
entierten Lernen zu einer auch 'zwecksetzenden' Bildung" wandelt, stehen die
Uberlieferten Bildungskonzepte in Frage.'

Ziel ist ein autonomes Individuum, das

18 vgl. Karl-Martin Dietz, Jeder Mensch ein Unternehmer. Grundzige einer dialogischen Kultur,
Karlsruhe 2008

19 Rolf Arnold, "Schlisselqualifikationen aus berufspadagogischer Sicht.", in: Rolf Arnold, Hans-
Joachim Muiller (Hrsg.), Kompetenzentwicklung durch Schlisselqualifikationsférderung, Balt-
mannsweiler 2006, S. 27
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Zusammengefasst:

Alte Bildung

Der programmierbare
(angepasste) Mensch

Sinn vorgeben

Sachwissen
aus Vorgaben

additiv,
fertige Vorstellungen,
Standpunkte

Regelungen,
Beauftragungen,
Anweisungen

verwaltendes Handeln

das Individuum sozialisieren

Ursprung des Handelns:

Neue Bildung

Der autonome Mensch
zwischen Anpassung und Willkur

Sinn selbst entdecken

Orientierungswissen,
aus dem das Fachwissen autonom erzeugt
werden kann

krisenhaft, integrativ,
Entwicklungswissen,
kreative Unsicherheit

Handeln aus sich selbst heraus
(Initiative)

gestaltendes Handeln

die Gesellschaft individualisieren

Ursprung des Handelns:

die gesellschaftlichen Verhaltnisse, das geistig produktive Individuum,
Erfahrung Originalitat

Es geht also nicht um neue Curricula des Lernens, sondern um ein neues Paradigma
von Bildung. Man muss sich auf "Lernen" einstellen, ohne im Voraus schon zu wis-
sen, was es im Speziellen zu lernen gibt. Wenn stattdessen Anpassung und nicht
Eigeninitiative noch immer zu den Grundeigenschaften des gegenwartigen Menschen
zu gehoren scheint, so ist dies dem herkémmlichen Erziehungswesen und den Tradi-
tionen in der Arbeitswelt geschuldet. Der Aufbruch von der alten zur neuen Bildung
steht deshalb auch unter dem Signum "Von der Einschlichterung zur Ermutigung”.
Wie groB sind eigentlich die Chancen zur Entwicklung von Eigenstandigkeit? Und wie
konnte diese im Einzelnen aussehen? Bildung bleibt jedenfalls nicht nur ein Hilfsmit-
tel, um das Leben "erfolgreicher" zu fihren oder angenehmer zu machen, sondern
wird zu einem bedeutenden Teil des individuellen Lebens selbst. Sie wird existentiell.

"Das ideale Individuum wird nicht mehr an seiner Gefligigkeit gemes-
sen, sondern an seiner Initiative. Hierin liegt eine der entscheidenden
Verdnderungen unserer Lebensweise ..."

Alain Ehrenberg®

20 Alain Ehrenberg, Das erschépfte Selbst; Frankfurt 2008, S. 192
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WOLFGANG GUTBERLET

Zur Kunst der Freiheit in der Fihrung

Fihrung und Freiheit scheinen sich nicht zu erganzen, auBer vielleicht in der
Verbindung: Fiihrung zur Freiheit. Aber Freiheit in der Fihrung: darin scheint doch
etwas Widerspruchliches zu stecken. Lassen wir den Grundsatz ,der Weg ist das
Ziel" gelten, so heiBt das, nichts kann zum Ziel — namlich zur Freiheit — fhren, was
nicht auf dem Weg dahin — also im Prozess der Fiihrung — Prinzip ist und als solches
erlebt wird. Es ist deshalb vielleicht doch interessant, sich Gedanken Uber das
Verhéltnis von Freiheit und Fihrung zu machen. Beides miteinander zu verbinden,
kann als kiinstlerische Herausforderung angesehen werden.

1) Unser heutiges Verstandnis von Freiheit

Ist die Sorge um die Freiheit nicht gerade in unserer Zeit unangebracht? Haben wir
nicht hier in Europa einen Grad der politischen Freiheit erreicht, der verglichen mit
anderen Regionen dieser Erde beneidenswert ist? Erscheint es uns nicht gerade so,
dass die Freiheiten zu weit gehen und dass sie eingeschrankt werden mussten, zum
Beispiel auch in Deutschland, weil sie das Zusammenleben sonst gefahrden? Ein
typisches reaktiondres Beispiel erscheint mir hierfir das Verbot des Rauchens zu
sein — und ich muss dazusagen, dass ich nie Raucher gewesen bin, um nicht in den
Verdacht zu kommen, pro domo sprechen zu wollen.

Wenn wir von Freiheit sprechen, haben wir oft unterschiedliche Vorstellungen von
ihr. Viele Menschen erwarten dahinter ,Freizligigkeit", libertinage statt liberté. Sie
verbinden den Begriff der Freiheit mit dem Attribut ,,wovon". Wenn man das als
Freiheit betrachtet und sucht, kann man nach eigener Wahl zufrieden oder un-
zufrieden sein. Es gibt fur jeden Menschen Bedingungen, denen er sich entbinden
mochte und andererseits sind selbst die Machtigsten und Reichsten doch so
abhangig, dass sie sich subjektiv meist nicht freier fihlen als Arme und Geknech-
tete. Versucht man den Grad der Freizligigkeit zu bewerten, so wird jeder nach
seinen Kriterien und aus seinem Menschenbild anders urteilen. So kénnte man
Bereiche benennen, die in unserer Zeit sehr ausgeweitet sind, zum Beispiel im
sexuellen Umgang miteinander, und solche, wo wir eng reglementiert sind, zum
Beispiel beim Autofahren. Andere sehen es vielleicht umgekehrt. Man kann auch
beobachten, dass sich die Haltung gegentber der RegelbedUrftigkeit in unserer
Kultur in den letzten fiinfzig Jahren sehr verandert hat. Ob man die Freizligigkeit
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ab- oder zunehmend betrachtet, hangt also sehr von den Feldern ab, die man ins
Auge fasst.

2) Ein alternatives Verstandnis von Freiheit

Das Verstandnis des Freiheitsbegriffes, verbunden mit der Frage ,wovon", muss
weiterentwickelt und es muss gelernt werden, libertinage und liberté zu unter-
scheiden. Liberté, um die es im Weiteren geht, ist die Freiheit mit der Frage des
.Wozu"”. Das heiBt, wie frei bin ich fir andere und wie frei kann ich mich machen,
um etwas aus freiem Willen zu tun. Auch in unserem Grundgesetz sind solche
Freiheiten verankert. So zum Beispiel die Freiheit zum lauten Denken (die stillen
Gedanken waren ja immer frei moglich), die Freiheit der Religionswahl, die Freiheit
ein Gewerbe zu betreiben usw. Es geht um die Freiheiten, die wir fur unsere
Entwicklung und die Entfaltung im Leben benétigen. Darauf missen wir unseren
Blick lenken. Diese Freiheitsrdume sollten nicht nur geo6ffnet, sondern auch
anziehend fUr die Menschen sein, damit sie Lust verspiren, in diese Raume sich
bildend hinein zu wachsen. Das drlckt ganz wortlich der Begriff , Erziehung” aus,
der wohl ganz bewusst einmal so geprdgt wurde, um den Vorgang gegenlber
einer ,Erschiebung” oder ,Erdriickung” abzugrenzen. Es geht fur die Entwicklung
des Menschen meist gar nicht um unermessliche Freiheitsraume angesichts derer er
maoglicherweise erschrecken und verzagen wirde oder gegensatzlich, von ihnen
verlockt wirde, hineinzustirmen, mit der Gefahr, sich darin zu verlieren. Vielmehr
geht es um den Raum, den Freiheitsraum, der fur die nachsten Entwicklungsschritte
gewadhrt werden musste. Wenn Goethe sagt ,der Mensch ist nur Mensch als sich
Entwickelnder” und wir ihn dabei férdern wollen, dann ist es genau das individuelle
menschgeméaBe Umfeld, zu dem wir uns als Menschen untereinander verhelfen
sollen, das solche Entwicklungsschritte ermdglicht. Unabhdngig davon ist es ein
Auftrag an jeden Menschen, herauszufinden, welche Raume sich vor ihm auftun,
und zu prifen, ob sie eine Chance fur ihn darstellen, ihn rufen, und ob er seine
Berufung empfinden kann. Das braucht ein kosmisches Horen, ein Schicksalshoren,
auf das, was sich vergegenwartigen will.

Ich mochte den oben zitierten Satz von Goethe: ,Der Mensch ist nur Mensch als
sich Entwickelnder” umdrehen und dadurch den Begriff der Erziehung verscharft
herausstellen — sicher provokativ, aber wohl wahr: Was erzwungen und nicht frei
getan ist, sondern getrieben aus Not, Angst, Arger, Hass, Wut usw. entsteht, ist in
diesem Sinn keine menschliche Tat.

Das ist die ideelle Realitat. Wir durfen und missen uns eingestehen, dass wir den
Himmel noch nicht auf Erden haben, aber uns erinnern, dass wir auf dem Weg
dahin sein sollten.
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Und damit sind die Motive unseres Handelns noch gemischt. Die freie Tat ist
zumindest nicht dblich. Selbsterkenntnis ist auch diesbezlglich der erste Weg zur
Besserung.

In unserem Wesen wirken alle Ebenen und Herkinfte, wie Pflanzliches und
Tierisches, wie Existentielles, GewohnheitsmaBiges und Triebhaftes, mit. Das ideal
Menschliche aber ist die Tat des selbstbewussten, freien Menschen, der sein Han-
deln voraussichtig plant, Verantwortung daftr Gbernimmt und es reflektiert. Schiller
sagt im Lied von der Glocke:

S0 lasst uns jetzt mit FleiB betrachten,
was durch schwache Kraft entspringt;
den schlechten Mann muss man verachten,
der nie bedacht, was er vollbringt.
Das ist's ja, was den Menschen zieret,
und dazu ward ihm der Verstand,
dass er im innern Herzen spiret,
was er erschafft mit seiner Hand."”
(Schiller, Friedrich (1799): , Das Lied von der Glocke")

Goethe und Schiller waren sich offensichtlich in der Frage, was den Menschen
auszeichnet, ziemlich einig.

3) Freiheit in Wirtschaft und Fuhrung

Nun kann man fragen, warum oder wozu gerade die Forderung der Freiheit eine
Aufgabe der Wirtschaft und der Fihrung sein soll, wo es doch hier um Ergebnisse,
das Funktionieren und um die Sicherheit der Prozesse gehen muss und deshalb in
der Wirtschaft und in den Wirtschaftsprozessen eine gewisse Zwanghaftigkeit
gebraucht wird, um die fehlerfreie Produktion gewahrleisten zu kénnen. Man wird
einwenden, dass man in solchen Prozessen viel weniger das Denken des Menschen
als seinen Willen braucht und damit genétigt ist, diesen Willen in Starke, Richtung
und Konstanz mit disziplinarischen Methoden und Konditionierungen zu erreichen
und sicherzustellen. Die Konsequenz daraus ist, dass mehr das Tierhafte im
Menschen angesprochen wird, die Gewohnheit — weshalb auch vom , Gewohn-
heitstier” gesprochen wird —, seine positive und negative Triebhaftigkeit, und sofern
das nicht reicht, die Angst. Positive Ansprachen — oft als ,softe Unternehmens-
kultur” angefihrt — richten sich an das soziale Bedurfnis des Menschen, Uber
Betriebsklima-Fragen, Gruppenbildungsprozesse, Wohlfuhl-Aktivitdten und viele
helfende Programme.
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Insgesamt gesehen schafft man Bedingungen, von denen zu erhoffen ist, den
verlasslichen Leistungswillen des Mitarbeiters zu gewinnen. Das alles scheint not-
wendig zu sein, eben weil die Menschen auf verschiedenen Ebenen angesprochen
werden wollen und je nach individueller Entwicklung auch miissen.

Aber wenn wir den freien Menschen fordern wollen, leisten wir auf diesen Wegen
nur wenig Beitrag. Den freien Menschen zu férdern — und es muss in der Wirtschaft
geschehen, da der Mensch heute Uberwiegend von dem Geschehen in der
Wirtschaft gepragt wird —, erfordert den Mut, die Freiwilligkeit des Menschen
anzusprechen und darauf zu vertrauen. Gottlieb Duttweiler hat dies in dem Satz
JFreiwilligkeit ist der Preis der Freiheit” wunderbar zusammengefasst. Ich denke,
dieser Satz ist auch umkehrbar: Freiheitsentwicklung setzt Freiwilligkeit voraus!
Duttweiler spricht an anderer Stelle von der Notwendigkeit, die Freiheit in der
Wirtschaft zu bewahren und dafir auch freiwillig soziale Verantwortung zu
Ubernehmen. Goethe definierte Pflicht, indem er schreibt ,..wo man liebt, was
man sich selbst befiehlt”. In der Literatur kann man viele Stellen finden, die sich mit
dem Verhaltnis von Freiheit und Freiwilligkeit auseinandersetzen. Mein Vater hatte
fir mich seine eigene, aber dhnliche Fassung: , Junge mach's gern, machen musst
du's doch.” Damals konnte ich den Satz nicht mit der Freiheitsfrage verbinden und
auch nicht damit, dass es , frei macht”, freiwillig aus Einsicht in die Notwendigkeit
zu handeln. Rudolf Steiner erweitert die Aufgabe um das sich gegenseitige Tragen
und Ertragen und erklart: ,Leben in der Liebe zum Handeln und Lebenlassen im
Verstandnis des fremden Wollens ist die Grundmaxime der freien Menschen.”
Wenn wir Freiheit als Entwicklungsziel der Menschheit unterstitzen wollen und
gleichzeitig erleben, dass die Wirtschaft heute der wichtigste kulturpragende Faktor
ist und nicht nur Produktion, muss auch im einzelnen, wirtschaftlichen Unter-
nehmen neben der Aufgabenstellung des Leistens die des Lernens ermdglicht und
gefordert werden. Damit werden das Erlebnis und die Erfahrung von Freiheit und
Freiwilligkeit ein notwendiges Kriterium fur unternehmerische Lern- und Leistungs-
kultur.

4) Was kann eine Fuhrungskultur zur Freiheitsentwicklung beitragen?

Fur Fhrung gibt es viele Definitionen, die hier nicht diskutiert werden sollen. Bei
der Fiihrung gibt es aber auch ein inneres Empfinden, ein inneres Bild davon, was
Fihrung mit mir in der Beziehung zum anderen Menschen macht oder welche
Erwartungen ich selbst an mich als Fihrenden in Bezug auf die Beziehung zu
Anderen habe. In unseren Schulungen regen wir zu dieser Frage an, indem wir in
einer Ubung viele Bilder iber Beziehungsbeispiele auslegen. Die teilnehmenden
Mitarbeiter assoziieren dann eines der Bilder mit ihrem Verstdndnis von Fihrung
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und begriinden schlieBlich ihre Wahl. Es kommt dabei weniger auf das Bild als auf
das, was sie selbst ausdriicken, an. Ihre Entscheidung sagt etwas Uber ihr Verhaltnis
zwischen Fihrendem und Geflhrtem aus. Sie kénnen es eng erleben, im Sinne
einer festen mechanischen Anbindung (zum Beispiel wie bei dem Hund an der
kurzen Leine, auch einer gewissen Art, Kinder festzuhalten). Das Verhaltnis kann
aber auch als ganz weit, als berihrungsloses, nur Gber das Bewusstsein und das
innere Dabeisein geleistetes Fiihren dargestellt werden. Dieses Fihrungsverstandnis
finden wir zum Beispiel auf alten Bildern dargestellt, wo ein Engel hinter einem am
Abgrund stehenden Kind wacht und es Uber seine konzentrierte Aufmerksamkeit
vor dem nahenden Ungliick bewahrt, statt es am Kragen zu packen. In dieser
Spanne zwischen physischer und geistiger Verbundenheit pflegt jeder seinen
individuellen FUhrungsstil. Die Wahl eines Fuhrungsstils in dieser Spanne hat eine
nicht immer beachtete Folge.

Je enger ich fihre, desto groBer wird meine Verantwortung. Wer fuhrt kann
jederzeit zum Verflhrer werden. Je mehr man Uber Bewusstseinsbildung fuhrt,
desto mehr wird die Selbstfihrung angeregt und auch Selbstverantwortung seitens
des Geflhrten Gbernommen. Ob unsere Fiihrungsvorstellung mehr zum einen oder
anderen Stil neigt, hangt oft eng damit zusammen, welchen Fihrungsstil wir als
Heranwachsende Uberwiegend erlebt haben, besonders dann, wenn wir ihn als
sehr wirksam erlebt haben. Der provozierende Begriff ,Verfuhrung” ist hier nicht
moralisch gemeint, sondern soll die Verlagerung der Verantwortung unterstreichen
und dafur wach machen. Eine weitere gefahrliche Folge fehlender Freiwilligkeit ist,
dass der Fihrende aus seiner Eigenheit den Weg vorschreibt. Damit ist nicht gesagt,
ob der damit entschiedene Weg besser oder schlechter ist, sondern nur, dass er die
Verantwortung dafir mit Gbernimmt und die gefiihrte Person mehr oder weniger in
die Kindesrolle drangt.

Andererseits: Je weitgehender ich mich beschranke auf die Anregungen zur
Selbstfiihrung, umso mehr verlangt es vom Gefihrten Aufmerksamkeit, Wachheit
und Lernwille. Es ist seine Aufgabe, aus den am Fihrenden erlebten Prinzipien nicht
nachahmend, sondern verstandnisvoll den eigenen Weg zu finden. Das macht
deutlich, dass ein Fuhrender nicht einen Fihrungsstil haben kann, sondern sich
idealerweise ganz auf die Situation einstellen kann. Er muss mit Blick auf den
Gefuhrten den Flhrungsstil wahlen, der fordernd ist, das hei3t, so eng und so weit,
dass der entstehende Raum dem Urteilsvermégen und den Willenskraften des
Geflhrten angemessen ist.

Daraus folgt: Die selbstkritische Betrachtung und die bewusste und einflhlsame
Gestaltung des Fuhrungsstils ist die Herausforderung fur den Fihrenden, damit sein
Fuhrungsstil weniger mit seiner Eigenart und Neigung verbunden ist, als mit den
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Erfordernissen der Situationen und der Menschen, die ihm anvertraut sind. Welche

Ratschlage kann man aus einer langjahrigen Fihrungspraxis geben?

5)
1.

52

Prinzipien von Freiheit in der Fiihrung

Willkir beim Vorgesetzten bremst Freiheit aus. Deshalb sollten willkirliche
Beauftragung und Beurteilung vermieden werden. Willkir kann man oft an den
folgenden zwei Formulierungen erkennen: Erstens an dem ,wir wollen” und
zweitens an dem ,,es muss”. Beides sind verschleierte ,du sollst”. Gerade weil
sie verschleiert sind, wirken sie so willkUrlich. Ein klares ,,du sollst” erleichtert
eine Auseinandersetzung und mundet vielleicht in ein ,ja” oder ,nein”. Um
dem Risiko des ,nein” zu entgehen, wird beim , wir wollen” mit einer oft nicht
ehrlich gemeinten kollegialen Vereinnahmung gearbeitet. Dagegen operiert
man bei dem ,es muss” mit Systemzwang, mit einem Zwang von oben, der
anonymisiert und damit nicht fassbar ist. Zu empfehlen ist, den Mut zu einem
klaren ,ich will” zu finden und damit den Weg fiir den Anderen frei zu machen
und ihn anzuregen, ebenfalls zu einem eigenen ,ich will* zu kommen. Denn
sowoh! das , wir wollen” als auch das ,es muss” verbauen die Chance zur
Freiwilligkeit von vornherein. Man maochte hier auffordernd rufen: Gib ihm die
Chance ,ja"” zu sagen! Naturlich entsteht dadurch auch die Chance, ,nein” zu
sagen. Aber: Haben wir Vertrauen in die oben schon angesprochene Einsicht in
die Notwendigkeit, die viel haufiger ist, als wir es glauben!

. Wir kénnen aus der modernen Hirnforschung (Gerald Huther) wissen, dass die

einzig wirklich gunstige Lernkonstellation das Geflhl der unbedingten Ange-
nommenheit ist. In der Kindererziehung soll sie durch die bedingungslose Liebe
der Eltern bereitet sein; im Christentum ist es die grenzenlos verzeihende
Annahme des Menschen guten Willens. Das werden wir in Wirtschafts- und
Arbeitsverhaltnissen nicht so bieten konnen, aber wir kdnnen uns bemuhen,
sehr konsequent zwischen dem Menschen und dem Ergebnis seiner Arbeit zu
unterscheiden. Das ist eine schwierigere Aufgabe, als es auf den ersten Blick
erscheint. Denn jede gute und jede schlechte Leistung, die wir erleben, wirkt
unmittelbar auf unsere Stimmungslage, Sympathie und Antipathie. Es erfordert
— diese Erfahrung wird jeder schon gemacht haben — viel Arbeit, sich emotional
nicht mitnehmen zu lassen, sondern bei aller kritischen Betrachtung des
Arbeitsergebnisses die Wirde des Menschen auch innerlich nicht zu bescha-
digen. Wenn einem dieses zunehmend gelingt, wird man erleben, dass man
wahrhaftiger und klarer Gber die Arbeitsergebnisse sprechen kann, gerade weil



die Person dabei nicht angegriffen wird, und leichter gemeinsam das Arbeits-
ergebnis beurteilen kann.

. Freiheit und Freiwilligkeit setzen voraus, dass der Geflihrte das Ziel kennen
lernen und dazu eine sinnvolle Beziehung eingehen kann. Er will mitdenken und
muss Uber die Konsequenzen urteilen kénnen, wenn er Verantwortung dber-
nehmen soll. Es wird oft beklagt, dass keine Verantwortung tGbernommen wird.
Aber Verantwortung Ubernehmen zu kénnen, setzt eine eigene Urteilsmdglich-
keit Uber die Konsequenzen voraus. Dazu muss das Ziel benannt, besprochen
und in diesem Lichte frei vereinbart werden. Der Gefiihrte soll in die Lage
versetzt werden, seine Vorstellung Uber die Strategie, wie das Ziel erreicht
werden kann, selbst zu entwickeln.

Das Aus-Sich-Heraussetzen des Ziels seitens des Vorgesetzten erlebt dieser selbst
dhnlich wie ein Ringen oder einen Geburtsprozess. Oft muss er sich selbst
eingestehen, dass er nicht in der Lage ist, das Ziel gut zu formulieren und die
dazu notige Vorstellungskraft zu entwickeln. Stattdessen hofft man, dass es sich
im Voranschreiten allmahlich konturiert. Wenn es jedoch nicht am Beginn der
Arbeit zu einer klaren Vereinbarung mit dem Mitarbeitenden dartber kommt,
begibt dieser sich in die Willkir des Auftraggebers, weil das Ziel standig einseitig
verdndert werden kann und das Irritation und Verzweiflung bringt.

Dass dann die Hilfestellung, nachdem der Beauftragte seine Tatigkeit aufge-
nommen hat, ermutigend oder helfend, und nicht eine nachtragliche Einengung
in Bezug auf den Weg sein sollte, scheint selbstverstandlich. Aber wie leicht
reagieren wir Uberrascht, wenn die Abwicklung des Auftrags nicht in der
gleichen Weise erfolgt, wie es der eigenen Gewohnheit entspricht. Und schon
die AuBerung der Uberraschung dariiber kann besonders bei starker Hierarchie-
orientierung die ersten Schritte in eine selbstandige Erledigung behindern.

. Aber die richtige Hilfestellung ist einfacher als die richtige Annahme und
Abnahme des Werks. Als Vorbereitung daflr kann es hilfreich sein zu prifen,
ob man nicht mit Vorurteilen oder Vorerwartungen darauf zugeht, sondern
ganz in der Wahrnehmung bleibt und das Arbeitsergebnis ausschlieBlich auf
Basis der gemeinsamen Zielvereinbarung betrachtet und nicht im Laufe der Zeit
hinzugekommene Eindriicke und Erkenntnisse einmischt und damit aus veran-
derten Vorstellungen beurteilt. Schafft man es dann noch, das eigene Urteil
zuriickzuhalten und den Beauftragten zuerst urteilen zu lassen, wie er das
Ergebnis seiner Arbeit im Lichte der Zielvereinbarung beurteilt, so gelingt ein
groBer Vertrauensbeweis. Es ist fur den Fuhrenden hochst lehrreich, die Er-
fahrungen mit Ziel, Weg und Werk im Zusammenwirken aus dem Mund des
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Beauftragten zu horen. Es schitzt den Fihrenden vor voreiligen und unge-
rechten Urteilen. Das ist die Situation, die Schiller in dem schon oben zitierten
Text aus der Glocke herbeiwiinscht: ,Das ist's ja, was den Menschen zieret, und
dazu ward ihm der Verstand, dass er im innern Herzen splret, was er erschafft mit
seiner Hand.” An diesem Leitbild kann man sich orientieren und dazu sich eine
kurze Erinnerungsformel einpragen: , Selbstauswertung vor Fremdauswertung”.

Freiheit in der Fhrung als individuelle und kollektive Entwicklungsaufgabe

Es wurden nun einige Beispiele angefiihrt, wie man Willkir reduzieren und im
Gegenzug Freiheit und Freiwilligkeit fordern kann. Man wird in der Arbeit mit
diesen Haltungen und Vorgehensweisen den selbstbewussten Menschen
fordern koénnen, der sich fir eine Idee frei machen kann. Entsprechend des
Satzes: ,(...) der Mensch ist von nichts abhangig als von seinen eigenen Ideen”
(Goethe, Weltanschauung) und die Idee ist die Richtschnur und die Liebe ist die
treibende Kraft in der Goetheschen Ethik (Rudolf Steiner, , Goethes Weltan-
schauung in seinen Sprichen in Prosa”, GA 1 Kapitel 18).

Dieses menschliche Ideal zu erreichen, ist die eigentliche Entwicklungsaufgabe,
die uns auf dieser Erde gestellt ist. Unsere Biographie fuhrt uns Uber die
jugendliche Befreiung und Erfassung unserer eigenen Machtigkeit zum Lieben-
lernen der anderen Menschen, der Partner, der Kinder, der Freunde und lehrt
uns an dieser Liebe zum Menschen zu wachsen, zur Liebe an den Ideen.

Wenn wir heute vor dem zunehmenden Problem des ,Burnout” stehen, wird
dies oft als Folge von Arbeitsiiberlastung angesehen. Ist es nicht vielmehr ein
Mangel an Idealismus, an Begeisterungsfahigkeit? Andernfalls mussten alle
unsere Spitzensportler unter einem ,Burnout” leiden, denn sie belasten sich
UbermaBig. Und diese Begeisterungsfahigkeit, die als Grundlage die Sinnhaftig-
keit, Verstehbarkeit und Handhabbarkeit braucht, ist eine Frucht der mensch-
lichen Entwicklung Uber die Stufen zur Freiheit. Die Untersuchungen von Aaron
Antonovsky bestatigen dies von empirischer Seite. Er hat die Koharenz dieser
drei Voraussetzungen (hier frei Ubertragen aus dem Englischen: meaningfulness,
comprehensibility, manageability) als Grundlage fur physische und psychische
Gesundheit herausgearbeitet.

Die Férderung der Freiwilligkeit und damit auch Freiheit ist deshalb nicht nur
ideell, sondern auch praktisch, ein wichtiger Lern- und Kulturbeitrag der
Wirtschaft. Das ist fur die Weiterentwicklung — man kénnte sogar ,Rettung”
sagen — einer menschengemaBen Kultur hochst aktuell und notwendig.



7) Kunst der Freiheit in der Fihrung
Es wurde am Anfang von der Kunst gesprochen und angedeutet, dass die
Verwirklichung der Freiheit in der Fihrung auch eine klnstlerische Aufgabe,
eine soziale Kunst, ist. Novalis sagt: ,Jedes Geschdft muss kunstlerisch
behandelt werden, wenn es sicher und dauernd und durchaus zweckmaBig
gelingen soll.”
Was hat er damit gemeint und wie kénnen wir diesen Satz im Zusammenhang
mit den Erérterungen hier verstehen?
Wenn Goethe zum Verhaltnis von Wissenschaft und Kunst sagt: ,Ich denke,
Wissenschaft kdnnte man die Kenntnis des Allgemeinen nennen, das abge-
zogene Wissen; Kunst dagegen ware Wissenschaft zur Tat verwendet; Wissen-
schaft ware Vernunft und Kunst ihr Mechanismus, deshalb man sie auch
praktische Wissenschaft nennen kénnte. Und so ware denn endlich Wissen-
schaft das Theorem, Kunst das Problem.”, so kann dieser Satz uns darauf
hinweisen, dass wir uns nach den Betrachtungen zur Frage von Freiheit und
Freiwilligkeit fragen missen, inwieweit wir die Ideen so herausgearbeitet haben,
dass wir sie im taglichen Leben angesichts der praktischen Herausforderungen
individualisieren und situativ verwirklichen kénnen. Rudolf Steiner stellt diesen
Satz von Goethe an das Ende seines Werkes , Grundlinien einer Erkenntnis-
theorie der Goetheschen Weltanschauung mit besonderer Rucksicht auf
Schiller”. Er erlautert, dass wir in der Wissenschaft theoriebildend der Schop-
fung die Grundgesetzlichkeiten ablauschen missen, so dass wir aufsteigend zur
Idee und mit Blick auf das Soziale verstehen lernen, was das Wesentliche der
menschlichen Entwicklung ist. Die Aufgabe im kinstlerischen Gestalten ist es,
diese Idee in der jeweiligen Situation sichtbar zu machen. Im Gestalten, so sagt
er, durfe nichts zurtickbleiben, dem nicht der Kiinstler seinen Geist aufgedriickt
hatte.
Muss man daraus nicht den Auftrag entnehmen, das Prinzip und die Bedeutung
der Freiheit in der Fihrung soweit und so tief verstehen zu lernen, dass wir keine
Gelegenheit ungenutzt lassen, die Fihrung aus diesem Gesichtspunkt heraus zu
gestalten? Man kann unmittelbar einsehen, wie weit man davon weg ist. Es
macht aber auch sofort die Richtigkeit des Satzes von Novalis klar. Je mehr wir in
diesem Sinne unser Geschaft kunstlerisch behandeln, desto solider, dauerhafter
und zweckmaBiger wird es gelingen. Die Selbsterkenntnis soll uns nicht
entmutigen, sondern zum Vertiefen und Uben herausfordern. Meine Aus-
fihrungen kénnen dazu nur eine unfertige und unvollstandige Anregung sein.
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BENEDIKTUS HARDORP

Fhrung ohne Hierarchie?'

Die so formulierte Frage wird manchem Leser als in sich widerspruchsvoll erschei-
nen. Wie soll Fihrung sich realisieren, wie kann sie wirksam sein, wenn der Flh-
rende nicht Uber ein klares Weisungsrecht verfiigt, wenn es nicht Gefihrte gibt,
die sich ihm eindeutig unterzuordnen haben? Wie soll denn Verantwortung abge-
grenzt werden, wenn sie nicht von oben nach unten verliehen und delegiert wird?
Wer soll denn den Zusammenhalt des Ganzen garantieren, wenn einem Unter-
nehmen nicht eine klare Konzeption der Spitze zugrunde liegt? Kurz: Flihrung
ohne Hierarchie ist wie ein Fisch ohne Wasser, wie ein Hirsch ohne Landschaft, ist
ein Boot ohne Steuermann.

Hierarchie der Fihrung wird dabei hinsichtlich ihrer Wirksamkeit von oben nach
unten gedacht: oben, ,an der Spitze”, steht der ,fihrende Mann”, der Unterneh-
mer; von ihm geht alle Initiative aus. Er Ubersieht verantwortlich Entwicklung und
Aufgaben, formuliert und steckt aus dieser Obersicht heraus Ziele, 10st sie in Teil-
aufgaben und Teilziele auf, sucht die geeigneten Mitarbeiter aus, weist ihnen Auf-
gabenbereiche zu, Gberwacht die Durchfiihrung, kontrolliert die Ergebnisse und ist
letztlich nur wieder sich selbst verantwortlich. Intention und Erfolg werden ihm
zugerechnet. Er gehort zur Spitze einer Elite und entwickelt oft Gbermenschliche
Zuge oder zumindest ein solches Selbstverstandnis. Wir verstehen das Unternehmen
als sein ,,Vermogen” in der doppelten Bedeutung des Wortes: als seine schopferi-
sche Leistung und als sein Eigentum.

Dieses Hierarchieverstandnis ist alt; seine Ausformungen und Ausgestaltungen
haben daher eine lange Entwicklung hinter sich, die viele ,Verbesserungen” ge-
bracht hat. Die Omnipotenz des Unternehmers, das private Gottesgnadentum, die
naive Identifikation des Unternehmers mit dem Unternehmen ist abgebaut worden
und weitgehend einem kontrollierten System, einer Art ,konstitutiven Monarchie”
gewichen.

Im staatlichen Bereich kann man diesen Weg von der Feudalverfassung Uber das
Budgetbewilligungsrecht der Stédnde bis zum modernen demokratischen Parlamen-
tarismus verfolgen. Im militarischen Bereich zeigt sich dieser Wandel vor allem in
dem organisatorischen Konzept der preuBischen Heeresverfassung seit Scharnhorst

1 Uberarbeitete Fassung aus Der Wirtschaftspriifer als Unternehmensberater. Festschrift fir Wirt-
schaftsprufer und Steuerberater Dr. Max Horn zum 70. Geburtstag, Ulm 1974.
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und Gneisenau, die dem alten Kommandeursystem die gréBere Selbstdisziplin eines
in ,Stab und Linie” organisierten Heeres auferlegten. Diese Anfang des 19. Jahr-
hunderts gefundene und in den napoleonischen Kriegen erstmals erprobte Losung
flhrte einen ,,Marschall Blicher” wieder zu Erfolgen, die nur mit dem Entscheidun-
gen objektivierenden Generalstab zusammen entstehen konnten. Blicher und
Gneisenau, Hindenburg und Ludendorff gehéren als Exponenten dieses ,Doppel-
systems” zusammen. Diese Organisationsidee ist seitdem vielfaltig in den industriel-
len Bereich Ubertragen worden; sie liegt zum Beispiel dem viel diskutierten , Harz-
burger Modell” als Leitidee zugrunde. Dabei machen wir allerdings die Erfahrung,
daB das institutionalisierte Kontrollelement des , Stab-Linie”-Systems in vielen Fallen
im industriellen Bereich gerade fir die Spitze auBer Kraft gesetzt wird, weil es dem
durch Aufbauerfolge ins Ubermenschenselbstverstandnis aufgestiegenen Unter-
nehmer immer wieder gelingt, sich jeder institutionalisierten Kontrolle zu entziehen,
wenn sie fir ihn und das Unternehmen am nétigsten ware.

Man muB erkennen, dal3 es zu den Schwéchen dieses alten Fihrungssystems fir
die Gegenwart gehort, daB es gerade flr die Spitze des hierarchischen Kegels, der
sozialen Pyramide immer wieder méglich ist, wirksame Drittkontrollen auszuschal-
ten, wenn ihr selber die Selbstkontrolle verloren ging. Dieses Phdnomen zeigt ein
groBer Teil der derzeitigen industriellen GroBkonkurse deutlich auf. Politisch haben
wir diesen Vorgang in der Zeit von 1933 bis 1945 beobachten kénnen und die bei
den heraufkommenden, aus dem wirtschaftlichen , Null-Wachstum* resultierenden,
zunehmend héarter werdenden sozialen Spannungen mussen uns bei der kulturell
bedingten allgemeinen Unterentwicklung sozialer Fahigkeiten befirchten lassen,
daB sich dhnliche Ablaufe — im Kleinen und GroBen — auch in Zukunft wiederholen
werden.

Soll diese Kritik nun vornehmlich den Einzelunternehmen und Familiengesellschaf-
ten gelten? Das ware ein MiBverstandnis. Auch die industriellen GroBunternehmen
in der scheinbar am besten kontrollierten Rechtsform der Aktiengesellschaft, die
einen mitbestimmten Aufsichtsrat und einen Betriebsrat haben, sich der &ffentli-
chen Kritik durch Publizitatsvorschriften stellen missen und einer unabhdngigen
AbschluBprifung unterliegen, sind vor der Ausschaltung der Kontrolle im richtigen
Augenblick nicht gefeit. Publizitat und AbschluBprafung kommen oft zu spat; letz-
terer fehlt zumeist Auftrag und Handhabe, in den Bereich der Unternehmenspolitik
kontrollierend einzugreifen. Die Mitglieder des Aufsichtsrates verstehen sich zu oft
als Reprasentanten und Vertreter bestimmter, nicht mit dem Unternehmen identi-
scher Interessen oder als Beauftragte unternehmenspartieller Interessen z. B. der
Arbeitnehmer.
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Das Erstaunliche ist bei allem, daB das Uberkommende Strukturmodell der Hierar-
chie im Grunde kaum in Frage gestellt wird. Es gibt zwar viel Unzufriedenheit, Un-
behagen und Auseinandersetzungen um Personen im Einzelfall; man zielt aber
meist auf eine Umbesetzung der nur im Hierarchiemodell verstéandlichen Rollen und
Organe ab. Man will damit EinfluB haben, wer bestimmte Stellen der hierarchischen
Weisungsorganisation ausfillen soll. In der grundsatzlichen Anerkennung der Hie-
rarchie selbst ist man sich jedoch unausgesprochen und weitgehend einig. Zwar
ertdnt von vielen Seiten ein Ruf nach groBerer Demokratisierung. Deren Wirksam-
keit wird jedoch wohlweislich auf punktuelle Entscheidungen — Neuwahlen in gro-
Beren Zeitabstanden, Abstimmung in ganz bestimmten wenigen Einzelfallen — be-
schrankt. Jede zu weit gehende Demokratisierung laBt allgemeine Unsicherheit,
Effekthascherei der zu Wahlenden und im wirtschaftlichen Bereich vor allem Inef-
fektivitat von Verfahren und Leistung beflrchten. Die gegenwartige Diskussion um
die Mitbestimmung deutet — auf diesem Hintergrund gesehen — zumindest keine
echten Reformen oder solche auf direktem Wege an. Wieweit hier grundsatzliche
Reformerwartungen enttduscht werden, wieweit aus gewerkschaftlichem Macht-
streben oder aus dem tatsachlichen Fehlen alternativer Konzepte versucht wird, das
aus der oft als entwicklungshemmend erlebten industriellen Arbeitswelt heraus
entstandene Unbehagen als politische Antriebskraft fur die Bildung neuer Machtpo-
sitionen alter Art und zum Auswechseln von Personen zu nutzen, ist eine Frage fur
sich. Es sieht Vieles danach aus, daB grundsatzliche Wandlungen von Fihrungsstil
und FUhrungsverstandnis sowie die ihnen entsprechenden Organisationsentwick-
lungen und Organisationsreformen zunachst verhindert werden sollen. Es wird Reif
auf Manches fallen — und manche Entwicklung wird keine Frucht bringen.

Doch wie der nachste Winter, so kommt auch der Sommer bestimmt. Er kindigt
sich deutlich genug an. Wir brauchen darum ein Fhrungs- und Organisationskon-
zept, das den eruptiv sich meldenden Entwicklungserwartungen der Menschen
unserer Tage entspricht, ein Konzept, das Wunsch und Wille nach Mitbestimmung
und Mitgestaltung der industriellen Lebenswelt in einer prinzipielleren und allge-
meineren Weise entspricht als dies in allen im politischen Raum bisher diskutierten
Mitbestimmungsmodellen der Fall ist. Wir leben in einer Zeit des Aufbruchs indivi-
dueller Initiativen, im Zeitalter des ,, mindigen Burgers” und Mitmenschen. Sponta-
ne Burger-, Eltern- und Wahlerinitiativen verandern das politische Klima und angsti-
gen einen Teil der bisher unangefochten Herrschenden. Wie im Osten ein Sozialis-
mus mit ,menschlichem Gesicht” gesucht wurde so wird in der westlichen Gesell-
schaft schon seit langerem nach einer Humanisierung der Arbeitswelt, nach einer
Gesellschaftsordnung mit dem MaBe des Menschen gesucht. Es ist deutlich die
Frage nach einem Fihrungs- und Organisationskonzept gestellt, das nicht mehr auf
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die elitdren Fuhrungsleistungen einer gesellschaftlichen Minderheit allein abstellt —

derartiges haben wir im Osten wie im Westen. Wir brauchen vielmehr ein Fih-

rungs- und Organisationskonzept neuer Art, das auf die individuelle Initiative des
einzelnen Menschen, des ,mundigen Birgers” abstellt und seiner Erwartung auf

Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung in der Gesellschaft und mit ihrer Hilfe

entspricht.

Drei Forderungen muf3 man stellen, wenn man ein solches Konzept sucht. An ihnen

kann man den Grad der Menschlichkeit von Organisationen, von Sozialgebilden

oder kurz ,, Unternehmen” messen. Sie lauten:

- ein Unternehmen soll individuelle Initiative soweit irgend moglich fordern und
zulassen,

- es soll Standesunterschiede und Herrschaftsverhéltnisse und alle anderen klassi-
fizierenden Unterschiede abbauen,

- es muf3 einen Konsensus in der Einkommensbildung, der Existenzmittelvertei-
lung entwickeln, die im individuellen Fall entwicklungsgerecht sind, d. h. im
Hinblick auf die jeweilige Zukunft leistungsférdernd und nicht leistungshem-
mend wirken.

Wer es will, der mag in diesen Forderungen die konkretisierten Maximen der fran-

zdsischen Revolution erkennen:

- Freiheit fur die an gesellschaftlichen Lebenserfordernissen orientierte persénliche
Initiative,

- Gleichheit in der gegenseitigen Anerkennung als individueller Mensch, ,vor
dem Gesetz”,

— Bruderlichkeit in der Zuweisung von Existenzmitteln, in der materiellen Siche-
rung der Basis fiir die eigene Leistungsfahigkeit im Dienste an der Gesellschaft.”

Das Verstandnis dieser Forderungen weist uns fur die Losung des Problems auf den

Weg gruppendynamischer Erfahrungen und Erkenntnisse. Das geforderte Konzept

darf nicht zuerst fragen: Wer soll flihren? — es muB vielmehr zunachst darauf ge-

achtet werden, wann FUhrung entsteht und wie sie sich entwickelt, welcher Unter-
stitzung und Hilfsmittel sie bedarf. Und: dieses Konzept muB Antwort bringen auf
die Frage, wie die so gehandhabte Fihrung dazu beitragt, einen geordneten Le-
bens- und Arbeitszusammenhang entstehen zu lassen, der dabei doch individueller

Initiative einen maximalen Freiraum einrdumt unter Uberwindung menschlicher

Herrschaftsverhéltnisse und bei Zuteilung und Sicherung der dazugehérigen exis-

tentiellen Basis.

2 Wir treffen uns an diesem Punkt mit der — oft als politisches Programm miBverstandenen —
Dreigliederungsidee Rudolf Steiners.
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Greifen wir, um ein solches Konzept mit einigen Strichen zu umreiBen, zu einem
Beispiel aus dem Bereich der Burgerinitiativen. Wir wahlen es, weil es den Vorteil
hat, nicht mit vorgebildeten Traditionen und Uberkommenen Strukturen belastet
zu sein. Wir mussen freilich spater fragen, ob das an diesem Beispiel erlduterte
Konzept auch auf bestehende Organisationen anwendbar ist, wenn bei diesen die
Bereitschaft zu einem entsprechenden ProzeB der Organisationsentwicklung gege-
ben ist. Aber zunachst unser Beispiel.

Eine Gruppe von Eltern mag unzufrieden sein mit dem, was &ffentliche Schulen
ihren Kindern als Unterrichtsleistung anbieten. Man braucht die Aktualitat einer
solchen Ausgangslage nicht néher zu begriinden; sie wird oft genug und verzwei-
felt erfahren. Die Gruppe findet sich durch das Problem, das sie — und jedes ein-
zelne Mitglied in ihr — bewegt. Der Austausch der Problemerfahrung erweitert das
Bild der Situation fur jedes Gruppenmitglied. Die Kenntnis des Problems fordert
alle Beteiligten heraus, nach Lésungen zu suchen. Die padagogisch Erfahreneren in
der Gruppe geben ersten Rat; man ladt padagogische Kapazitaten ein, um Prob-
lem und Lésungswege besser zu Uberschauen. Wir nehmen an, daB der Eltern-
gruppe so ein padagogisches Konzept bekannt wird, das sie als ernsthafte Alterna-
tive der bisherigen Schule ihrer Kinder betrachtet und das sie nun verwirklicht
sehen maochte. In dieser Weise ist vielfach z. B. der AnstoB zur Griindung von Kin-
derladen oder Kindergdrten oder auch von Waldorfschulen entstanden. Man fin-
det heute solche Grindungen in vielen Stadten der Bundesrepublik vor,

Vor welchen Aufgaben steht eine solche Gruppe, wenn sie ernsthaft an die Reali-
sierung ihres Zieles, der Griindung einer Freien Schule, herangeht? Welchen Weg
kann sie beschreiten? Es sei versucht, die wesentlichen Momente einer solchen
Unternehmensbegriindung, die wesentlichen Voraussetzungen und Bedingun-
gen ihrer Existenz in folgenden Punkten zu fassen. Sie gelten — mutatis mutandis
— grundsatzlich auch fir andere Gruppen und Zielsetzungen, auch in der freien
Wirtschaft.

1. Aufgabentransparenz — ZielbewuBtsein.
Die Gruppe muB ein deutliches Bild ihrer eigenen Aufgabenstellung, des Zieles
haben, auf das sie zugeht. Es muB3 mehr sein als das euphorische Gefiihl, es
jetzt einmal besser zu machen als andere. Selbst wenn Ziel und Aufgabe erst im
Laufe der Realisierung immer deutlicher bewuBt werden und die Bemihung um
beides als ein standiger kreativer ProzeB3 des Sich-Verstandigens stets lebendig
bleiben muB, so muB das Ganze doch von Anfang an genlgend deutlich in
Empfindung und Verstéandnis der Gruppenmitglieder verankert sein. Nur aus ei-
ner solchen inneren Verankerung heraus kann das Unternehmensschiff wieder
Lauf Kurs” gebracht werden, wenn Seitenwinde und nicht vorhergesehene
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Meeresstrdmungen seine Fahrtrichtung ungewollt beeinflut haben. Dies ist
immer wieder nétig, weil kein Ziel in direktem Kurs angesteuert werden kann;
man muf zwischendurch auf Untiefen, Klippen und Windrichtung achten und
auch einmal einen Zwischenhafen anlaufen. Aber nie darf dabei das Ziel verges-
sen werden. An ihm und an dem Weg zu ihm, der zielkonformen , Methode”,
ist standig zu arbeiten.

Lernbereitschaft — Kraft zur Vorschau.

Das Sehen einer Aufgabe, das Wissen um ein Ziel bedeutet noch nicht, schon
die Fahigkeiten zu haben, das Erforderliche auch zu kénnen. Im Gegenteil: ge-
rade das deutliche Sehen eines Zieles macht uns den Abstand unserer Fahigkei-
ten, den Abstand des gegebenen Zustandes zu dem angestrebten klar. Wir
mussen uns auf den Weg des Lernens begeben. Die Lehrer missen sich auf den
auszutbenden Unterricht vorbereiten; sie brauchen ein konkretes Fachwissen,
sie brauchen padagogische Handwerklichkeit, sie missen das Funktionieren ei-
nes nur kollegial vollziehbaren Leistungsprozesses verstehen. Standig wollen
neue Kollegen nach AbschluB3 eines vorbereitenden Studiums eingefihrt wer-
den. Die Elternschaft muB den UnterrichtsprozeB verstandig begleiten; standig
wollen neue Eltern darin eingefiihrt sein. Uber dieses hinaus missen sie sich mit
allen Lebensbedingungen und Lebensgebieten einer Schule vetraut machen: das
Gemeinschaftsleben einer Schule muB sich entfalten, die Eltern mussen auch
den sozialen und 6konomischen Lebensraum einer Schule verstehen lernen. Die
Lernbereitschaft einer Gruppe, die zu entwickelnde Kraft, langfristige Ziele mit
netzplanmaBiger Genauigkeit in zukunftsorientierten GegenwartsmaBnahmen
anzusteuern, entscheidet mit Gber ihre Entwicklungskraft und Existenzfahigkeit.
Jedes existenzfahige Unternehmen ist ein Lernendes System.

Leistungswille und Tatkraft.

Aus der Klarheit des Zieles, aus der Fahigkeit zu lernen muB im rechten Moment
die konkrete Tat hervorgehen. An einer Schule mu3 gekonnt unterrichtet wer-
den. Die Zeit des Ausprobierens padagogisch nicht voll durchschauter Lehrme-
thoden — z. B. eines Mengenlehreunterrichts auf der Grundschulstufe — ist nun
vorbei. Jetzt mufB3 die Schule durch Leistungen Uberzeugen. Der Unterricht in der
Schule soll der Entwicklung menschlicher Fahigkeiten bei den Schilern dienen
und nicht dem Fortschritt einer naturwissenschaftlich experimentierenden Wis-
senschaftsrichtung. Die Auslieferung noch nicht ausgereifter und voll verkehrs-
fahiger Automobile wirde jede Automobilfabrik mit Schadenersatzanspriichen
oder gar mit Strafvorschriften konfrontieren; dies muB grundsatzlich auch fur
die Unterrichtsleistung einer Schule gelten. Jedes Unternehmen muB sein Fach
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verstehen; an diesem fachlichen Kénnen und dem LeistungsprozeB3 der Gruppe
mussen alle Gruppenmitglieder sich beteiligen, sich daftr verantwortlich fihlen
und sich gegebenenfalls auch dafur verantwortlich machen lassen.

Sozialverantwortung — Kraft zur Riickschau.

Mit seinem Leben, mit seinen Leistungen erzeugt jedes Unternehmen einen spe-
zifischen Widerhall in seinem sozialen Umfeld. Es befriedigt einen Bedarf ganz
oder teilweise und wird in seinem Leistungsbetrag teils verstanden, teils miBver-
standen. Es muf3 diese Wirkungen in seinem eigenen Interesse auffangen, ein
Element des sozialen Hérens entwickeln, sein eigenes Handeln versténdlicher
machen. Eine Schule muB darauf achten, daB der Unterricht eine tatséchliche
Forderung der kindlichen Individualitat ist, eine lebendige Antwort und Hilfe auf
das Entwicklungsstreben des Schilers. Am besten werden wohl die Eltern diese
Wirkungen des Unterrichts beobachten und aussprechen kénnen. Sie mussen
gehort werden. Anerkennung, und Kritik der Umwelt — ob berechtigt oder un-
berechtigt — muB von der Schule vernommen werden. Aus diesem Horen, aus
dieser Rickkoppelung der Wirkungen aus der Umwelt gehen wichtige Lernan-
stoBe in das soziale System der Schule zurlick; aus der Kraft der Selbstprifung,
der Ruckschau auf das eigene Wirken folgt gegebenenfalls eine Korrektur von
UnterrichtsmaBnahmen, ein genaueres Erfassen des eigenen Zieles, ein besseres
Verstandlichmachen von Handeln und Ziel. In der industriellen Welt haben wir
hier den Aufgabenbereich des ,,Marketing”.

Beschaffen und Haushalten.

Wie die Unterrichtsleistung der Schule fur die Gesellschaft immer Ausdruck ist
von Lebenszeit der Menschen, die sie bewirkt haben, so lebt sie selbst als Un-
ternehmen von den Leistungen der Gesellschaft. Diese kdnnen ihr als Schulgeld,
als Zuschusse, als Investitionskredite, als Spenden, Stiftungen oder in dhnlicher
Art und Weise zuflieBen: immer sind auch sie letztlich wieder Ausdruck von Le-
benszeit anderer Menschen. Fur das Beschaffen der erforderlichen Mittel
braucht man eine genaue Kenntnis der gesellschaftlichen Lebensbeziige, aus
denen diese Mittel flieBen koénnen. Sie kénnen mit den eigenen Leistungen der
Schule direkt in der Weise eines Erléses verknipft sein, brauchen es aber nicht.
Das Unternehmen muB jedoch an dem Funktionieren seiner 6konomischen Le-
bensbezlige interessiert sein und immer neue aufbauen. Man muB Vertrauen
Lverdienen”, man muB ,Kredit” haben. Jedes Mitglied der Gruppe sollte eine
moglichst genaue und ihm verstandliche Information Uber diese existentiellen
Lebensbeziige erhalten, um sich an der Beschaffung der Mittel zu beteiligen
und den sorgsamen Umgang mit ihnen zu erlernen. Gerade eine selbstandige



Schule kann ein gesellschaftlicher Lernort fir das finanzielle Uberschauen von
Unternehmen werden, weil hier eine groBere Selbstlosigkeit der Beteiligten an-
gesichts des Dienstes an der heranwachsenden Generation leistbar ist. Die Hal-
tung, als Treuhander der Gesellschaft an der Lebensgrundlage einer neuen Ge-
neration zu arbeiten, stellt sich in einem Schulorganismus noch relativ selbstver-
standlich ein. FUr andere Unternehmen gilt dieser Grundsatz jedoch ebenso.

. Soziale Formkraft.

Das Leben eines Schulunternehmens funktioniert nur, wenn die Beteiligten
dieses Leben unter sich in bestimmte Formen des Umgangs und Handelns
pragen kénnen, wenn sie die gerade ihm eigenen Regeln sozialen Verhaltens
untereinander zu entwickeln vermdgen. Sie missen sich nicht nur intern in ei-
ner klaren Abgrenzung der Kompetenzbereiche — wer unterrichtet welche Klas-
se in welcher Stunde, wer fihrt wann die Aufsicht, kurz: wer macht wann was,
wer ist wozu legitimiert? — fassen lassen, sie missen auch dem AuBenstehen-
den, der sozialen Umwelt ein mdglichst klares Bild der Gruppe geben, soweit
die Umwelt auf ein solches Bild fur den Verkehr mit der Gruppe angewiesen ist.
Wo muB man Schiler anmelden, wer ist Gesprachspartner der &ffentlichen
Schulaufsicht, wer kauft ein, mit wem kann man Vertrage schlieBen: dies alles
mubB fir die Umwelt méglichst deutlich sein, wenn sie Vertrauen entwickeln soll.
Wer weiB3, was er will, der vermag diesem Wollen auch geformt Ausdruck zu
geben. In der gepragten Form wird die Initiative wie im Widerschein fur die
Umwelt erkennbar.

. Zeugniskraft und Koordination.

Der gesellschaftliche Lebensbeitrag eines Unternehmens spricht sich letztlich
nicht darin aus, wie groB3, wie hoch oder wie tief die Aufgabe ist, mit der man
sich befal3t — man kann sich dabei ja auch Gbernehmen —, nicht darin, wie lange
man lernt oder wie sicher man gesellschaftliche Entwicklungen frihzeitig er-
kennt, er spricht sich vielmehr darin aus, wie fahig die Gruppe ist, die selbstge-
stellte Aufgabe insgesamt in die Tat umzusetzen, wieweit es ihr gelingt, durch
ihr Leben und Handeln ein anschaubares Lebenszeugnis zu geben fiir das, wo-
flr sie angetreten war. Die einzelnen Elemente — Aufgabe, Lernfdhigkeit, Tat-
kraft, Sozialverantwortung, Haushalten, Formkraft — mussen zur unverwechsel-
baren Identitit des Gewollten, zur Ubereinstimmung des Unternehmens mit sich
selbst zusammenstimmen. Erst in dieser Identitat mit sich selbst wird der beson-
dere Beitrag dieses Unternehmens fur die Gesellschaft, seine soziale Rechtferti-
gung, deutlich, wird ein gulltiges Zeugnis geleistet fur die Aufgabe, um derent-
willen man antrat. Die padagogische Zielsetzung einer Schule verlangt eine ada-
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quate Finanzierung: der Unterrichts- und Beschaffungsprozel3 missen miteinan-
der so in Ubereinstimmung stehen, daB kein Kind aus wirtschaftlichen Griinden
von seinem Bildungsrecht abgeschnitten wird. Dagegen wird es niemand einer
Automobilfabrik veriibeln, wenn sie sich zuerst Uber die Zahlungsfahigkeit eines
Kunden vergewissert, ehe sie ein Auto verduBert. Immer muB die Gruppe in al-
len ihren Handlungen sich selbst treu, mit sich selbst identisch bleiben. Die Har-
monisierung obiger sechs Initiativgebiete ist eine Aufgabe, ein oberster Fuh-
rungsbeitrag zum Gelingen des Ganzen.

Diese sechs Aufgaben und als siebtes deren Koordination muB eine Gruppe bewal-
tigen, wenn sie als lebensfahiges Unternehmen existent bleiben und ihr Ziel errei-
chen will. Dies wird ihr um so besser gelingen, je mehr sie in der Lage ist, méglichst
alle Gruppenglieder an allen Lebensbereichen, an allen Initiativgebieten teilhaben
zu lassen. Denn die von der Gruppe als Ganzes zu leistenden obengenannten Auf-
gaben stellen ja zugleich die Voraussetzungen und Erfordernisse unternehmeri-
schen Wirkens Uberhaupt dar. Ist die Gruppe so verfaBt, dal3 sie niemand von An-
teilnahme und Mitvollzug ausschlieBt, so bietet sie ihren Mitgliedern selbst indivi-
duelle Entwicklungsmaoglichkeiten im Mitwirken und Mitvollziehen an, die ihrerseits
die Beteiligung aller Mitglieder motiviert und anspornt, weil dieses persénliche Ent-
wicklungsbedurfnis vielleicht die entscheidendste Antriebskraft menschlichen Han-
delns ist. In der Selbstiberwindung des Dienstes an anderen Menschen liegt der
wahre Weg zum eigenen Sein der Individualitdt, zu der oft geforderten Selbstver-
wirklichung des Menschen.

Diese Art der Anteilnahme ist aber zunachst von der GroBe einer Gruppe abhangig.
Die Kapazitat des Uberschauens der menschlichen Lage einer Gruppe erschdpft sich
fir das einzelne Mitglied relativ schnell, in der Regel bei einer GruppengréBe von
10 bis 14 Mitgliedern. Unsere Gesellschaft verlangt jedoch gréBere Organismen fir
die Mehrzahl der Aufgaben, die sie stellt. Jetzt muB durch das Element der konsti-
tuierten Fihrung erganzt werden, was als Folge des GréBenwachstums an unmit-
telbarer Uberschaubarkeit, an direkter Aufgabenkonfrontation fiir den einzelnen in
der Gruppe verlorenging. Die Gruppe muB3 Organe bilden, die als organisatorisches
Strukturelement die verlorengegangene Uberschau wieder neu fur die Gruppe er-
schlieBen helfen.

Was bedeutet Flihrung in dieser Lage? Das GréBenwachstum brachte eine Verunsi-
cherung der Gruppe durch ungentigende Uberschau. Sich Gberschneidende Aktivi-
taten einerseits, mangelnde Aktivitat an anderen Stellen andererseits haben sie her-
beigefuhrt. Den Initiativen der einzelnen Gruppenglieder fehlt ein angemessenes
.feed-back”, das motivierende Erfolgserlebnis, die akzeptable Kritik. In dieser Er-
mudungsphase der Gruppenentwicklung kann leicht die Suche nach dem starken
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Mann entstehen, der als Einzelner diese Uberschau hat oder zu haben vorgibt, sie
fur einen GroBteil der Gruppe zumindest reprasentiert. Er soll als Uber-Ich die Unsi-
cherheit der Gruppe ausgleichen, Sicherheit und Vertrauenswurdigkeit ausstrahlen,
ohne die Wurzel der Unsicherheit wirklich zu beseitigen; denn es muB ja — so
scheint es dann oft — ,schnell” gehen, man will ja ,voran” kommen und keine
.Zeit verlieren”. Man ist bereit, sein menschliches Erstgeburtsrecht an Fihrungsfa-
higkeit und Fihrungsbeteiligung — wie oft geschehen — gegen das Linsengericht der
.Rettung des Vaterlandes”, der Erzielung eines objektiven ,Erfolges” zu verkaufen.
So ein Linsengericht wird manchem jetzt sehr schmackhaft sein — aber nicht jeder
vertragt es, vor allem nicht als Dauerkost. Anstatt die Fihrung in einer solchen
Gruppenkrise wieder in alter Form einem ,starken Mann” anzuvertrauen, kann die
Gruppe auch einen schwereren, aber menschlicheren Weg finden. Denn bei rechter
Besinnung auf die vorhandenen Fihrungsfahigkeiten, auf die gemeinsam erreich-
bare Stufe der notwendigen Uberschau wird man in aller Regel feststellen, daB in
den vorhandenen Mitgliedern der Gruppe geniigend Fahigkeit zu Uberschau und
Fuhrung latent vorhanden ist.

Die Gruppe ist — wie ein schlafender Riese — ihrer eigenen Kraft nicht gentigend
bewuBt. Diese Kraft ist vorhanden, jedoch Uber die Gruppe verteilt, nicht in einem
einzelnen Menschen versammelt. Der eine besitzt Sammlung und Ruhe — er kann
die Aufgabe deutlich und bewuBt erfassen; vielleicht ist Tatkraft nicht seine Starke.
Ein anderer hat diese, aber sie schlagt ihm zu leicht in Geschaftigkeit um, seine
Kraft des sozialen Hérens kann zu wenig entwickelt sein. Ein drittes Mitglied der
Gruppe ist vielleicht ein Talent im Beschaffen und im geschickten und sorgsamen
Umgang mit den Existenzmitteln; er ist ein Gegenwartsmensch und mag es schwe-
rer haben, in der Zukunft liegende Herausforderungen konzeptuell zur Gegenwart
in Beziehung zu setzen. Und so findet man, wenn man nur genau genug hinschaut,
wenn man nur phantasievoll genug menschliche Entwicklungen vorherdenken
kann, manche schlummernde Begabung und Fahigkeit dornréschenartig hinter der
alles Uberwuchernden Dornenhecke menschlicher Lebens- und Leidenserfahrung
verborgen, aber auf Entdeckung und Ansprache wartend.

Solche Begabungen kann man in der Gruppe zutage férdern, wenn man in einer
Art gruppendynamischer Ubungssituation die vielerprobte Fahigkeit zur gegenseiti-
gen Kritik einmal dazu benutzt, Menschen in einer Gruppe ausnahmsweise nur die
positive Seite der Fahigkeiten anderer Gruppenmitglieder schildern und bewuBt
machen zu lassen. Man erhdlt dabei oft wesentliche Fingerzeige auf verborgene
Qualitaten, deren Ansprechen den Trager dieser Fahigkeiten ermutigt, sie fir die
Gruppe einzusetzen, ,,in Dienst” zu stellen. Eine solche Herausforderung kann zuwei-
len Wunder wirken; von ihr geht Kraft und Motivation zur Entfaltung dieser Fahigkei-
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ten im Dienst der Gruppe aus; die Motivation durch eine geldliche ,,Honorierung” ist
wahrscheinlich ihre schwachste Form, deren Wirksamkeit durch den mit ihr verbun-
denen Geschmack von Ausnutzung oder gar Ausbeutung stark gelitten hat.

Gelingt es der Gruppe, im Zuge des notwendigen Wachstums zugleich die latenten
Fahigkeiten der Gruppenmitglieder zu aktivieren und einzusetzen, so ist es moglich,
daB sie ohne hierarchische Weisungsstrukturen das GroéBenwachstum bewaltigt,
indem die jeweils flr einzelne oder fir mehrere der obengenannten Lebens- und
Initiativgebiete der Gruppe in den Gruppenmitgliedern vorhandenen Fahigkeiten
von Uberschau und Koordination eingesetzt werden. Denn wir gehen ja nach wie
vor davon aus, dal3 der Gruppe ihr Ziel — in unserem Beispiel die Erziehungsaufgabe
einer Freien Schule — unverandert am Herzen liegt und jeder bereit ist, sich aus
eigenem Wollen an der Erreichung des notwendigen Zieles zu beteiligen. Es ist nur
objektiv schwieriger geworden, seinen speziellen Part im Ganzen, den persénlichen
Ansatzpunkt zu finden.

In dieser Lage ist nun jeder dankbar, wenn ihm der Nachbar helfen kann, diesen
individuellen Ansatzpunkt tatsachlich zu finden. Das ist keine Weisung und wird
auch nicht so verstanden. Die Fiihrung geschieht dadurch, daB man auf Notwen-
digkeiten hingewiesen und gefragt wird, ob man zur Lésung beitragen kann und
will. Fiihrung ist Kraft zur Uberschau, zur Imagination der Zukunft geworden und
wird als Hilfe geboten. Sie ist wegweisend fur den, der den Weg selbst sucht, sich
selbst auf den Weg gemacht hat. Fihrung ist in der modernen, Entwicklung und
Selbstverwirklichung fordernden Gesellschaft, Hilfe, nicht Macht. Die Legitimation
des Fihrenden ist seine gréBere Kraft zur Uberschau, seine Bereitschaft zur Hilfe,
seine Anerkennung durch die Gruppe. Fihrung muB aus der Gruppe heraus legiti-
miert werden, nicht aus Gegebenheiten, die nicht in menschlichen Fahigkeiten
unmittelbar begriindet sind, wie mitgebrachtes Vermogen oder obrigkeitliche
Dekrete aller Art. Fihrung kann, vom Unternehmen aus gesehen, nicht fremdlegi-
timiert sein. Sie muB aus der Gruppe selbst heraus im Wege der Anerkennung
kommen von denen, die Fihrung fur sich erfragen.

Von GroBe und Aufgabe der Gruppe abhangig muB Fiihrung im Unternehmen nun
auch bereichsweise manifest werden kdénnen. Unbeschadet des Grundsatzes, daB
die Fhrungslegitimation aus der Gruppe selbst kommen muB, bedarf sie einer an
der Aufgabe zu messenden Kontinuitdt. Aus der spontanen Situation der standig
wechselnden Fihrung in der Kleingruppe muf3 eine konstante Organisation er-
wachsen koénnen. So werden Fuhrungsaufgaben auf Zeit vergeben, weil man im
Rennen nicht dauernd die Pferde wechseln kann. Ist das Rennen gelaufen, so kann
freilich neu entschieden werden.
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Organe sollten aber nicht willkirlich, sondern als Manifestationen funktionaler
Prozesse gebildet werden. Solche funktional-sozialen Initiativprozesse sind z. B. in

den obengenannten sechs Prozessen und ihrer Koordination gegeben. So kann sich
im Rahmen eines Schulunternehmens aus jedem der Prozesse heraus ein Organ als
Fhrungsinstrument der im Unternehmen manifest werdenden Gruppenaufgabe

bilden. Dies kann ,idealtypisch” aber keineswegs notwendig oder zwingend in

unserem Beispielsfall der Freien Schule so aussehen:

1.

Eine Art Altestenrat (Senat, Schiedsstelle) als Organ des Zielfindungsprozesses
kann die Aufgabe haben, den ProzeB der Aufgabenklarung und Zielfindung in
der Gruppe lebendig und sichtbar fiir alle zu machen, das Organ ist damit , An-
laufstelle” aller hierher gehorigen Fragen und Probleme. Es hat die Sorge dafur
zu tragen, daB die auftretenden Fragen geklart werden, es muB dies nicht un-
bedingt selber tun. Es kann auch berufen sein, bei Meinungsverschiedenheiten
Uber den Kurs des Ganzen ein Urteil dartber zu haben, ob eine bestimmte Initi-
ative noch in die Gruppe paBt oder nicht. Es soll Initiativen nicht verbieten, kann
aber z. B. feststellen, daB sie nicht in die Schule gehéren. Das Organ hat also
positiv Grundsatzfragen der Kldarung zuzuftihren und abgrenzend zu urteilen,
wenn Kursverletzungen vorliegen, wieder auszurichten, wenn ein Konflikt I6sbar
erscheint; man kann hier durchaus eine Gerichtsfunktion sehen. Viele Unter-
nehmen besitzen ein solches Organ latent in diesem Sinne als Schiedsgerichts-
vereinbarung; das ist wenig, aber mehr als nichts.

Eine sachgerechte Bezeichnung fiir die Lernprozesse des Unternehmens zu fin-
den, fallt nicht leicht: , Ausbildungsritt” ist zu eng, ,Innere Fihrung” zu milita-
risch — aber hier liegt's. Es muB dafir gesorgt werden, daB das Unternehmen
immer ein lernendes System bleibt, daB die erforderlichen Lernprozesse genu-
gend angeregt werden, daB die Zukunftsaufgaben rechtzeitig in menschlichen
Fahigkeiten in der Gruppe veranlagt werden. Planung und Organisationsent-
wicklung kénnen hier verantwortet werden.

Den eigentlichen Unterrichtsproze3 als Leistungsgegenstand dieses Unterneh-
mens wird ein Organ der Lehrenden verantworten: das Kollegium, die Konfe-
renz. Es ist vielleicht das verstandlichste Organ einer Schule, weil seine Aufgabe
und die von ihm verantwortete Leistung direkt sichtbar werden. Selbstverstand-
lich sind Lehrer nicht auf dieses Organ beschrankt; im Gegenteil: sie sollten in al-
len anderen Organen der Schule immer mitwirken. Es ist eher umgekehrt so,
daB ihnen dieses Organ speziell vorbehalten ist, weil sie hierflr naturgemaf die
erforderlichen Voraussetzungen mitbringen. In allen anderen Prozessen wirken
sie ja sowieso standig mit; wieweit sie in diesen anderen Prozessen Fihrungs-
funktionen wahrnehmen, 1&63t sich nicht theoretisch festlegen. Die Verantwor-
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tung flr den Unterrichtsproze3 kann ihnen jedoch niemand abnehmen. Trotz-
dem sollte gerade dieses Organ so wirken, dal3 es alle an der Schule Beteiligten
zur Mitwirkung aufruft. Ein groBer Teil der Erziehungsarbeit wird ja nach wie
vor vom Elternhaus geleistet; und z. B. der Hausmeister oder die Mitarbeiter der
Schulverwaltung sind fir die Schiler pddagogisch wichtige Persénlichkeiten,
weil sie diese als tdtige Menschen erleben — im Gegensatz vielleicht zu einem
gelegentlich Ansprachen haltenden Direktor oder Schulvorstand. In industriellen
Gruppen finden wir hier das Organ der eigentlichen Produktionsverantwortung,
der technischen Leitung.

. Von besonderer Bedeutung wird gerade in unseren Tagen ein Organ der sozia-

len Rickspiegelung, der Sozialverantwortung. Hier wird der richtige Platz fur die
Vertretung der Eltern- und Schulerschaft einer Schule gesucht werden kénnen;
es ist aber durchaus auch der Ort, wo die mit der Schule verbundene Of-
fentlichkeit vertreten sein kann. Denn fir die Schule — als Gemeinschaft aller Be-
teiligten und Betroffenen verstanden — kommt es darauf an, ein moglichst deut-
liches Bild ihrer eigenen sozialen Wirkung zu erfahren, den Reflex dieser Wir-
kung zu vernehmen. Diejenigen, die dies unmittelbar erleben, sollten es aus die-
sem Kontext heraus direkt aussprechen. Dies veranlaBt InitiativanstoBe und er-
zeugt das Vertrauen in der Schulgemeinde, daB alle berechtigten Belange ge-
hort, verstanden und — soweit moglich — berlcksichtigt werden. Wenn man ein
solches Organ Elternrat, Eltern- und/oder Schulervertretung — oder wie immer —
nennt, so muf3 besonders hier deutlich darauf geachtet werden, daB gerade die-
ses Organ nicht Ausdruck eines partiellen ,Blockdenkens”, eines bloB3 ,ad-
ditiven” Gruppenverstandnisses werden darf — eine Gefahr, die unsere neuzeitli-
che Demokratisierungseuphorie leicht als gruppenzerstdérendes Fehlergebnis
heraufbeschwort. Dieses Organ des ,feed-back”-Prozesses ist nicht einer be-
stimmten Teilgruppe — den Eltern, Schilern usw. — zugeordnet, sondern wie alle
anderen Prozesse und Organe dem Ganzen. Es darf an dieser Stelle weder eine
.Klagemauer” fur Unbefriedigte, noch eine ,Hilfs- oder Nebendirektion” fur
Unausgelastete entstehen. Diese Gefahr wird von manchen Schul- oder Un-
ternehmensrechtdemokraten Ubersehen, die Uber ein unzureichendes, nur addi-
tives Gruppenverstandnis nicht hinauskommen. In industriellen Unternehmen
wird man hier das Organ der Marketing- und Absatzverantwortung suchen
mussen.

. Von gleicher Bedeutung wie das eben genannte ist ein Organ des Beschaffungs-

und Haushaltungsprozesses, das man z. B. Verwaltungsrat nennen kann. Ihm
obliegt es, die Transparenz der 6konomisch-existentiellen Lebensbezlige standig
fur die Gesamtgruppe bewuft zu halten, die ékonomische Situation des Unter-



nehmens fir die gesellschaftliche Umwelt — die Stadt, das Land, die Eltern und
Freunde — deutlich zu machen. Jede Mittelverwendung bedeutet Einsetzen von
Lebenszeit anderer Menschen — ist dies allen Beteiligten noch ausreichend be-
wuBt? Wird mit den Mitteln sachgerecht und sparsam umgegangen? Macht
sich Verschwendung aus Gedankenlosigkeit breit? Neue Mittel fir neue Vorha-
ben werden nur gefunden, wenn die vorhandenen Mittel mit groBter 6konomi-
scher Wachsamkeit, mit groBter Effizienz eingesetzt und verwaltet werden. Es
geht gerade hier nicht um AuBerlichkeiten oder Zahlenspiele, sondern um den
sachgerechten Bezug zu den Lebensgrundlagen, der nur aus der stéandig erneu-
erten Uberschau heraus erhalten wird und erhalten bleibt. Im industriellen Be-
reich haben wir hier den Bereich der kaufmannischen Gesamtverantwortung.

. Oberstes Organ aller Formgebungsprozesse wird die Mitgliederversammlung,
Gesellschafter- oder Hauptversammlung sein. Sie ist aus der Vergangenheit mit
manchem negativen MiBverstandnis belastet, weil sie oft — z. B. bei Kapitalge-
sellschaften — als letztes Machtmittel des EigentUmer-Unternehmers gesehen
wird. Wem eine Sache ,gehort”, der tragt schlieBlich alles ,Risiko”, der soll
auch das Sagen haben, so findet man. Gerade diese formale Uberforderung und
Uberschatzung hat zur bemitleidenswerten Rolle des , Kleinaktionars” gefiihrt,
der letztlich von den Machtaustbenden als ,,dumm und frech” charakterisiert
wurde (Bankier von Furstenberg). Was kann eine Hauptversammlung leisten?
Sie kann letztlich den unternehmerischen Initiativen der Gruppe entweder die
Legitimation fur ihr Handeln geben oder verweigern. Sie kann feststellen, daB
sich die austibende Initiative mit dem Gruppenwillen in Ubereinstimmung befin-
det oder sich ganz oder bereichsweise von dieser Vertrauensgrundlage entfernt
hat. Dies kommt deutlich darin zum Ausdruck, daB ihr das satzungsformende,
satzunggebende Recht vorbehalten ist. Fur Initiativbildung, Willensbildung ist in
der Hauptversammlung nicht der Ort. Wo man dies von ihr verlangt, bietet sie
entweder das Bild einer glatt gelungenen, jedoch initiativ-ldhmenden, manipu-
lierten ,Schau” oder das eines pseudodemokratischen, handlungsunfahigen
oder bestenfalls Zufallsentscheidungen treffenden Nebenorgans, das von einem
freundlichen, aber verdeckten Zynismus der Manager dirigiert wird. Seine for-
male Omnipotenz hat die Qualitat eines Papiertigers. Seine gruppenintegrierte,
positive Rolle kann jedoch die einer Legitimationsbestatigung oder -kontrolle
sein. Sie kann die Handelnden , entlasten” und ihnen durch das ausgesproche-
ne Vertrauen die Basis der Wirksamkeit flr die Zukunft zusprechen.

Das Organ des Koordinierungs- und Harmonisierungsprozesses hat die Aufgabe,
die Initiativen der einzelnen Mitglieder und Organe zu koordinieren und die
Schule als Ganzes gegentiber der Umwelt zu vertreten, fir sie zu sprechen. Man
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kann dies Organ als Vorstand der Schule, als beschlieBende Konferenz, als Un-
ternehmensleitung bezeichnen. Neben der Hauptfunktion, die jeweils aktuellen
Aufgaben deutlich zu machen und sie innerhalb der sich aus der Sache erge-
benden Fristen konkreten Losungen zuzufihren, werden von diesem Organ
auch alle Aufgaben wahrzunehmen sein, fur die sich noch kein spezielles Organ
herausgebildet hat. Hier muB ja dafur gesorgt werden, daB alle notwendigen
Belange auch ihr Recht erhalten. Es darf nichts begonnen werden, fiir das Krafte
und Mittel noch nicht ausreichen; auf der anderen Seite darf das zu erreichen
Mégliche nicht an mangelnder Koordination, an gedankenloser Inhomogenitat
der Initiativen scheitern. Ausgewogenheit der Krafte im Innern und ihre Kon-
zentration auf die entscheidenden und aktuellen Aufgaben: dadurch entfaltet
sich das Leben der Gruppe auch kraftvoll nach auBen. Die Sorge dafir hat die
Unternehmensleitung zu tragen.

Das wesentliche Moment dieser Organauffassung liegt darin, daB man davon aus-
geht, daB die ein Unternehmen tragende Initiative nicht an der Spitze, sondern an
der Basis gesucht werden muB. Infolgedessen sind die Organe nicht die Quellpunk-
te der Initiative. Diese geht nicht von ihnen, sondern vom einzelnen mitwirkenden
Menschen aus. Die Organe haben vielmehr eine Art Widerlagerfunktion. Sie schaf-
fen BewuBtsein und Uberschau und haben die Sorge dafiir tbernommen, daB die
Initiative im einzelnen Mitarbeiter und Mitglied immer aufs Neue angeregt wird,
daB niemand die Flinte ins Korn wirft, weil er den Uberblick verloren hat und nicht
weiB3, wo er personlich ansetzen soll. In modernen Unternehmen wird nicht mehr
durch Weisung geftuhrt werden — eine Haltung, die dem Berater bekannt und von
ihm oft gelibt ist, weil er in Unternehmen oft nur auf dem Wege der Uberzeugung,
nicht auf dem der Weisung, fihrend eingreifen kann.

Ist nun, was wir uns am Beispiel einer BUrgerinitiative — der Konstituierung einer
Freien Schule — deutlich machen konnten Gbertragbar und anwendbar auf industri-
elle Verhaltnisse und Unternehmen? Grundsatzlich schon, wenn es sich auch nicht
um ein Patentrezept handelt. Man muB immer zuerst eine sorgfaltige Analyse des
Istzustandes, der FUhrungsfahigkeit der Unternehmensleitung einerseits und der
FUhrungserwartung der Mitarbeiter andererseits machen. Das aufgezeigte Fuh-
rungskonzept ist denkbar und das Denkbare ist grundsatzlich machbar. Es ist eine
Sollvorgabe von der Zukunft her gesehen. Ohne Ziel, ohne ,Soll” gibt es keinen
Weg; der Weg kann aber sehr verschieden lang sein und die Kraft, ihn zu begehen,
ist ebenfalls unterschiedlich entwickelt; sie ist aber grundsatzlich entwicklungsfahig.
Wir finden in der Praxis im allgemeinen Unternehmen mit hierarchischen Weisungs-
strukturen vor. Sie werden in manchen Fallen von Patriarchen alter Schule gefihrt,
die ihre Ziele — und sie identifizieren ihre Ziele ja meist naiv mit dem Unterneh-
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mensziel — im ,Fingerspitzengefthl” haben. Dies hei3t zumeist, daB sie einer be-
wuBtseinsmaBigen Objektivierung kaum fahig sind. lhre personliche Kraft reicht in
der Regel zu einer Anderung des Fiihrungsstils nicht aus. Man sollte sie mit neuen
Konzepten verschonen und ihnen rechtzeitig raten, sich von ihren Unternehmen zu
trennen. Letzteres ist im Guten und Bdsen auf sie personlich zugeschnitten. Im
Generationenlibergang, bei einem Eigentimerwechsel, bei erheblicher Expansion
eines Unternehmens wird ein Wandel des Fihrungsstils aber u. U. notwendig sein,
weil der nachfolgenden Generation das Flhrungscharisma des Patriarchen fehlt,
weil ein groBerer wirtschaftlicher oder organisatorischer Zusammenhang ein neues
Fhrungsverhalten erzwingt.

Jetzt wird ,,umorganisiert” — wie oft haben wir dies erlebt, wie oft hat es veranlagte
Fehler vergroBert, anstatt sie zu beseitigen. Neue Organisationsformen dirfen nicht
von unternehmensfremden Spezialisten allein erdacht und eingeftihrt werden.
Denn in Wirklichkeit geht es um neue Lebensformen, um Verhaltensénderungen
bei den beteiligten Menschen, um sehr persénliche Entwicklungsprozesse. Jedes
Unternehmen muB heute nach seinem positiven Beitrag zur gesellschaftlichen Ent-
wicklung gefragt werden. Dieser Beitrag besteht einmal in der konkreten Leistung
dieses Unternehmens fur die Gesellschaft, in dem Was seines Leistens. Man braucht
Automobile fir die verschiedensten Zwecke; sie mussen leistungsfahig und wirt-
schaftlich sein. Darlber hinaus muB3 das Automobile-produzierende Unternehmen
aber auch als gesellschaftlicher Lern- und Lebensort Positives leisten. Die Mitarbeiter
bringen dort einen wesentlichen Teil ihres Lebens zu. Es muf3 ihnen in der gestellten
Aufgabe, in der geforderten Leistung zugleich eine Chance in ihrer persénlichen
Entwicklung, auf ihrem Weg zur Selbstverwirklichung geben. Es muB einen Prozel3
der Organisationsentwicklung, der Umgestaltung auch des Wie der Arbeitswelt hin
zu dieser zweiten Dimension des Dienstes an der Gesellschaft und damit zur sozia-
len Verankerung des Lebensrechtes von Unternehmen in ihr geben.

Ein Konzept fir Weg und Ziel von Unternehmen in der Gesellschaft sollte hier in
einer Skizze gezeichnet werden. In Blrgerinitiativen der Gegenwart und in ihrem
Willen zur Selbstorganisation als Gruppe kann manches deutlicher werden von Weg
und Ziel auch anderer Unternehmen. Sie haben keine Gberkommenen Weisungs-
strukturen, ihre Mitglieder werden aus personlichem Kontakt zur Aufgabe initiativ,
sie wollen an der ganzen Lebensform der Gruppe mitgestalten, d. h. in der Weise
des Unternehmers gemeinsam tatig werden. Denn letztlich ist doch der unter
selbstgewahlter Aufgabenstellung selbstandig tatig werdende Unternehmer ein
Leitbild der Menschen fur ihre eigene Zukunft. Sie suchen Gruppen, die ihnen
durch ihren neuen Fhrungsstil, durch ihre neue Fihrungsstruktur diesen menschli-
chen, Entwicklung fordernden Zugang zum Unternehmertum &ffnen. Die alte Wei-
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sungsstruktur verschloB diesen Weg fur Viele und erhielt ihn fir Wenige. Die neue
Form der Selbstkonstitution der Gruppe, in der die Gruppe sich zunehmend selbst
bestimmt, kein fremdbestimmtes System mehr ist, kann dieses Tor zur Selbstver-
wirklichung in der Arbeitswelt neu 6ffnen. Eine von unten nach oben legitimierte
FUhrung wird die unternehmerischen Qualitdten in allen Menschen ansprechen und
entwickeln kénnen. Sie wird zugleich — und darauf kann hier nicht weiter einge-
gangen werden — fir das heute oft falsch gestellte Problem der Leistungsentloh-
nung, Gewinnbeteiligung und Einkommensbildung neue Formen und Wege finden,
weil das Zweiklassen-Denken von ,Arbeitnehmer” und ,Arbeitgeber” der Sache
nicht mehr gerecht wird.

Fihrung ohne Hierarchie? — die Frage stellt sich am Ende anders. Wir haben ein-
gangs Weisungsstruktur von oben nach unten zu einfach als Fihrungshierarchie
verstanden. Diese Form ist sicher Uberlebt. Es zeigt sich aber eine neue, von unten
nach oben sich aufbauende Hierarchie der Sache. Fihrung im neuen Sinne ist Hilfe
in der BewuBtseinsbildung und Koordination von Initiativen. Wer gréBere Aufgaben
sieht, kann in umfassenderen Sinne fuhren, ohne in alter Art befehlen zu missen.
Gesamtziele umfassen Zwischenziele und Teilziele — daran hat sich nichts gedndert.
In den Entwicklungschancen des Weges dorthin andert sich aber fir den einzelnen
Menschen sehr viel, wenn an die Stelle der alten Weisungshierarchie die Anerken-
nungshierarchie tritt. Sie macht niemanden unfrei, der die Spitze noch nicht er-
klommen hat, weil Fihrung in jeder konkreten Situation anderes erfordert und weil
aus der Sache heraus immer derjenige fihrt, der gerade jetzt und hier einen hel-
fenden Beitrag zu geben hat. Die Fihrung kann wechseln nach den sechs oder
sieben wesentlichen Initiativgebieten, nach den angesprochenen Lebensfunktionen
des Unternehmens. Fihrung ist zugleich Dominanz auf Zeit, Dominanz aus groBerer
Fahigkeit. Sie muB den Geruch der Macht abstreifen lernen und zu einer dienenden
Kraft werden. Wer sie nur in alter Art denken kann, wird versuchen, die Macht zu
demokratisieren. Damit ist im Ergebnis nicht geholfen, weil Fiihrung dann nicht zu
einer menschliche Entwicklungswege aufschlieBenden Kraft wird; sie wird zwar
kleingehalten, aber ihr wird auch die Wandlung verwehrt. Aber gerade in Wand-
lung und Metamorphose vollzieht sich alles menschliche Werden. Zu ihm muB Fih-
rung ein Beitrag sein; sie ist eine vor allem kulturell zu sehende Leistung fir die
Existenz der menschlichen Gesellschaft.
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SALVATORE LAVECCHIA

Vertrauen in die Ich-Geburt
Fhrung in Sokrates’ Horizont

Ein geistleerer Normierungswahn mochte sich in allen Bereichen durchsetzen. Seine
herzenslose, lebenszerstorende Macht betriibt und verdunkelt das warme Licht der
bedingungslos offenen Begegnung zwischen Menschen, die in der heutigen Zeit als
Grundlage aller authentisch produktiven Tatigkeit wahrgenommen werden méchte.
Vertrauen bildet die Substanz jener Begegnung. Im Vertrauen wesend und vom
Vertrauen ernahrt, wird jene Begegnung zu einem gegenseitigen, grenzenlosen
Schenken. Dies kann in allen Gebieten eine reale Gemeinschaft bilden, die fur alle
Teilnehmende zu einem Pfad der schépferischen Verwandlung wird.

Kann heute eine Form von Flhrung sich noch wirklich — ware es auch rein finanzi-
ell/wirtschaftlich — als produktiv erweisen, die nicht die soeben angedeutete Begeg-
nung als Ziel haben mochte? In anderen Worten: Kann heute eine Fiihrung, die das
Normierende — gleichgdltig in welchem Sinne verstanden und gestaltet — als ihren
wesenhaften Aspekt betrachtet, noch Sinn bilden?

Sokrates’ “FUhrungsstil” ins Zentrum der Aufmerksamkeit stellend, mdchten die
folgenden — bewusst skizzenhaft-fragmentarischen — Beobachtungen auf Méglich-
keiten der Fihrung hinweisen, die eine Alternative zur heute immer mehr allge-
genwartigen Normierung bieten kénnten. Dabei soll ein Fihrungsideal hervorgeho-
ben werden, das die flhrende Person nicht als Zentrum des FUhrungsprozesses
betrachtet, sondern als Organ einer aktiven, schépferischen Wahrnehmung ver-
steht, die sowohl dem einmalig Individuellen der jeweiligen Fihrungssituation als
auch dem Ich der gefiihrten Person(en) zur bedingungslosen Offenbarung verhilft.
Es geht, in summa, um ein Flhrungsideal, wo die fUhrende Person jenseits des
Gegensatzes von Zentrum und Umkreis, von Ich und Welt handelt, stets das leben-
dige Ganze organismisch wahrnehmend, das die Fihrungssituation bzw. der Fih-
rungskontext zusammen mit der/den gefiihrten Person(en) bildet. Wobei jenes
Ganze nicht als Gesetz, das die eigenen Bestandteile mehr oder weniger mecha-
nisch vorherbestimmt, sondern eben als Organismus wahrgenommen werden will,
der in der jeweiligen Flhrungssituation, durch die Ich-Tatigkeit der fuhrenden und
der gefiihrten Personen, wie eine Schépfung aus dem Nichts gleichsam neu gebo-
ren wird.
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Die einzige Quelle — Platons Dialog Theaitetos —, die Sokrates’ Fihrungskunst expli-
zit charakterisiert, hebt gerade das Sich-Ereignen einer Geburt als Wesen und Ziel
der FUhrungstatigkeit hervor, die Sokrates Ubt. Sokrates charakterisiert sich dort
namlich als Hebamme, die durch die eigene Fihrung die Geburt der Wahrheit bzw.
der wahren Erkenntnis — der sophia — in der Seele der Gesprachspartner/innen be-
wirken soll (Platon, Theaitetos 148e-151d3").

Interessanterweise bezeichnet Sokrates als notwendige Voraussetzung der eigenen
Hebammen-Tatigkeit die Tatsache, dass er von sich aus keine Erkenntnis, keine
sophia gebéaren kann (ebd. 150c4-7, ¢8-d2): Der Gott Apollon, der ihn beauftragt
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hat, hindert ihn daran, durch die eigene Seele Erkenntnis zu gebaren (150c7-8)!
Diejenigen, die durch die Begegnung mit Sokrates die wahre Erkenntnis gebdren,
lernen tatsdchlich nichts von Sokrates (150¢5-6, d1-2 und 6-7); Sokrates ist — als
Mitwirkender des Gottes — lediglich Geburtshelfer fur ihre Seelen, die selber etwas
zur Geburt fihren, das in ihnen enthalten ist (150d7-e1).

Die gerade skizzierte Konstellation klingt zunachst ziemlich paradox, um nicht zu
sagen absurd: Wie kann Sokrates jene Fahigkeit der Unterscheidung von Wahrheit
und Unwahrheit besitzen, die Sinn und Substanz seiner Fihrungs- bzw. Hebam-
menkunst darstellt (ebd. 150b2-3 und c1-3, 151d2-3), wenn er sich als der Nicht-
Wissende schlechthin charakterisiert? Wie kann er, anders gesagt, wahrnehmen, ob
die Seelen, die er durch das Gesprach fihrt, wahre Erkenntnis gebaren, wenn er
keine Erkenntnis gebaren darf? Was will sein Nicht-Wissen Uberhaupt bedeuten?
Bedeutet es vielleicht, dass Sokrates nie wahre Erkenntnis bzw. sophia zu gebéren
fahig war?

Um Sokrates’ Nicht-Wissen konstruktiv zu verstehen, muissen wir auf die Signale
ernsthaft achten, die uns Platon geben will, indem er Sokrates’ Tatigkeit als He-
bammenkunst betrachtet’. Die Hebammen — so erzahlt uns Sokrates in Platons
Theaitetos — sind namlich diejenigen Frauen, die deswegen als Geburtshelferinnen
von der Gottin Artemis — die Go6ttin, die den Geburten vorsteht — gewahlt werden,
weil sie geboren haben, obwohl sie jetzt wegen ihrem Alter nicht mehr gebéaren
kdnnen (Platon, Theaitetos 149b5-c1). Anders gesagt, Hebammen, Geburtshelfe-
rinnen darfen keine unfruchtbaren Frauen, sondern nur Frauen sein, die in der
Geburt erfahren sind — die selber geboren haben —, denn die Natur der Menschen
ist zu schwach, um Kunstfertigkeit in einem Gebiet zu erlangen, wo sie keine Erfah-
rung hat (ebd. 149¢1-2).

Wenn Sokrates’ Tatigkeit als analog zur Tatigkeit der Hebammen betrachtet wird,
dann muss Sokrates in der Geburt erfahren sein, die er in den Seelen bewirkt. Ob-
wohl er es nie explizit — weder in Platons Dialogen noch in anderen Quellen - be-
hauptet, muss er demzufolge in sich jene Erkenntnis, jene sophia geboren haben,

2 Zu den verschiedenen Interpretationen von Sokrates’ Nicht-Wissen siehe die in der FuBnote 1
zitierten Einflhrungen zu Sokrates. Soweit mir bekannt, wurde die im Folgenden vorgestellte
Interpretation von Sokrates’ Nicht-Wissen und Fhrungskunst in der bisherigen Forschung nicht
vorgeschlagen.
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der er bei den anderen Menschen zur Geburt verhilft. Sonst ware die Analogie
zwischen seiner Tatigkeit und der Hebammenkunst vollkommen absurd!

Vor diesem Hintergrund darf Sokrates’ Nicht-Wissen nicht — wie oft geschieht — als
Offenbarung einer im Grunde skeptischen, wenn nicht agnostischen Haltung inter-
pretiert werden, die auf die Unmdglichkeit der Erlangung wahrer Erkenntnis bzw.
der Wahrheit hindeuten will. Denn Sokrates — es sei wiederholt — muss die wahre
Erkenntnis in sich geboren haben, wenn er als Hebamme im Bereich jener Erkennt-
nis bzw. der Wahrheit wirken darf.

Warum darf Sokrates in seiner Flhrungstatigkeit jedoch keine Erkenntnis mehr
gebaren bzw. nur als Nicht-Wissender handeln? Warum muss die Hebamme der
Wahrheit, der sophia, in Bezug auf sich selbst die eigene sophia und Erfahrung als
Nichts betrachten, wenn ein anderer Mensch zur Geburt der wahren Erkenntnis
gefuhrt werden soll?

Weder Platon noch andere geben uns — ware es auch nur implizit — Antworten auf
die soeben gestellten Fragen. Es ist also unsre Aufgabe, den Sinn des sokratischen
Nicht-Wissens bzw. des sokratischen “Fuhrungsstils” ausgehend von unsrer auto-
nomen Tatigkeit als Interpreten des Bildes zu offenbaren, das Platon uns durch
die Inszenierung des Sokrates als Hebamme, als Geburtshelfer der Wahrheit ver-
mitteln will.

v

In der Perspektive, in der wir uns ausgehend von Platons Theaitetos befinden, ist
jede Geburt eine Begegnung der Hebamme mit einmaligen/unnachahmlichen Indi-
vidualitdten, das heiBt mit der Individualitat der Mutter, des Kindes und der Situati-
on, in der die Geburt sich ereignet. Auch eine Hebamme mit der reichsten Erfah-
rung muss stets auf das Individuelle hinhéren, das sich bei der gegenwirtigen Ge-
burt manifestieren will. Folglich darf die Hebamme den Weg, der zum Ereignis der
Geburt flhren wird, nicht ausgehend vom eigenen Wissen bzw. von der eigenen
Erfahrung ableiten. Denn ein Weg, der sich bei unzéhligen Mittern und Kindern als
positiv wirksam zeigte, konnte fur die eine Mutter bzw. fir das eine Kind todlich
werden, die gegenwirtig zum Ereignis der Geburt gefihrt werden soll. Die Heb-
amme muss, in anderen Worten, bei jeder Geburt das eigene Wissen und die eige-
ne Erfahrung vergessen und die Begegnung mit der gegenwartigen Geburt gleich-
sam aus dem Nichts in bedingungsloser Offenheit fir die Individualitdt jener Geburt
erleben kénnen. Denn eine andere Frau muss gebdren, nicht die Hebamme. Und
ein anderes Kind muss geboren werden, nicht das Kind der Hebamme bzw. ein
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beliebiges Kind, das in der Vergangenheit durch dieselbe Hebamme zur Geburt ge-
fihrt wurde. Die Hebamme muss, anders ausgedrickt, aus der Zukunft her handeln.

Die Aufgabe der Hebamme besteht also in der Schopfung eines bedingungslosen
Raums, eines Raums der radikalen Freiheit, der kristallklaren Transparenz, damit die
Individualitaten von Mutter und Kind sich im Ereignis der Geburt bedingungslos
offenbaren kénnen. Die Hebamme soll deshalb nicht sich selbst offenbaren, son-
dern, vollkommen selbst-los, der Offenbarung einer anderen Individualitat unendli-
che Geborgenheit schenken, sich selbst und das eigene Wissen nicht behauptend,
sondern zum un-bedingten Grund jener Offenbarung verwandelnd. Sie soll nicht
Zentrum, sondern unendlicher Umkreis der Geburt sein. Wie eine unerschopfliche
Quelle soll sie jenes Licht verstrdmen, dessen Gegenwart Mutter und Kind erstreben
und wahrnehmen wollen, damit die Geburt sich ereignen kann. Die Wahrnehmung
der Hebamme erlebt mithin bei jeder Geburt eine radikale Umstilpung. Denn ihr
Zentrum verlegt sich in die Individualitdt von Mutter und Kind, fir sie ein Wahr-
nehmungsorgan bildend, das zur Geburt fuhrt.

Waére die Hebamme in der Lage, ihre Aufgabe zu erflllen, wirde sie nicht ein un-
endliches, bedingungsloses Vertrauen in die Individualitdt von Mutter und Kind
bzw. in die Gegenwart der Krafte offenbaren, die zum Ereignis der Geburt fiihren?
Kénnte sie Mutter und Kind jene unendliche Geborgenheit schenken, die das Geba-
ren und das Geboren-Werden erméglicht, wirde sie nicht in sich eine unendliche
Geborgenheit wahrnehmen? Allerdings keine Geborgenheit, die auf einer resignati-
ven Passivitat beruht, sondern eine unerschopflich aktive, zukunftsgebarende Ge-
borgenheit, die allein durch die Erfahrung zu erklaren ist, selber ein Kind geboren
zu haben: selber sich und den eigenen Leib zum unerschopflichen Grund fur die
Offenbarung einer anderen Individualitat verwandelt zu haben.

Vv

In seiner FUhrungstatigkeit darf Sokrates deswegen nur als Nicht-Wissender auftre-
ten, weil er das Wissen der Anderen — in striktester Analogie zu einer Hebamme —
zur Geburt fihren muss. Und der Weg zu jener Geburt ist einmalig fur jedes Indivi-
duum, das gefuhrt werden soll. Demzufolge darf Sokrates die Geburt der Wahrheit
in einer anderen Seele nicht ausgehend vom eigenen Wissen ableiten. Wahrend des
Geburtsprozesses muss er, im Gegenteil, sein Wissen vergessen bzw. zu einem
schopferischen Nichts verwandeln, das ein Wahrnehmungsorgan fur die einmali-
ge/unnachahmliche Individualitdt des anderen Menschen bildet. Der andere
Mensch, der mit Sokrates spricht, nicht Sokrates, muss namlich die Wahrheit, die
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sophia gebdren. Deshalb macht sich Sokrates leer von allem eigenen Wissen, um
sich bedingungslos als Offenbarungsraum fur das Individuum zu schenken, das die
Wahrheit gebaren will. Dadurch ist jenes Individuum in der Lage, den eigenen Weg
zur Wahrheit zu gehen bzw. ein Wissen zu gebaren, das sein eigenes Wissen, nicht
das Wissen des Fihrenden — des Sokrates — ist.

Sokrates’ FUhrungskunst besteht also darin, wie im Fall einer Hebamme, bei dem
jeweiligen Geburtsprozess den Weg wahrzunehmen, der sich als dem jeweiligen
Individuum eigen offenbart. Folglich erlebt Sokrates’ Wahrnehmung, genauso wie
in einer Hebamme, wahrend der Geburtshilfe eine Umstilpung. Flhrungskunst
besteht hier namlich darin, dass der Fihrende das Zentrum der eigenen Wahrneh-
mung nicht in sich selbst setzt und behalt, sondern in die gefihrte Person verlegt,
damit die gefiihrte Person ihren individuellen, einmaligen Weg zur Offenbarung der
Wahrheit finden kann. In anderen Worten, Sokrates kann in der Form wahrneh-
men, wie die durch ihn geflihrte Person wahrnimmt. Deswegen besteht sein Flh-
rungsweg, seine Hebammenkunst im Fragen-Stellen (Platon, Theaitetos 150c5-6),
nicht im Antworten-Geben, wobei das Antworten eben er, und nicht die gefiihrte
Person leisten wirde. Und deswegen ist er in der Lage, sein Fragen so stimmig nach
der jeweiligen Person individuell zu gestalten, dass seine Fragen sich als diejenigen
offenbaren, die von der jeweiligen Person selbst auf dem Weg der Erkenntnis ge-
stellt werden wiirden, um zur Erkenntnis zu gelangen. Das beweist die Tatsache,
dass die durch Sokrates zur Erkenntnisgeburt geflhrten Personen zunachst jene
Geburt so erleben, als ob sie selbst allein, ohne jegliche Hilfe, die Geburt bewirkt,
und Sokrates dazu nichts beigetragen hatte (ebd. 150e1-3)! So bleibt Sokrates’
Hebammen- bzw. Fihrungskunst den meisten Menschen verborgen, die Sokrates
und seine Tatigkeit als schlechthin unverortbar empfinden (149a6-9). Sie wollen
namlich jene Kunst in Sokrates verorten bzw. als Besitz/Eigentum von Sokrates
wahrnehmen, und wissen nicht, dass Sokrates — wie er uns selber sagt — sich selbst
und das Eigene unmittelbar und bedingungslos im Uberfluss an die anderen Men-
schen verstromen lasst (Platon, Euthyphron 3d5-8).

Vi

Wer Sokrates’ FUhrungskunst bei Sokrates verorten will, dem wird sie verborgen
bleiben. Denn jene Kunst ist nicht in Sokrates geborgen. Sie west namlich in jener
aktiven Geborgenheit, durch die Sokrates, wie eine Hebamme, das Eigene nicht in
sich birgt, sondern unmittelbar und bedingungslos an die anderen Menschen
schenkt, in die individuellen Geburtskrafte der jeweiligen Person unendliches Ver-
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trauen setzend. Jene aktive Geborgenheit kann jedoch allein dadurch erklart wer-
den, dass Sokrates selber die wahre Erkenntnis in sich zur Geburt fihren konnte.
Sokrates weiB aus eigener Erfahrung, dass die Geburt der Wahrheit, der wahren
sophia als Gegenwart erlebt werden kann; denn er weiB3 — wie er uns in Platons
Erstem Alkibiades zeigt —, dass die sophia nichts anderes ist, als das Wesen vom
wahren, géttlichen Selbst, vom wahren Ich des Menschen (Platon, Erster Alkibiades
132¢7-133c7). Sokrates weif3, in summa, dass der Mensch nur die Begegnung mit
dem eigenen wahren Ich braucht, um die wahre Erkenntnis zu gebdren und da-
durch alle Bereiche seines — sowohl privaten als auch 6ffentlichen — Lebens frei und
produktiv zu gestalten (vgl. ebd. 133c18-135c11). Das unendliche, uneingeschrank-
te Vertrauen in die Verwirklichung jener Begegnung bzw. in die Ich-Geburt ist die
ethische Tatsache, auf der Sokrates’ Fihrungskunst beruht. Eine Tatsache, die der
Mensch nicht durch Beweise, sondern nur ausgehend von der eigenen schopferi-
schen Tatigkeit wie aus dem Nichts gebdren kann. Dieses unendliche, bedingungs-
lose Vertrauen Uberragt namlich alle Méglichkeiten der Formalisierung, der Ableit-
barkeit. Ohne irgendwelche Bedingung bzw. Erwartung, vollkommen auf die Zu-
kunft hin orientiert, geschieht es nur durch vollkommen selbstlose Offenheit der
einmaligen Individualitdt, dem Ich bzw. der Freiheit jedes Menschen gegeniber.
Und diese Offenheit kann eben nicht durch irgendein logisch formalisierbares bzw.
auf Modelle/Theorien reduzierbares Verfahren entstehen. Denn sie ereignet sich
allein durch das Gut-Sein, das heiBt durch das uneingeschrankte, vollkommen neid-
lose Sich-selbst-Schenken, das die anderen Menschen nur ausgehend von ihrer
eigenen, einmaligen — und deshalb nicht formell logisch bzw. durch Model-
le/Theorien erfassbaren — Individualitdt zum Guten flhren mdchte: Durch jenes
neidlose Sich-Schenken, in dem auch Sokrates’ Tatigkeit und Fuhrungskunst beste-
hen (Platon, Apologie des Sokrates 33a5-b3, Euthyphron 3d5-8), und das Platon
eben als Substanz des Gut-Seins betrachtet (Platon, Timaios 29e-30a6).

VI

Sokrates’ Fihrungskunst kann nicht logisch, sondern allein agathologisch bzw. inner-
halb einer Logik verstanden werden, die, als eminent ethische Logik, alle Geset-
ze/Normen, Formalisierungen bzw. ableitbare Regeln/Modelle Uberragend, in jeder
Situation das Denken, den /6gos zum Trager und Offenbarer des Guten verwandeln
will.

3 Agathologisch ist vom altgriechischen agathds = ‘gut’ und /égos = ‘Wort, Rede, Gedanke,
Vernunft’ abgeleitet. Fir eine agathologische Verortung vom wahren Wesen des Denkens siehe
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Sokrates’ FUhrungskunst transzendiert deswegen alle Normen bzw. alle Model-
le/Theorien, weil sie in jeder Situation das Gute will. Und das Gute ist nie durch
Normen/Gesetze bzw. Modelle/Theorien zu ergreifen und erfassen. Das verstand
der berihmteste Schiler des Sokrates, Platon, der im Politikos — das heiBt in einem
Dialog Uber die hochste Form der Fuhrungskunst — das wissende Individuum, nicht
Normen und Gesetze, als hdchste Instanz bei allen Fihrungskonstellationen explizit
hervorhebt, die das Gute offenbaren (Platon, Politikos 294a6-9). Denn keine Nor-
men und Gesetze — und demzufolge, kénnen wir sagen, keine Modelle und Theo-
rien — sind in der Lage, in jeder Situation mit Sorgfiltigkeit und Genauigkeit das
Beste und das Gerechte, das heiBt die vollkommene Offenbarung des Guten zu
erzielen (ebd., 294a10-b2). Die Unterschiede/Ungleichheiten der Menschen und der
Handlungen machen namlich unmaéglich, dass irgendwelche Kunst etwas erzeugen
kann, das fir alle Fille und alle Zeit gultig ware (294b2-6). Alle Gesetze/Normen
erstreben jedoch gerade dieses Unmdgliche! So verhalten sie sich wie ein arrogan-
ter und unwissender Mensch, der niemandem erlaubt, gegen eine durch ihn erteilte
Anordnung zu handeln bzw. diesbeziiglich Fragen zu stellen ... nicht einmal in dem
Fall, dass jemandem etwas Neues widerfahren wirde, das sich als besser erweist,
jedoch gegen das Vorgeschriebene verstéBt (294b8-c4). Im Uben seiner Fiihrungs-
kunst offenbart sich Sokrates als Gegensatz zu einem solchen Menschen, stets dem
Individuellen jeder Person und jeder Situation Vorrang gebihrend bzw. in keiner
Situation seine Handlung aufgrund von Normen gestaltend, die er ausgehend vom
eigenen Wissen der Spezifitat jener Situation aufzwingen wirde.

Sokrates’ “FUhrungsstil” bildet also gemeinschaftliche Konstellationen, die als Ge-
gensatz zu jenen Gemeinschaften wahrgenommen werden kénnen, wo Normen
und Gesetze — bzw. Theorien und Modelle —, nicht echte Wissenschaft, authenti-
scher Forschungsgeist und aufrichtiges Streben nach dem Guten, als die hochste
Instanz bezlglich des Wissens und, folglich, der Fihrung betrachtet werden. In
jenen Gemeinschaften geraten alle Kiinste und Wissenschaften in die Vernichtung,
und das Leben wird menschlich unertraglich (vgl. Platon, Politikos 299b2-e). In
jenen Gemeinschaften wird der Mensch angeklagt und schwer bestraft, der nicht
Gesetzen und Normen, sondern der Erkenntnisfahigkeit bzw. -kraft des Menschen
das hochste Vertrauen zuspricht (ebd. 299b2-c5). Eine derartige Gemeinschaft hat
Sokrates zum Tode verurteilt; derartige Gemeinschaften — gleichgtltig in welchem
Bereich des Lebens — wiirden Sokrates noch heute zum Tode verurteilen bzw. Sok-
rates’ Fihrungskunst unmdglich machen wollen. Denn wo Fiihrung sich ausschlieB-

S. Lavecchia, Agathologie. Denken als Wahrnehmung des Guten oder: Auf der Suche nach
dem offenbarsten Geheimnis, Perspektiven der Philosophie 38 (2012), 9-45.
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lich durch — sei es duBere oder innere — Norm ernahrt, dort kann das bedingungslo-
se Vertrauen in eine Ich-Geburt nur Unsicherheit und Angst erregen. Zum Verbre-
chen wird dort jenes Vertrauen, das dem blendenden Reich der permanent
evaluierbaren Sicherheit das sanfte, untriibbare Licht der Freiheit ins finstere Gesicht
zu werfen wagt.
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GOTZ E. REHN
Die ,Befreiung” der Fiihrung

Fuhrung will wesensgerechtes Denken und Handeln bei anderen erméglichen.

1. Das Ganze gemeinsam gestalten

Mit der Erfindung und Einflhrung der Arbeitsteilung in Wirtschaft und Gesellschaft
ist aus der Selbstversorgung die Fremdversorgung geworden. Wahrend man friher
fur sich und die Seinen sorgte, leistet man heute in der modernen Weltwirtschaft
mit anderen fr andere.

Die Natur wird von Maschinen, die der menschliche Ingenieurgeist erfunden hat,
Uber viele Produktionsstufen in Produkte verwandelt, die entweder konsumiert
werden oder als Investitionsglter zum Einsatz kommen. Die an der Erzeugung der
Guter Beteiligten erstellen nie das ganze Produkt selbst, sie leisten jeweils einen
Teilbeitrag. Mit dieser ,eigenen” Teilleistung kénnen sie sich nicht selbst versorgen,
sondern sind darauf angewiesen, dass andere Menschen Produkte fiir sie erzeugen.
Sie selbst kénnen wirtschaftlich nur dann existieren, wenn sie eine Leistung ge-
meinsam mit anderen hervorbringen, die vom Kunden wertgeschatzt und gekauft
wird.

Neben dem Erkennen der Kundenbedirfnisse kommt es fur die Gestaltung einer
verkaufsfahigen Leistung in dem jeweiligen Arbeitszusammenhang ferner darauf
an, dass die Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern einer Arbeitsgemeinschaft
gelingt. Die Zusammenarbeit gelingt dann, wenn die Mitarbeiter kooperieren und
die Teilprozesse, die fur das Hervorbringen des Endproduktes gebraucht werden,
koordiniert sind. Wahrend die Koordination der Teilprozesse durch die Organisation
der Strukturen und Prozesse (Aufbau- und Ablauforganisation) erfolgt, wird die
Kooperation vorrangig in Kommunikationssituationen geregelt. ,Fihrung” bedeu-
tet in diesem Zusammenhang, die Zusammenarbeit der Mitarbeiter gemdB3 den
Organisationsstrukturen und -prozessen kommunikativ zu gestalten.

Da jeder Einzelne stets nur einen Teilbeitrag zum jeweiligen Ganzen leistet, besteht
Fihrung als bewusste Gestaltung der Zusammenarbeit zugleich in einer ,Vernet-
zung des Bewusstseins” der Mitarbeiter, d.h. einem fortwahrenden Verbinden und
Zusammensetzen der einzelnen Teilbeitradge und Leistungsebenen zu einem sinnvol-
len Ganzen.

Zunehmend komplexe Unternehmensprozesse wie auch die weltweite Vernetzung
der einzelnen Unternehmen stellen eine wachsende Herausforderung der am Gan-
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zen orientierten ,Zusammen-Arbeit” der Mitarbeiter dar. Nur wenn mdglichst viele
das ganze Ziel des Unternehmens im Bewusstsein tragen und zugleich Uber die
bestehenden Aktivitaten und Prozesse informiert sind, kénnen die Leistungen effizi-
ent erbracht werden.

2. Das Unternehmen als Organismus

Pflanzen durchlaufen einen Evolutionsprozess im Frihjahr und Sommer und einen
Involutionsprozess im Herbst und Winter. Das Samenkorn, das am Anfang der Ent-
wicklung steht und sie zum Ende einer Vegetationsperiode abschlieBt, weist die
hochste geistige Potenz bei geringster physischer Ausdehnung auf.

Im Laufe des Wachstumsprozesses sprieBen aus dem Samenkorn zunachst die Wur-
zeln, dann entfaltet sich die Pflanze zu Blattern, Bliten und tragt Frichte. Jeder
Entwicklungsschritt bringt mehr Pflanzensubstanz hervor und ist zugleich stets auch
eine Gestaltmetamorphose. Immer erfolgt die Evolution in Anpassung an die jewei-
lige Umweltsituation. Dabei schafft die Pflanze auf jeder Entwicklungsstufe ein
neues sogenanntes homoostatisches Gleichgewicht. Das heif3t, in Abhdngigkeit von
dem jeweiligen Entwicklungszustand stehen die einzelnen Organe der Pflanze in
einem jeweils neuen Gleichgewicht zueinander. Diese Entwicklung scheint von
einem Urbild, wie von auBBen gefihrt. Die ,Idee” der jeweiligen Pflanze garantiert,
dass der Entwicklungsprozess gemaB ihrem Typus erfolgt. Eine Rose bleibt eine
Rose und wird nicht zum Ganseblimchen.

Ein Unternehmen wird von einem Pionier gegriindet. Die Idee des Griinders ist das
.Samenkorn” fur die Entwicklung dieses Organismus. Im Laufe des Unterneh-
menswachstums treten neue Mitarbeiter hinzu, die Aufgaben werden in Teilprozes-
se gegliedert und dem jeweiligen Entwicklungszustand des Unternehmens gemal3
organisiert. Doch anders als bei der Pflanze erfolgt die Gestaltung des Unterneh-
mens nicht durch eine Idee, sondern geschieht durch die Ideen aller Mitarbeiter
eines Unternehmens. Die Individualitdten mit unterschiedlichen Biografien, Gefiih-
len und Absichten pragen die Gestalt des Unternehmens. Je besser es gelingt, ge-
meinsam, dem jeweiligen Entwicklungszustand des Unternehmens entsprechend,
die Organe zu gestalten und die Aufgaben zu verteilen, umso besser wird das Un-
ternehmen seine Leistung erbringen kénnen.

Im Gegensatz zur Pflanze, die sich ,,unfrei” gemaB ihrem Urbild entfaltet — ja, ent-
falten muss, kénnen die Menschen einer Arbeitsgemeinschaft aus freien Entschlis-
sen das Unternehmen gestalten.
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3. Das Dilemma der Fiihrung

In diesem Phanomen liegt ein Konflikt begriindet, der zwischen den Zielen des
Unternehmens und den individuellen Zielen der Mitarbeiter existiert. Auf der einen
Seite strebt der Einzelne nach eigenverantwortlichem Handeln, nach Freiheit und
Gestaltungsmoglichkeiten. Auf der anderen Seite will das , Unternehmen”, vertre-
ten durch seine leitenden Mitarbeiter, dass vorgegebene Aufgaben erflllt werden
und der Einzelne zu ihrer Zielerreichung beitragt. Dieses Dilemma ist die eigentliche
Herausforderung moderner Unternehmensfihrung. Sie besteht darin, die ,Span-
nungen” zwischen den Intentionen der Individualitaten einerseits und den Anforde-
rungen des Organismus Unternehmen andererseits kreativ zu gestalten.

Dominiert das , Gemeinschaftsprinzip”, indem der Vorgesetzte die Unternehmens-
interessen durchsetzt, fuhrt es zur Bevormundung und Demotivation des Einzel-
nen. Das Unternehmen wird zu einem Machtapparat, der die Mitarbeiter durch
Vorgaben, Kontrollen und Sanktionen zum Radchen im System degradiert. Das
Ergebnis dieses Prozesses ist ein mechanisch funktionierendes Unternehmen, das
starr und trage agiert. Das kreative Potenzial und die Ideen der Mitarbeiter bleiben
ungenutzt.

Stehen dagegen die persdnlichen Ziele der Einzelnen im Mittelpunkt, kann die Ge-
meinschaftsaufgabe nicht mehr sinnvoll erfillt werden. Wenn jeder seine ,eigene”
Idee verfolgt, ist ein miteinander Leistenwollen unmdglich. Die Frage moderner
Fhrung ist also: Wie gelingt es, Gemeinschaftsleistungen durch die freiwilligen
Leistungsbeitrdge von individuellen Mitarbeitern aus Einsicht in den Gesamtzusam-
menhang und die gemeinsame Aufgabe zu schaffen? Welche ,Fihrungsmethode”
fordert das individuelle Leistungspotenzial jedes Mitarbeiters in der Art, dass er
freiwillig und aus Einsicht in das Ganze situativ handelt?

Hier ist das sich in ,Fuhrungssituationen” konstituierende Uber- bzw. Unterord-
nungsverhaltnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter von pragendem Einfluss
auf die Zusammenarbeit. So wird der Mitarbeiter nur dann einen offenen Dialog
mit seinem Vorgesetzten suchen, wenn ihm ein ,machtfreier Diskurs” auf Augen-
hohe maoglich erscheint und er Vertrauen in die Arbeitsgemeinschaft hat, weil diese
ihm Fehler zugesteht und Mut zum Dialog macht. Die sinnvolle Gestaltung des
Unternehmens durch die Mitarbeiter im Sinne des ,,Handelns aus Einsicht in die
Aufgabe” setzt zudem eine entsprechende Organisation des Unternehmens voraus.
Die Strukturen und Prozesse sind von den Mitarbeitern selbst zu entwickeln. Nur
wenn die ,Betroffenen” zu ,Beteiligten” werden, koénnen die Ablaufe in einer
Form koordiniert werden, die einen selbstverantwortlichen Fihrungsstil erlaubt
bzw. fordert.
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4. Menschenbild und Fiihrung

Nach den Vorstellungen deterministischer Weltbilder ist der Mensch nicht in der
Lage, die Welt zu erkennen, sondern wird in seinem Verhalten wesentlich durch die
Vererbung und Umweltbedingungen bestimmt. Die gegenteilige Auffassung, der
Indeterminismus, erkennt den Menschen zwar ebenfalls als ein leibliches Wesen an,
das den Gesetzen der Vererbung unterliegt, begreift die Individualitat des Einzel-
nen jedoch als geistig unabhangig: Der Mensch wird als ein frei denkendes und
handelndes Wesen betrachtet. Das Menschenbild entscheidet wesentlich Uber die
Gestaltungsformen von Wirtschaft und Gesellschaft. Nach meinem Verstédndnis ist
der ,freie Mensch das MalB aller Dinge” (vgl. Witzenmann 2013). Alle Aktivitaten
sind daran zu messen, inwiefern sie die individuelle Entwicklung des Einzelnen un-
terstlitzen oder behindern. Alle Produkte und Dienste sind daran zu messen, inwie-
fern sie den Menschen in seiner Entwicklung férdern oder hemmen. Alle Arbeitsbe-
dingungen sind darauf zu prifen, inwiefern sie des Menschen wirdig sind oder
nicht.

Diese Sinngebung der Wirtschaft und Gesellschaft fihrt zu einem umfassenden
Umschwung im Denken und Handeln. An die Stelle einer nur am materiellen Bedarf
orientierten Versorgungswirtschaft tritt die Idee einer der Fahigkeitsentwicklung der
Einzelnen gewidmeten Wirtschaft, deren Produkte und Dienste mit Respekt zur
Natur erbracht werden und von hoher Qualitat und Gite sind. Das hochste |, Pro-
dukt” ist dabei stets der freie Mensch. Alle wirtschaftlichen Aktivitaten orientieren
sich an diesem Ziel, womit zugleich ein radikaler Paradigmenwechsel einhergeht:
Statt dass die Menschen der Wirtschaft dienen, dient die Waren- und Dienstleis-
tungswelt den Menschen.

Meine Erfahrung als Unternehmer zeigt, dass immer mehr Menschen (Kunden)
diesen Zusammenhang erkennen und Interesse an einer Wirtschaftsform haben, die
die Verwirklichung der menschlichen Freiheit zu ihrem MaBstab macht.

5. Der Kunde flhrt das Unternehmen

Unternehmensfiihrung steht im Spannungsfeld zwischen Erfahrung und Zukunfts-
wissen. Insbesondere das bewusste und immer wieder neue Erkennen der sich
verandernden Bewusstseinszustande der Kunden ist entscheidend fir die erfolgrei-
che Fihrung des Unternehmens. Je besser es gelingt, frei von bloB tradierten Erfah-
rungswerten die Wirklichkeit in ihrer jeweiligen Beschaffenheit neu zu erfassen
und darauf moglichst im Vorgriff zu handeln, umso besser kdnnen Leistungen
erbracht werden, die die Wertschdatzung des Kunden haben. In diesem Sinne
Lfuhrt” der Kunde ein Unternehmen, verhélt sich das Unternehmen tatsachlich
kundenorientiert.
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Dies betrifft wesentlich die Frage: ,Was produziert der Betrieb?” Dieses ,Was"
findet seinen Niederschlag in den unterschiedlichsten Leistungsgestaltungen, die
zumeist als Ziele formuliert sind. Insofern kénnte man auch sagen, Produktideen
,fuhren” ein Unternehmen.

Das ,Was", der Gegenstand der wirtschaftlichen Aktivitaten, ist auch das Ziel, an
dem sich die Mitglieder einer Arbeitsgemeinschaft orientieren. Auf diese Ziele sind
ihre Leistungsbeitrage gerichtet.

Die Art, ,wie” die Leistungen erbracht werden, wie die Kooperation zwischen den
einzelnen Mitgliedern der Arbeitsgemeinschaft erfolgt, ist die Frage nach der Fih-
rungsmethode, der Fiihrungskultur in einem Unternehmen.

Die Zusammenarbeit im Unternehmen gelingt umso besser, je mehr der Einzelne in
seiner FUuhrungsaufgabe den Anderen in seiner individuellen Lage nicht nur wahr-
nimmt und respektiert, sondern in seinem Wesen erkennt und sich dementspre-
chend verhalt. Diese Orientierung an den realen Verhdltnissen verlangt nicht nur die
Anerkennung und Wertschatzung des Anderen, sondern insbesondere die Fahig-
keit, unabhangig von bewahrten Verhaltensmustern geistesgegenwartig zu denken
und zu handeln.

6. ,Situative Fihrung” - die Alanus-Fihrungsidee

An der Alanus-Hochschule in Alfter bei Bonn gibt es seit 2006 den Studiengang
Wirtschaft. Neben betriebswirtschaftlichem Wissen, das ihnen vermittelt wird, ma-
chen die Studierenden Erfahrungen in verschiedenen Kinsten und lernen die wirt-
schaftliche Praxis in Partner-Unternehmen der Hochschule kennen. Im Anschluss an
meine Vorlesung zum Thema Fdhrung hat sich der ,Arbeitskreis Alanus-
Fuhrungsidee” aus Studierenden der Hochschule und Mitarbeitern von Alnatura
gebildet. Aus dieser Arbeit ist die Alanus-Fihrungsidee ,Situative Fihrung” ent-
standen. Die Flhrungsidee hat sich im Laufe der Zeit gewandelt und kann auch
noch in Zukunft durch neue Impulse eine andere Gestalt erhalten.

Die situative Fihrungsidee geht davon aus, dass es zwischen ,Fihrendem” und
,Geflhrtem” nie gleiche ,Fuhrungssituationen” gibt. Vielmehr hat das jeweilige
Fuhrungsziel wesentlichen Einfluss auf den zur Zielerreichung gewahlten situativen
Kooperationsplan und seine konkrete kommunikative Umsetzung (die Kooperati-
onsform und die Kommunikationsform; vgl. dazu Abb. ,Situative Fihrung” — Die
Alanus-Fuhrungsidee).
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»Situative Fihrung® — Die Alanus Fuhrungsidee

Kooperationsform

) . K 'k ti f
Mitarbeiter ommunikationstorm Mitarbeiter

E|n5|cht/IntU|t|on
Gesprach

Berater Kollege
Beratung

Offene Frage

Kunde Vereinbarung Lieferant

Verhandlung

Auftraggeber Auftrag Auftragnehmer
Information

Dem entsprechend nehmen Fihrender und Gefuhrter unabhéngig von ihrer jeweili-

gen Position innerhalb des Unternehmens immer neue Rollen ein, die sich nach den
konkreten Anforderungen und Zielen der Gesprachssituation richten. Diese Rollen
kénnen wahrend eines Flhrungsgespraches gewechselt werden. Auch kann der
.Geflhrte” nach dem Prinzip der , wechselnden Fuhrerschaft” im Laufe eines Ge-
sprachs zum , Fihrenden” werden.

So fuhrt immer derjenige in einer Situation, der im jeweiligen Kontext die groBere
Kompetenz hat oder Uber die relevanten Informationen verfligt. Fiihrungsgesprache
werden als Dialoge betrachtet, in denen sich zwischen den Beteiligten ein Gedan-
ken- und Informationsaustausch entwickelt.

Bei den verschiedenen Kommunikationssituationen von Fihrung — sei es der Aus-
tausch zwischen zwei Mitarbeitern, der Austausch innerhalb einer Gruppe oder das
Informieren einer Gruppe durch einen Einzelnen — kann man grundsétzlich die
Kooperationsform als den zur Zielerreichung gewdhlten Handlungsplan von der
Kommunikationsform als konkreter Strategie oder Methode, diesen Plan handelnd
umzusetzen, unterscheiden. In Abhdngigkeit vom jeweiligen Fiihrungsziel kommen
also je andere Kooperations- und Kommunikationsformen zur Anwendung. Die
Abbildung veranschaulicht beispielhaft, in welchem Verhaltnis situative Rollen und
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die jeweiligen Kooperations- und Kommunikationsformen zueinander stehen kén-
nen. Zugleich kann sie als Stufenleiter begriffen werden, die aufzeigt, inwiefern das
situative FUhrungsverhaltnis zwischen den Dialogpartnern umso mehr zu einem
Austausch auf Augenhohe wird, je mehr sich beide Gesprachspartner individuell
einbringen kénnen.

In der Praxis werden die Kooperationsformen ,Auftrag”, , Vereinbarung” und ,Be-
ratung” vorwiegend ,gemischt” angewendet, da in Fihrungssituationen meist
unterschiedliche Themen und Ziele relevant sind. Je nach der Dimension des abzu-
stimmenden Themas wahlen die Mitarbeiter bewusst diejenigen Kooperations- und
Kommunikationsformen, die den konkreten Zielen am dienlichsten sind, dabei aber
zugleich dem anderen ein moglichst hohes MaB an individueller Mitgestaltung
ermoglichen. Die Individualitat des anderen zu férdern, wird somit selbst zu einem
grundlegenden Fuhrungsziel, das situativ freilich in unterschiedlichem MafBe be-
rucksichtigt werden kann. So existieren in einer Beratungssituation mehr Raum und
Ausdrucksmaoglichkeiten fur die individuellen Ideen und Absichten des anderen als
z.B. bei einer klaren Auftragserteilung. Die Fihrungskunst liegt dann vor allem
darin, zu erkennen, wo jeweils was gefordert und sinnvoll ist.

Fur die Transparenz und Klarheit in der Zusammenarbeit ist es auBerdem wesent-
lich, dass die im Dialog miteinander stehenden Mitarbeiter einander méglichst deut-
lich machen, ob sie gerade einen Auftrag erteilen, beraten werden wollen, selbst
beraten oder eine Vereinbarung treffen méchten.

Nun ist auch auf der Stufe einer Beratung noch eine Fihrungssituation zwischen
Mitgliedern einer Arbeitsgemeinschaft gegeben, in denen der Eine den Anderen zu
Erreichung eines Zieles (z.B. Starkung der Entscheidungskompetenzen) beeinflussen
bzw. anleiten mochte. Erst auf der vierten Stufe, bei der die Gesprachspartner frei
aus der eigenen Einsicht oder Intuition heraus handeln, sind die , Fihrungsstiitzen”
Uberwunden.

7. Von der ,gestlutzten” zur ,befreiten” Fihrung

Erkenne ich in einer Gesprachssituation das Wesen des Anderen und ermdgliche
ihm im Gesprach Gesichtspunkte fir sein Handeln, die er bislang nicht gesehen hat,
obgleich sie in ihm veranlagt sind, so gelingt eine wesensgerechte Fihrung. In die-
sem Fall handelt es sich nicht um eine , gestltzte”, sondern um eine , freilassende”
oder ,befreite” Fihrung. Die Flhrungssituation ist nicht vorbestimmt durch Ver-
gangenheitserfahrungen, nicht determiniert durch Absichten, Geftihle von Sympa-
thie oder Antipathie, sondern der Fiihrungsbeitrag besteht ausschlieBlich darin, aus
Einsicht in das Wesen des Anderen dessen Selbstfiihrung zu erméglichen. Mit die-
ser Erkenntnis des Anderen trage ich dazu bei, dass er sich besser begreifen kann
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als er es ohne diesen Beitrag gekonnt hatte. Durch eine entsprechende wechselsei-
tige Erkenntnis kénnen sich die Mitarbeiter in ihrem Wesen besser entfalten, als sie
es ohne das Gesprach vermocht hatten.

In der befreiten Flhrungssituation besteht ein Wechselspiel des Einsicht Gewinnens
und Einsicht Ermdglichens zwischen den Gesprachspartnern; die Gesprachspartner
sind wirklich gleichberechtigt, beide handeln selbstlos, die Gesprachssituation ist frei.
Die befreite Fhrung ist im eigentlichen Sinne des FlUhrungsbegriffs der BWL-
Literatur keine Menschenfihrung, sie ist status- und hierarchiefrei. Ohne Uber-
bzw. Unterordnungsverhaltnisse begegnen sich die Menschen und tauschen Ge-
danken und Ideen aus. Auf diese Weise , fuhren” die in dem Bewusstsein der Mit-
arbeiter lebenden Ideen das Unternehmen. An die Stelle von mehr oder weniger
intensiver Beeinflussung durch ein bestimmtes Fihrungsziel tritt der offene Aus-
tausch. Der Einzelne kann seinen Ideenbeitrag im Vertrauen in die Gemeinschaft
zum Ausdruck bringen. Erst auf dieser Stufe kann die Individualitdt ihre eigenen,
selbst entwickelten Ideen im Dienste des Ganzen schopfen.

8. Die ,Schépfung aus dem Nichts”

Der Ubergang von der gestiitzten zur befreiten Fiihrung ist der Ubergang von einer
konditionierenden Fiihrung zu einer freien Ideenbildung. Erst wenn wir uns zu die-
ser befreiten Fihrung qualifiziert haben, kénnen wir individuelle Leistungen schop-
fen, die sich nicht nur auf in der Vergangenheit gemachte Erfahrungen abstltzen
oder die Wiederholung bewahrter Rezepte darstellen. Vielmehr kann es in einer
solchen Situation jedem Mitarbeiter gelingen, Neues zu schépfen und etwas her-
vorzubringen, was es bislang nicht gab.

Rudolf Steiner nennt diese Leistungen ,Schépfungen aus dem Nichts” (vgl. Steiner
1979), da ihre Erscheinungsform zuvor nie existierte und es sich insofern um voll-
standig neue und originelle Taten des Einzelnen handelt. Die auf dem Bewusst-
seinsschauplatz des Menschen aus selbstloser Intention entstandene Einsicht er-
moglicht Neuschopfungen, die der Erde ein neues Aussehen geben. Bei der befrei-
ten FUhrung handelt es sich um einen lebendigen Gegenstrom zwischen zwei Men-
schen, die in wechselnder ,Fuhrerschaft” durch Horen und Sprechen ein individuel-
les Handeln im Sinne des Ganzen aus Erkenntnis erméglichen. Damit wird das Un-
ternehmen von den Ideen der Mitglieder einer Arbeitsgemeinschaft gefuhrt. In
Zukunft wird es deshalb darauf ankommen, die Bewusstseinsvoraussetzungen fur
Selbstentwicklung und befreite Fiilhrung durch eine entsprechend gelebte Unter-
nehmenskultur zu schaffen.

Die ,Schépfung aus dem Nichts” ist immer auch ein asthetischer Prozess. Das , Er-
gebnis” der individuellen Neuschopfung ist die eigentliche Ausdrucksleistung des
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modernen Menschen. Sie ist immer auch klnstlerisch, da sie etwas hervorbringt,
das Uber das schon Existierende hinausreicht und in der Ideen- und Werkwelt eine
neue Gestalt schafft. Insofern kénnte man statt von , befreiter Fihrung” auch von
einer ,asthetischen Fihrung” (eben durch die Idee), von der Individualitdt neu ge-
schopft, sprechen.

9. Fuhrungsvoraussetzungen und Fiihrungskompetenzen

Die Voraussetzungen flr eine solche freie Fihrungskultur im Unternehmen sind
vielfaltig. Ohne das Vertrauen in die Mitarbeiter und ihr Interesse an einer bewuss-
ten Selbstentwicklung ist der Paradigmenwechsel in der Fiihrung nicht méglich.

Um den Verwandlungsprozess im Unternehmen zu ermdglichen, mussen die Pro-
zesse konsequent kundenorientiert organisiert werden. An die Stelle einer
Loben/unten” Aufbauorganisation tritt eine ,vorne/hinten” Prozessorganisation.
Alle Leistungsbeitrage sind entsprechend auf die fir den Kunden bestimmte Leis-
tung ausgerichtet. In einem Filialunternehmen bedeutet dies, dass alle Leistungen
der Servicebereiche in Qualitat und Tiefe den Kolleginnen und Kollegen in der Filiale
die Arbeit tatsachlich erleichtern.

Die ,freie Fihrung” kann jedoch nur dann im Unternehmen Wirklichkeit werden,
wenn sich die Mitarbeiter auch selbst entwickeln wollen. Dazu gehéren die Bereit-
schaft und der Mut jedes Einzelnen, seine Seelenkrafte, seine Wahrnehmungsfahig-
keiten, seine Kreativitdt und seine soziale Kompetenz zu entfalten. Dieser Prozess
des lebenslangen Lernens fir sich, in einer Arbeitsgemeinschaft und fur ein Unter-
nehmen ist die wesentliche Voraussetzung fir den angesprochenen ,Fihrungs-
wechsel”. Jeder Einzelne im Unternehmen ist gefragt, sich zu der , freien Fiihrung”
durch konsequente Selbstfiihrung zu qualifizieren und zu ,,erwirdigen”.

Es scheint selbstverstandlich, dass eine offene und funktionierende Informationskul-
tur im Unternehmen, das Akzeptieren von Fehlern und der wertschatzende Um-
gang miteinander ,Hygienevoraussetzungen” auf dem Weg in eine freie Fihrungs-
kultur darstellen.

Das Herz einer vom jeweiligen Kundenerlebnis inspirierten Unternehmenskultur ist
das selbstverantwortliche Arbeiten der Mitarbeiter. Die Fahigkeit, die eigene Arbeit
bewusst immer besser selbst steuern zu kénnen, ist im Dialog mit den verantwortli-
chen Initiativtragern der freien Fiihrungskultur zu entwickeln.

Dabei sollten die Initiativtrager Uber adaquate Fiihrungskompetenzen verfligen. Es
lassen sich im Wesentlichen vier Kernkompetenzen voneinander unterscheiden, die
sich je nach Fuhrungssituation empfehlen.

Eine Arbeitsgemeinschaft bedarf einer Idee, die sie inspiriert. I[deen und Visionen
sind wie Sterne, die die wesentliche Ausrichtung und innere Fiihrung des Unter-
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nehmens ermdglichen. Sie beleuchten den Entwicklungsweg in die Zukunft und
helfen bei der ,Navigation” des Unternehmens. Dementsprechend ist Fiihren durch
.Inspirieren” eine wichtige Kompetenz.

GemaB dem Prinzip ,Hilfe zur Selbsthilfe” ist das Coachen eines Kollegen eine
wichtige, zweite FUhrungskompetenz. Der Initiativtrdger erwartet in diesem Fall,
dass der Mitarbeiter seine Entwicklung aktiv angeht. Er begleitet ihn durch Rat-
schldge und Hilfestellungen.

Die dritte Fihrungskompetenz, das Steuern, schafft Klarheit fir den Mitarbeiter,
indem der Initiativtradger ihm den Handlungsrahmen, die Leitplanken, den Aktions-
raum bzw. auch konkrete Ziele vorgibt.

Die vierte Fihrungskompetenz sollte dem , Notfall” vorbehalten bleiben. Nur wenn
Fehlentwicklungen zu stoppen sind oder ein Kurswechsel notwendig wird, sollte
der Fuhrende ,eingreifen” und dem Mitarbeiter die Gesichtspunkte flr seinen
Eingriff erlautern.

Die Initiativtrager einer freien Fhrungskultur sind die Entwicklungsbegleiter im und
fir das Unternehmen. Sie tragen die Verantwortung fir die verschiedenen Entwick-
lungsschritte im Unternehmen und haben darauf zu achten, dass alle Kolleginnen
und Kollegen die Unternehmensveranderung bewusst mitgehen wollen und kén-
nen. Da die Entwicklung auf dem Freiwilligkeitsprinzip basiert, ist das Schicksal des
Unternehmens letztlich von den Menschen abhdngig, die in dem Unternehmen
zusammenarbeiten. Insofern ist es berechtigt, von einer Unternehmensbiographie
zu sprechen. lhr Verlauf liegt in den Herzen, Ideen und Leistungen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Gelingt es einer Arbeitsgemeinschaft durch das entwickelte Bewusstsein ihrer Mit-
glieder, eine ,befreite Fihrungskultur” zu leben, fihren die von den Menschen
hervorgebrachten Ideen das Unternehmen. Die aus Einsicht in das dynamische Gan-
ze, d.h. in die sich wandelnden Kundenbedurfnisse, selbst in einer Veranderung
begriffenen Ideen werden individuell von den Mitarbeitern hervorgebracht und
gelebt. Sie entspringen jedoch aus einem gemeinsamen Bewusstsein, und deshalb
kann auf dieser Stufe der befreiten Fihrung Gemeinschaftliches durch freie und
selbststandige Individualitdten neu geschopft werden.
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GO1z W. WERNER

Sinnstiftung als Fihrungsaufgabe

Vor einem Regal in einer Filiale von dm-drogerie markt steht ein Kunde und sucht
offensichtlich ein Produkt. Sein Blick wandert immer wieder Uber die Artikel, doch
er findet nicht, weswegen er gekommen ist. Gleich neben ihm raumt eine Kollegin
von uns Ware ins Regal. Sie schaut zu ihm hoch, hélt kurz inne, um dann mit ihrer
Tatigkeit fortzufahren. Der Kunde sucht noch eine Weile. Wahrend dies geschieht,
bin ich einige Meter davon entfernt in einem Gesprach mit der Filialleiterin und
kann das Geschehen beobachten, bis der Kunde den gewinschten Artikel schlieB-
lich findet, in den Wagen legt und zur Kasse geht.

Es ist klar, dass diese Situation aus der Sicht unserer Arbeitsgemeinschaft subopti-
mal ist. Die Kollegin weiB, wo die Produkte stehen, und kann das Gesuchte schnel-
ler finden als der Kunde. Um gut fir die Zukunft aufgestellt zu sein, durfen wir in
der heutigen Fremdversorgung, im arbeitsteiligen Wirtschaften, keine Anstrengung
unterlassen, die dazu fuhrt, dass die Menschen fir sich erkennen: ,Das macht Sinn!
Gut, dass es dm gibt. Wenn es dm nicht gabe, dann wirde etwas fehlen.” Wir sind
dann gut aufgestellt, wenn es uns gelingt, dass sich die Beteiligten so mit dem
Unternehmen verbinden, dass es zu ihrem Unternehmen wird.

In der eben beschriebenen Situation bei diesem Kunden ist es uns nicht gelungen,
unser Bestes zu geben. In einem anderen Handelsgeschaft kann es sein, dass er das
Produkt schneller findet, weil er sich etwa bei der dortigen Ladengestaltung schnel-
ler zurechtfindet, oder weil ihn eine Kollegin anspricht und ihm hilft. Es sind 1.000
Kleinigkeiten, die stimmig sein mussen, damit es gelingen kann, dass sich die Kun-
den sagen: , Gut, dass es dm gibt.”

Doch wie handelt man als Verantwortlicher in einer solchen Situation? Sollte man
selbst dem Kunden weiterhelfen? In dieser Situation ware das eine Losung, aber
wie kénnen wir sicherstellen, dass ein Kunde maglichst oft das gewlinschte Produkt
schnell findet? Taglich kommen ca. 1,5 Millionen Kunden zu dm. Ich kann nicht
Uberall stehen. Wenn ich diese Einstellung leben wiirde, ware dm heute nicht das
Unternehmen, das es geworden ist. Zahnpasta verkaufen kann jeder, die Kunst
besteht aber darin, Zahnpasta mit anderen Menschen fir andere Menschen bereit-
zuhalten. Sobald mehrere Menschen miteinander freinander tatig werden, braucht
es eine soziale Kunst, die mit der Haltung ,Ich kann alles besser. Darum muss ich
auch alles selbst machen” nicht vereinbar ist. Unternehmensfiihrung ist eine sozial-
klnstlerische Veranstaltung!
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Die Frage, wie ein Verantwortlicher auf diese Situation am Regal reagieren soll,
kann sehr unterschiedlich beantwortet werden. Man kann sich persénlich an die
Mitarbeiterin wenden, an den Filialleiter oder an die fir die Ladengestaltung Zu-
standigen, und darauf vertrauen, dass diese eine Losung finden. Oder man kann die
Prozesse, die Strukturen entsprechend gestalten — so gab es beispielsweise bei
Walmart in Deutschland die Anweisung, dass Mitarbeiter einen Kunden ab einer
bestimmten festgelegten Entfernung zu ihnen anzusprechen haben. Wie wir auf die
Situation am Regal antworten, hdngt ganz entscheidend vom Fihrungsverstandnis
ab. Ja, was ist denn eigentlich Fihrung, was verstehen wir unter Fihrung?

Solange Menschen zusammenleben, wird immer die Fihrungsfrage gestellt. Das
kann man schon bei Kindern beobachten. Sie driicken sich nur anders aus, indem
sie fragen: Wer ist hier der ,Bestimmer”? Die Frage danach, wer fihren soll und
was gute Fihrung ist, ist eine Frage, die alle Menschen bewegt, und jede Zeit hat
ihre eigene Antwort darauf gefunden. In den Entwicklungsepochen der Mensch-
heit, in den unterschiedlichsten Kulturen gab und gibt es ganz verschiedene Vor-
stellungen dariiber, welches das ideale FlUhrungsbild ist. Beim Pyramidenbau
herrschte ein anderes Fihrungsverstandnis als heutzutage im Silicon Valley.

Der ehemalige Prasident der Vereinigten Staaten von Amerika, Dwight D. Eisenho-
wer, hat Uber Filhrung einmal sinngemdB3 gesagt, es brauche dabei die Fahigkeit,
einen Menschen dazu zu bringen, das zu tun, was man will, wann man will und
wie man will und zwar, weil er selbst es will (,Leadership is the art of getting
someone else to do something you want done because he wants to do it.”) Hierbei
handelt es sich ganz klassisch um einen Vorgang der Motivierung: Ich will, dass
meine Mitarbeiter im Sinne des Unternehmens etwas wollen und es so tun, als
wollten sie es selbst. Mit diesem Ansatz misste ich — nach meinem Erlebnis am
Regal — Uberlegen, wie ich es schaffe, dass unsere Kollegen in den Markten die
Kunden ansprechen. Und obwohl sie es nur tun, weil ich als Fihrungskraft dies so
will, sollen sie sich in dem Glauben befinden, es selbst, von sich aus tun zu wollen.
Bei einer Fihrung, die auf einem solchen Verstandnis von Motivierung basiert, ware
beispielsweise ein Bonussystem naheliegend. Das Problem bei Bonussystemen ist
aber, dass es sich dabei ja in Wirklichkeit um Malussysteme handelt. Die Mitarbeiter
sprechen zwar die Kunden an — um beim Beispiel zu bleiben — aber nicht aus Inte-
resse am Kunden und an seinem Anliegen, sondern des Bonus wegen, aus Eigenin-
teresse.

Die Aussage von Eisenhower ist noch gar nicht so alt — rund 70 Jahre ist es her,
dass man so Uber Fihrung und Mitarbeitermotivation gedacht hat — und sie bringt
auf den Punkt, welche Auffassung auch heute noch von vielen Fihrungskraften
gelebt wird. Diese Haltung kann man vielfach immer noch beobachten, auch wenn
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sie kaum noch aktiv propagiert wird. Wer eine solche Aussage heute 6ffentlich
vertreten wirde, ware schlecht beraten — weder die Kollegen wiirden positiv darauf
reagieren noch die Kunden, die sich dann zu Recht fragen wiirden: , Was ist denn
das fur ein Unternehmen?” Denn die Verhaltnisse haben sich geandert, und damit
auch das Fihrungsverstandnis.

Eine zeitgemaBe Antwort auf die Frage nach Fihrung wurzelt im jeweiligen Welt-
und Menschenbild. Ein materialistisches Weltbild legt das Bild eines Unternehmens
analog zu dem eines Uhrwerks nahe. Vor diesem Hintergrund denkt man Fihrung
anders, als wenn man ein Weltbild hat, das sich am Menschen ausrichtet. Ebenso
verhalt es sich mit dem Menschenbild, das dem jeweiligen Weltbild zugrunde liegt.
Gehe ich davon aus, dass der Mensch ein determiniertes Reiz-Reaktionswesen ist?
Wer meint, er hatte es tagtaglich mit determinierten Menschen zu tun, die nur auf
Straf- oder Belohnungsreize reagieren, geht anders mit ihnen um, als wenn er sich
zu der Erkenntnis durchgerungen hat, dass der Mensch ein ergebnisoffenes Ent-
wicklungswesen ist, das die Fahigkeit hat, sich auszudrlicken. Flr eine Fihrungs-
kraft ist es wichtig, sich bewusst zu machen, welches Welt- und Menschenbild sie
hat, und dass es zu Fuhrung kein Handlungsmodell gibt, das fur alle moglicherwei-
se vorkommenden Situationen Gultigkeit beansprucht und Sicherheit geben kann,
sondern dass Fihrung stets angemessen auf die Herausforderungen der jeweiligen
Zeit reagieren muss.

Es ist leicht zu beobachten, dass die realen Verhaltnisse sich standig verandern.
Ebenso ist beobachtbar, dass die Einsichten in die vorherrschenden Bedingungen
meist hinterherhinken. So entsteht eine Kluft zwischen der Realitat und den Vorstel-
lungen, dem Weltbild der Menschen. Je groBer diese Kluft wird, umso unangemes-
sener sind die Reaktionen auf die Realitat und umso gréBer wird der Stress. In die-
sem Zusammenhang kann man eine wesentliche Aufgabe von Flhrung ableiten:
Die Unternehmensfihrung muss sicherstellen, dass es in der Arbeitsgemeinschaft
Menschen gibt, die aufgeschlossen wahrnehmen, was um sie herum geschieht, die
in der Lage sind, die Spuren der Zukunft bereits in der Gegenwart zu erkennen, also
sicherstellen kénnen, dass die aus dem Fortgang des Lebens sich ergebenden Not-
wendigkeiten rechtzeitig bemerkt werden. Doch damit allein ist es noch nicht ge-
tan. Die Menschen, die etwas bemerken, muissen auch gehdért werden. Um die
daraus folgende, notige Verdnderung des Unternehmens zu erméglichen, hat Fiih-
rung auch die Aufgabe, ein Bewusstsein fir den bestandigen Wandel im Unter-
nehmen zu kultivieren.

Aber auch diese Aufgabe, die Innovationsfitness im Unternehmen zu kultivieren, ist
keine, die in jedem Arbeitszusammenhang, in jeder Situation Orientierung gibt. Es
braucht zwar Innovationen, damit eine Arbeitsgemeinschaft langfristig erfolgreich
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sein kann, aber es braucht zeitgleich auch routinierte Prozesse, um produktiv arbei-
ten zu kédnnen. Produktivitdt und Innovation stehen sich so gesehen diametral ge-
gendber. Fihrung muss den richtigen Rhythmus zwischen den beiden Polen Konti-
nuitat und Kreativitat finden. In diesem Rhythmus liegt dann die Kraft fir die Pros-
peritdt des Unternehmens.

Eine Fiihrungskunst besteht darin, sich so in die Sozietdt zu begeben, dass man sich
am ,Leading Edge” befindet, also ganz vorne in der Entwicklung, und nicht wie die
JAltfastnacht” standig hinterherkommt — aber auch nicht zu weit vorne. Unter-
nehmen sind ein stlckweit verriickt, ver-rickt auf der Zeitachse. Wenn sie aber
zukUnftige Entwicklungen zu frih vorwegnehmen, werden ihre Kunden ihr Ange-
bot nicht verstehen.

Was hat sich im Verstandnis von Fihrung gewandelt? Heute ist beobachtbar, dass
sich die Art und Weise, wie Menschen auf Flihrung reagieren, sehr stark verandert
hat. Wahrend die Autoritdtsglaubigkeit friher noch viel prasenter war, geht es
heute darum, Menschen auf Augenhéhe zu fihren. Mein Vater, der ein Drogerie-
unternehmen in Heidelberg fihrte, sprach noch von seiner ,Gefolgschaft”, und
niemand hat sich damals an diesem Begriff gestort; dass dies kein zeitgemaBer
Begriff ist, braucht hier nicht ausgefiihrt zu werden. Augenhéhe bedeutet zu-
gleich, dass es kein Patentrezept gibt, wie man anderen begegnet. Jeder Mensch
ist sozusagen eine Gattung fir sich, und jede Begegnung verlauft daher anders.
Vielmehr geht es darum, einen Zugang zu jedem einzelnen Individuum zu finden.
Erkennen seines Wesens, Anerkennen seiner Eigentimlichkeiten. So haben wir
diesen Selbstanspruch in unseren Unternehmensgrundsdtzen bei dm-drogerie
markt festgehalten.

Wenn es also keine sinnvolle Antwort darauf gibt, was Filhrung im Allgemeinen ist,
lautet eine andere, vielleicht relevantere Fragestellung: Durch was legitimiert sich
eigentlich Fihrung? Weder das Erbrecht noch das Recht des Starkeren wird heute
noch akzeptiert. In unserer Gesellschaft wird das Individuum hochgehalten: ,Die
W(rde des Menschen ist unantastbar”, steht in Artikel eins unseres Grundgesetzes,
und das ist der Singular und nicht der Plural. Auf welcher Grundlage nimmt sich ein
Mensch das Recht zu fihren, sich Uber andere zu erheben und zu sagen: ,Alle
horen auf mein Kommando”?

Ein Zugang zu dieser Frage ist es doch, sich zunachst zu fragen: Womit fangt Fuh-
rung an? Flhrung bedeutet immer erst einmal Selbstfihrung. Wer sich nicht selbst
fuhren kann, wer nicht Herr seiner selbst ist, der sollte es sich auch nicht anmaBen,
anderen zu sagen, was sie tun sollen. Also geht es um den Anspruch, den Goethe
in seinem Gedicht ,Die Geheimnisse” wie folgt formuliert hat:
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,Wenn einen Menschen die Natur erhoben,

Es ist kein Wunder, wenn ihm viel gelingt;

Man muf in ihm die Macht des Schopfers loben,
Der schwachen Ton zu solcher Ehre bringt.

Doch wenn ein Mann von allen Lebensproben
Die sauerste besteht, sich selbst bezwingt,

Dann kann man ihn mit Freuden andern zeigen
Und sagen: Das ist er, das ist sein eigen!”

Denn alle Kraft dringt vorwarts in die Weite,

Zu leben und zu wirken hier und dort,

Dagegen engt und hemmt von jeder Seite

Der Strom der Welt und reif3t uns mit sich fort:
In diesem innern Sturm und duBern Streite
Vernimmt der Geist ein schwer verstanden Wort:
Von der Gewalt, die alle Wesen bindet,

Befreit der Mensch sich, der sich Uberwindet.”

Hier wird in poetischer Art eine Grundfahigkeit des Menschen angesprochen: Sich
zu sich selbst in ein bewusstes Erkenntnisverhaltnis zu setzen, und aus dieser Hal-
tung heraus bewusst gestalten zu wollen. Eine Legitimation fur Fhrung ist dem-
nach, dass jemand, der es mit der Selbstfihrung ernst meint, sich nun vornimmt:
Ich helfe den anderen, sich selbst zu fuhren. Die althergebrachten und bestandig
tradierten FUhrungsinstrumente greifen bei diesem Ziel nicht. Weder Bonussysteme,
noch Anweisungen noch wie intelligent auch immer ausgedachte Strukturen kon-
nen einem die Selbstfihrung abnehmen.

Wenn nun Fuhrung Befahigung zur Selbstfiihrung ist, dann bleibt eine der wichtigs-
ten Fragen: Wie gestalten wir die Atmosphare und die Verhéltnisse so, dass Men-
schen sich entfalten kénnen? Diese Aufgabe verlangt den Fihrungsverantwort-
lichen ein HochstmaB an Kreativitat ab. In der Situation der vollkommenen Arbeits-
teilung mussen sie Verhaltnisse schaffen, in denen Menschen, die oft alle Experten
in eigener Sache sind, gerne und gut zusammenarbeiten. Man kdénnte die Aufga-
ben einer Fuhrungskraft mit denen eines FuBballtrainers oder eines Dirigenten ver-
gleichen. Was muss ein Dirigent machen? Zunéachst einmal muss er Leute auswah-
len, die ihr Instrument beherrschen. Dann muss er daflr sorgen, dass alle die glei-
che Partitur spielen, sonst artet das, was ein asthetischer Genuss werden soll, in
Uble Kakophonie aus. Dann muss er schlieBlich fir Harmonie sorgen: richtiger An-
fang, modulierte Lautstdrke, genaues Tempo. Nur wenn der Dirigent das alles

97



bringt, gibt es am Ende tosenden Applaus. Und der Dirigent ist dabei auf jeden
einzelnen Musiker angewiesen. Jeder Musiker muss die Fahigkeit der Selbstfiihrung
in einem sehr hohen Grad beherrschen, denn es geht ja darum, sich selbst wahrzu-
nehmen und sich gleichzeitig sinnvoll in das Ganze des Ensembles einzubringen.
Um Fihrungsverantwortung zu Ubernehmen, ist es erforderlich, sich mit den Men-
schen zu befassen. Meines Erachtens sollten sich Top-Flhrungskréfte in groBen
Unternehmen jeden Tag die Frage stellen: ,Wie kann ich Organisation und Fihrung
so personlich wie maoglich gestalten?” Antworten findet man naturlich nur, wenn
man sich mit den Menschen beschaftigt. Leider beschéftigen sich viele Fihrungs-
kréfte zu wenig mit den Menschen an sich. Ein Mensch, der einen moglichst idea-
len Motor konstruieren will, studiert Maschinenbau. Das macht Sinn. Und was hat
gemeinhin jemand studiert, der Fihrungskraft werden will? Wirtschaftswissenschaft
statt Menschenwissenschaft. Es geht doch gerade fur Fiihrungskrafte darum, Men-
schenkenner zu werden. Dies lernt man, indem man sich damit beschaftigt, was
Menschsein im eigentlichen Sinne bedeutet. Also muss man in die Philosophie ein-
steigen. Vorbilder gibt es mehr als genug: Goethe & Co. Mein Weg war die Anthro-
posophie, die ja als Fortfihrung und Weiterentwicklung des klassischen Gedanken-
guts von Goethe und Schiller verstanden werden kann. Aber es gibt kein klares
Lernprogramm. Jeder muss und darf sich selbst seine Quellen erschlieBen. Wichtig
ist nur, dass jemand, der Flhrung Gbernehmen méchte, in seinem Studium auch
auf die essentiellen Seins-Fragen stoBt. Sonst wird er als Fuhrungskraft nicht wirk-
lich weit kommen kénnen. Er oder sie mag Fortune haben oder clever sein, aber
wenn er oder sie nicht zu einer anderen Bewusstseinsebene vorstoBt, wird die
Grenze zu authentisch guter Fihrung niemals Uberschritten werden kénnen, da bin
ich mir ziemlich sicher. Wahrnehmen und Denken — diese beiden menschlichen
Grundfahigkeiten muss man als Fihrungskraft standig neu schulen, wenn man
selbst dazu anleiten will, zu denken und genau wahrzunehmen.

Das Paradigma des Fuhrens ,ad rem”, also zu den Sachen oder Dingen, und nicht
»ad personam”, also zu den Menschen, wie ich es noch auf der Akademie Bad
Harzburg in den 70-er Jahren gelernt habe, ist immer noch nicht vollstandig Gber-
wunden.

Bisherige FUhrungsverstandnisse gehen meist davon aus, dass das Ziel im Fuhren-
den begrindet ist und das ,Personal” oder die Mitarbeiter dazu da seien, ihm zu
diesem Ziel zu verhelfen. Die Menschen sind in diesem Weltbild nicht Zweck, son-
dern Mittel fir den Zweck des Unternehmens oder flr den Zweck, den die FUh-
rungsriege auserkoren hat.

Wenn wir aber ganz konsequent davon ausgehen wollen, dass der Mensch ein
ergebnisoffenes Entwicklungswesen ist, und dass all unser Handeln stets den Men-
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schen zum Ziel hat — denn ohne die Menschen gabe es keine Wirtschaft, also kann
nicht der Mensch das Mittel sein —, dann braucht es eine andere Herangehenswei-
se. Dann muss das Ziel in jedem einzelnen Menschen gesucht werden und eben
nicht im Vorgesetzten oder beim Vorstand.

Dies bringt zahlreiche Veranderungen und Umjustierungen liebgewordener oder
mindestens gewohnter Vorstellungen mit sich. Ich muss mich dann doch fragen:
,Was will der Andere?” Und eben nicht: ,,Was will ich?” Wer dieses Verstandnis
auf die gegenwartige Situation der Menschheit hin prift, wird feststellen kénnen,
dass es sehr zeitgemaB ist. Wahrend es im Zeitalter der Selbstversorgung, in unse-
ren Breiten noch bis vor ca. 100 Jahren, sinnvoll war, stets die eigenen Bedurfnisse
und die der eigenen Familie im Blick zu haben, ist es in einer arbeitsteiligen Wirt-
schaft notwendig, sich an den BedUrfnissen seiner Kunden zu orientieren. Niemand
arbeitet mehr fir sich. Die Leistungen der eigenen Arbeit konsumieren andere —
oder greifen sie auf und fihren die Arbeit weiter. Flr alle Beteiligten an einem
Wertschépfungsprozess folgt daraus: Die wichtigsten Kunden sind die eigenen
Kollegen, die Menschen im Unternehmen, die helfen, eine gemeinsame Leistung zu
generieren. Wem es nicht gelingt, den Menschen im Unternehmen, mit denen er
zusammenarbeitet, zu verdeutlichen, worauf es ihm ankommt, dem wird es auch
bei anderen Kunden nicht gelingen.

In der Fremdversorgung ist es unablassig, sich die Probleme seiner Kunden zu eigen
zu machen. Fur eine Fuhrungskraft in einer arbeitsteilig organisierten Wirtschaft
stellt sich die Frage: Was hat der Andere fiir Ambitionen, fir Intentionen?

Den Ansatz von Eisenhower gilt es in ein zeitgemaBes, menschengemafBes Weltbild
zu verwandeln: Menschen sollen Aufgaben ergreifen, die fir sie hochstpersénlich
sinnvoll sind, weil sie selber darin einen Sinn erkennen und weil sie dies auch tun
kdnnen, also weil es ihnen méglich gemacht worden ist — und nicht nur, weil es die
Fuhrungsverantwortlichen wollen oder fir sie entschieden haben.

Eine wesentliche Fihrungsfrage lautet heute: Wie kann ich dem Anderen helfen,
dass er entdeckt, worauf es ihm ankommt? Wie kann ich dem Anderen helfen, sich
Sinn zu erschlieBen? Wie kann ich dazu beitragen, dass das, was im Anderen impli-
zit vorhanden ist, explizit und damit sichtbar wird?

Das ware ein neues Fuhrungsideal: Dass durch eine Frage, eine freilassende Emp-
fehlung, kurz: durch Evokation statt durch Direktive, das Implizite explizit wird.
Wenn dies gelingt, ist es die beste Voraussetzung dafir, dass der Andere zu sich
sagt: ,Das macht fir mich Sinn. Hier bringe ich mich ein, weil es mich in meiner
eigenen Entwicklung voranbringt.”

Wenn wir dabei auch von dialogischer Fihrung sprechen, dann ist damit gemeint,
dass wir allen Beteiligten ermdglichen wollen, sich den Sinn der Arbeit selber zu
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erschlieBen. Dialog ist ein griechisches Wort, das sich aus den Bestandteilen ,Dia”
und ,Logos” zusammensetzt. ,Dia” bedeutet soviel wie ,durch” und ,Logos” ist
das griechische Wort, das sich mit , Wirkkraft” oder auch mit ,Sinn” Ubersetzen
lasst. Also wirde dialogische Fiihrung nicht bedeuten, dass alle solange miteinan-
der reden, bis niemand mehr wei3, worum es eigentlich geht. Auch ist der Dialog ja
weitaus mehr als eine bestimmte Form der Kommunikation. Vielmehr ist mit dialo-
gischer FUhrung eine Art der Fihrung intendiert, bei der , der Sinn durchgeht”, also
bei der jeder Beteiligte individuell die Mdglichkeit hat, sich den Sinn seiner Tatigkeit
zu erschlieBen.

Unternehmensfiihrung hei3t Sinn stiften. Das bedeutet also, man muss Uber die
Know-how-Frage, wie machen wir etwas, hinausgehen zu der Know-why-Frage,
warum und wozu machen wir etwas. In einem Prozess ist selbstverstandlich das
Know-how wichtig, wenn sich der Fokus aber auf diese Frage verengt, hat man nur
den momentanen Ist-Zustand im Auge. Sobald aber gefragt wird, warum und wozu
machen wir, was wir tun, wird es héchst persénlich. Dann muss jeder Einzelne fir
sich beantworten: Wie stehe ich dazu? Kann ich mich damit identifizieren? Ent-
spricht diese Aufgabe meiner persénlichen Lebenszielsetzung? Erlebe ich mich au-
thentisch?

Damit der Einzelne fur sich erkennen kann ,das macht Sinn”, ist es erforderlich,
dass die Unternehmensfiihrung deutlich macht, worin sie einen Sinn sieht, welches
Anliegen sie hat. Wenn dies gelingt, dass die Beteiligten das gemeinsame Ziel als
sinnstiftend erleben, kann sich jeder Einzelne selbst motivieren, und man kann
getrost auf das ganze Repertoire der extrinsischen Motivierung verzichten. Denn
dieses rechnet letztlich nicht mit dem selbstbestimmten, aus Erkenntnis handelnden
Menschen, auf den es aber gerade ankommt.

Zu einer Arbeitsgemeinschaft, die versucht, ein solches Fihrungsideal zu leben,
zahlen alle, die ein gemeinsames Ziel verfolgen — also auch die Lieferanten, die
Partner, die Mitarbeiter, die gemeinsam fir die Kunden leisten. Das Nadelohr fur
die Produktivitat einer Unternehmung ist folglich, dass moglichst viele Beteiligte ihre
Tatigkeit als sinnstiftend erleben und damit diese Unternehmung zu ihrer eigenen
Unternehmung erkldren. Damit ist aber mehr erreicht als nur Produktivitat: Men-
schen haben sich weiterentwickelt und konnten in ihrer Tatigkeit einen Sinn entde-
cken und erschlieBen.

Damals, als ich die Situation am Regal beobachtete, fragte ich, nachdem der Kunde
weitergegangen war, unsere Kollegin: ,Haben Sie bemerkt, dass der Kunde etwas
suchte?” Sie antwortete ehrlich: ,Ja naturlich.” Woraufhin ich nachfragte: , Warum
haben Sie den Kunden nicht gefragt, was er sucht?” lhre Erkldrung war: ,Herr
Werner, das kann ich nicht.”
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Daraus ergibt sich die Aufgabe: Wie kénnen wir unsere Kollegin dabei unterstit-
zen, dass sie lernt, sich besser auszudriicken. Der Mensch ist ein Ausdruckswesen —
oder in den Worten von Joseph Beuys: ,Der Mensch will sein Produkt zeigen.”
Soviel zu meinem Erlebnis und zu meinen sich daran anschlieBenden Uberlegungen.
Wie hatten Sie gehandelt in der Situation am Regal?
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