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Zusammenfassung

Der Entrepreneur steht im Spannungsfeld von Selbst- und Mitsein. Seine
initiatorische Aufgabe verleiht ihm singuldren Charakter. Zur Erfallung
dieser Aufgabe ist der Entrepreneur jedoch, um seiner Wirksamkeit wil-
len, bleibend auf das Mitsein mit anderen verwiesen. Der Entrepreneur
hat die initiatorische Kraft der Mitarbeiter zu wecken und entsprechend
Madglichkeiten bereitzustellen, damit diese im Unternehmen wirksam
werden kénnen. Einen Entrepreneur allein gibt es nicht. Nur ein wirklich
warmes Interesse an den Bedurfnissen und Fahigkeiten seiner Mitmen-
schen, in ihren wechselnden Rollen als Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,
Schuldner oder Glaubiger, gibt ihm die Kraft das zu unternehmen, was
andere nicht angehen. Etwas unternehmen hat immer vier Dimensionen:
das Objekt (0), das Subjekt (Ich), das Gegentber (Du) und ein Medium
(M) (zum Beispiel Sprache) fur die transpersonale Vermittlung zu einem
Wir beziehungsweise zu einem Zusammenwirken. Unternehmerisches
Handeln ist zum Beispiel Objekt veranderndes Handeln, dialogisches Ein-
beziehen der Interessen des anderen Subjekts oder aber mediales, auf
den gemeinsamen Sinn hin ausgerichtetes Handeln.

Mitsein und Unternimm-mit-anderen ist ohne das Medium Sprache und
dialogisches Einbeziehen des Anderen nicht méglich. Dialog im Kontext
von Unternehmen wirft dabei die Frage nach der Fiihrung von Menschen
auf. In einem als BUrokratie beziehungsweise als Mechanismus aufgefass-
ten Unternehmen wird die Zusammenarbeit mehr oder weniger durch
Subordination erreicht. Wird jedoch ein Unternehmen — ganz organisch —
als lebendiges soziales Gebilde aufgefasst, ist Fiihrung als Koordinations-
und Harmonisierungsaufgabe neu zu denken; unter Einbeziehung der In-
teressen und Fahigkeiten der Menschen, die sich fir die zu unterneh-
mende gemeinsame Sache zueinander gesellen. Das Management des
Was und Wie reicht fir die Gestaltung von Unternehmen nicht mehr aus.
Fihrungshandeln beinhaltet zwar immer auch Managen, umfasst aber im
Kern die Bereiche Wer, Wer noch, Warum, Wozu und Wohin?

Das (Uber)betriebliche Miteinander-Fureinander-Leisten ermoglicht und
erfordert gleichermaBBen ein dialogisches Fihrungshandeln, das auf zu-
nehmender Selbstfihrung des Unternehmers wie auch der mit- und zu-
sammenwirkenden Menschen basiert.



Abstract

The entrepreneur finds himself between selfhood and intersubjectivity.
His task of initiating action gives him a unique quality, but in order to carry
it out he is constantly dependent on being and working with others. He
must stimulate the ability of those who work with him to initiate action
and give them the necessary opportunities to contribute to the company’s
progress. There is not just one entrepreneur. Only a really genuine interest
in the needs and abilities of his fellow human beings, in their different
roles as staff, customers, suppliers, debtors or creditors, will give him the
strength to tackle what others will not. Action always has four dimensi-
ons: the Object (O), the Subject (I), the Person Opposite (You) and a Me-
dium (M) (language, for example). Taken together, they bring about trans-
personal communication and collaboration. Examples of entrepreneurial
action are action aimed at changing the Object, action to take account of
the other Subject’s interests through dialogue, or medial action concer-
ning the common aim of the communication.

Intersubjectivity and taking action in co-operation with others are impos-
sible without the medium of language and without involving the other
person or persons through dialogue. In the context of a company, enga-
ging in dialogue raises the question of leadership. In a company con-
strued as a bureaucracy or mechanism, co-operation is achieved more or
less through subordination. However, if a company is regarded in organic
terms as a living social organism, then leadership must be reconsidered as
a task that involves co-ordination and harmonisation, taking due account
of the interests and abilities of the people who come together to under-
take the joint task. The management of the What and How is no longer
sufficient for the organisation of a company. Leadership always implies ta-
king managerial action but it basically means providing answers to the
questions Who, Who Else, Why, and Where to?

Working with and for one another in a company and beyond its confines
makes it possible to engage in a dialogue aimed at taking managerial
action based on the increasing self-management of the entrepreneur and
of those working with him.
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Vorwort

Anlass fur das Erstellen des vorliegenden Studienheftes war eine Gastvor-
lesung, die von Ferdinand Rohrhirsch am 15. 02. 2006 am IEP zum Thema
»Fuhrung als Selbstfiihrung im Mitsein mit anderen” gehalten wurde. Ein
Resultat des sich daran anschlieBenden Gespraches zwischen Ferdinand
Rohrhirsch und Ludwig Paul HauBner war das Vorhaben, die moglichen
Auswirkungen des Mitseins auf die Kommunikation in Unternehmen all-
gemein und speziell bei Fiihrungsfragen zu bedenken.

Verfasst wurden die Kapitel 1 und 2 von Ferdinand Rohrhirsch. Die
Kapitel 3, 4 und 5 stammen von Ludwig Paul HauBner, der diese Thema-
tik sowohl aufgrund eigener, reflektierter Fihrungspraxis in Wirtschafts-
und Kulturunternehmen als auch im Kontext seiner Dissertation zum
Thema Dialog und Fiihrung bearbeitet.

Offenkundig sind die unterschiedlichen Grundpositionen, von denen wir
ausgehen. GroBen Wert haben wir darauf gelegt, diese den Leserinnen
und Lesern nicht vorzuenthalten oder sie — mehr oder weniger rhetorisch
geschickt — zu harmonisieren. Allein, dass wir uns zu zweit an dieses
Thema wagen, soll eine Ahnung davon erméglichen, dass Mitsein ohne
Dialog fur den Menschen praktisch nicht méglich ist.

Wer die Frage nach dem Menschen vernachlassigt und ihn als bloB funk-
tionales Element einer Leistungserstellung nimmt, verschlieBt sich wert-
vollen Einsichten, die nicht nur die ,Kommunikationsfrage” innerhalb
eines Unternehmens neu zu bewerten vermoégen. Das Individuum ist
nicht als funktionales Element oder als isoliertes Subjekt zu denken, das
je nach Lust und Bedarf zu anderen Menschen Kontakt aufnimmt, son-
dern Menschsein ist seinem Wesen nach immer Mit-sein-mit-anderen. Ein
Medium der transpersonalen Vermittlung ist zum Beispiel die Sprache.
Dabei erhélt der Dialog eine besondere Bedeutung, weil er Beweggriinde,
Interessen, Bedurfnisse und Fahigkeiten des anderen einbezieht und auf-
grund der transpersonalen Vermittlung ein auf einen gemeinsam erarbei-
teten Sinn hin ausgerichtetes Handeln erméglicht.

Die Studienhefte des IEP dienen dazu den wissenschaftlichen Dialog inter-
fakultativ zu ermdglichen wie auch eine Verbindung zur unternehmeri-



schen Praxis herzustellen. Ebenso soll den Studierenden damit die Még-
lichkeit zum Selbststudium beziehungsweise zum gemeinsamen Studium
— jenseits des Klausurstoffs — gegeben werden.

Ferdinand Rohrhirsch und Ludwig Paul HauBner
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1 Der Zugang zum
unternehmerischen Menschen

1.1 Die Besonderheit der Frage nach dem Menschen

Wer nicht nur richtige, sondern grundlegende Erkenntnisse Uber die Auf-
gaben unternehmerischen Handelns gewinnen mdchte, kommt nicht
umhin, die Frage nach dem Wesen des unternehmerischen Subjekts in
den Mittelpunkt seiner Erkenntnisbemiihungen zu stellen. Was ist vom
Wesen des Unternehmers notwendig zu wissen, wenn er als , Realtrau-
mer”, das hei3t Wirklichkeitsverwandler, im Mit-sein-mit-anderen Wirk-
lichkeit gestaltet, ,nach Zielen, die er sich, im Rahmen sinnvoll-wirtschaft-
lichen Handelns selbst setzt” (WERNER 20064, S. 9) und sich dabei die
Féhigkeit der Selbst- und Mitarbeiterfihrung als unerlassliche Bedingung
geglickten Unternehmertums offenbart?

Die Anforderungen, die der Ruf der Sache an die Selbstfihrung des
Entrepreneurs stellt und die dabei erfahrbare Verwiesenheit auf die Ande-
ren, auf diejenigen, die in ihrer Mitarbeit an der Sache des Entrepreneurs,
diese als die Eigene begreifen, soll offen gelegt werden. Die Aufgabe des
Entrepreneurs ist aus fuhrungstheoretischer Sicht notwendig und unwi-
derruflich im doppelten Fokus von Selbstsein und Mitsein verortet.

Die Bedeutung des Selbstseins und die Anforderungen an seine
Selbstfihrung unter der zugrunde gelegten Verwiesenheit seines Mitseins
mit den Mitarbeitern bilden den Schwerpunkt des ersten Teils dieses Stu-
dienheftes. Darauf aufbauend wird die Frage gestellt, wie unternehmeri-
sche Arbeit zu begreifen ist, wenn sie nicht nur im Rahmen moralischer
Appelle und dabei stets von individueller Gesinnung abhangig, auf an-
dere orientiert sein sollte, sondern gemaB ihrem Wesen auf andere bezo-
gen ist? Wie sind die Verstehens-, Vermittlungs- und Mitteilungsvollziige
zwischen Unternehmer und Mitarbeitern zu gestalten, wenn alles Verste-
hen des Menschen als befindliches Verstehen zu begreifen ist, das mit der
Grundverfassung des menschlichen Daseins' als eines In-der-Welt-seins
gegeben ist?? Die Frage verscharft sich, wenn sich dartber hinaus Sinn

1 Der Terminus , Dasein” wird benutzt, wenn die Seinsstruktur (das Wesen) des Men-
schen angesprochen ist. ,Mensch” wird verwendet, wenn von ihm als empirisch
beobachtbares Seiendes die Rede ist.

2 Das Denken Martin HEIDEGGERs (1889-1976) bildet das philosophische Funda-

ment der im ersten Teil angestellten Uberlegungen. Der Auslegungshorizont des In-



und Zweck unternehmerischer Kommunikationsprozesse nicht darin er-
schopfen, die Mitarbeitenden an den Unternehmer beziehungsweise an
das Unternehmen zu binden, sondern die Verstandi-
Der Fihrende ist der gungsprozesse ihr Ziel darin finden, Bedingungen zu
erste Geflhrte, schaffen, ,,unter denen sich der Einzelne mit der gemein-
von und durch die Sache. samen Arbeit verbinden kann und verbinden will“ ( WER-
NER 20064, S. 17)3. Der Fihrende ist der erste Gefihrte,
von und durch die Sache (vgl. ROHRHIRSCH 2002, S. 168).

Unter dieser Pramisse besteht die Aufgabe des Unternehmers bezie-
hungsweise des Fihrenden darin, sich selbst und die Mitarbeitenden in
den Bezug zum Sein der jeweiligen Sache zu bringen. Erst aus der Sache
wird Beschdftigung und Machen zu Arbeit und erhélt dadurch ihre quali-
tative Besonderheit und ihre gemeinschaftsbildende Kraft. Erst die vorhe-
rige freie Bindung jedes Einzelnen an die Sache erméglicht es, die aus der
Sache entspringende Weisung zu héren und ihr ,,gehérig” zu handeln.
Die Sache bindet, jeden an sie und erst dadurch die Handelnden gegen-
seitig. Erst die Gebundenheit aus der Sache ermdglicht es, dass sich ein
freiwilliger Zusammenschluss von Individuen mit dem Ziel wechselseitiger

der-Welt-seins stammt Uberwiegend aus seinem 1927 erschienenen Werk ,Sein
und Zeit”. Die Erlauterungen haben nicht das Ziel einen , phdnomenologischen
Heidegger” in Kurzform zu bieten. Das Nachdenken Heideggers wird genutzt, weil
die Resultate seines Denkweges, beziehungsweise dieser Denkweg selbst, wesent-
liche Einsichten bieten, die fur die Frage nach der Fihrungsrolle des Unternehmers
und seiner Aufgaben hinsichtlich Selbst- und Mitarbeiterfihrung nutzbar gemacht
werden kénnen. Mit Heideggers Denken soll das Themengebiet nicht noch einmal
Uberflogen werden, sondern den dem Thema zugrunde liegenden Sachverhalten
und Wurzeln soll nachgegangen und nachgegraben werden. Nicht nur in Erkennt-
nisbemihungen lohnt es sich Hegels Dictum zu beherzigen: ,, Das Bekannte Uber-
haupt ist darum, weil es bekannt ist, nicht erkannt” (HEGEL, 1973, S. 35).

3 Inder Entsprechung dazu ist Marketing nicht primar an einer Bindung des Kunden
an das Unternehmen orientiert, sondern darauf auszulegen, den Kunden die Erfah-
rung zu ermoglichen, dass seine Konsumbedurfnisse im Rahmen eines Kulturgefu-
ges befriedigt werden, das er als sinnvoll und personlichkeitsfordernd wahrnimmt
und damit in die Lage versetzt wird, Anerkennung zu erfahren wie Anerkennung zu
geben. , Wir vertrauen uns der Wirkung an, die das authentische Handeln im Un-
ternehmen mit sich bringt. Wenn der Kunde in der eigenen Wahrnehmung erlebt,
dass die Mitarbeiter sich nach Kraften bemihen, dann kann und mochte er sich

selbst mit dem Unternehmen verbinden.” EBD.
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Nutzenoptimierung (Gesellschaft) zur Gemeinschaft wandeln kann. Erst
in einer Gemeinschaft wird es dem Menschen méglich
selbstgemaR zu existieren, da zu seiner Existenz wesent- Selbstvollzug ist Kommunikation.
lich ein Mitsein gehort (Kap.2). Zu einem Ich gehdrt nicht
zuféllig ein Du und ein Wir. Personaler Selbstvollzug ist Kommunikation
mit den Anderen und der Welt.
Welche Kommunikationsformen fur die Er6ffnung und Gestaltung
eines gemeinsam bindenden Sachbereichs geeignet sind und wie hierbei
die Rolle des Dialoges zu begreifen ist, diesen Fragen geht der zweite Teil
des Studienheftes nach.

Bevor die Frage nach der geeigneten, das heif3t sachlich angemessenen
Zugangsweise zum Wesen des Subjekts angegangen wird, damit dessen
unternehmerische Seite mdglichst unverstellt in den erkenntnisorientier-
ten Blick kommt, ist mit WERNER auf eine Besonderheit hinzuweisen, die
fir die Bestimmung des Entrepreneurs weit reichende Folgen hat. Wer-
ners Bestimmung des Entrepreneurs als selbstbestimmtem Wirklichkeits-
verwandler ist gerade dadurch ausgezeichnet, dass sie kein exklusives
Moment enthalt. , Diese Selbstbestimmung kann als Kern unternehmeri-
schen Handelns betrachtet werden. — Doch wer ware von ihr ausgeschlos-
sen?” (WERNER 2006a, S. 9). Darin kommt zum Ausdruck: Wer vom
Handeln des Unternehmers spricht, spricht vom Handeln des Menschen.

Die Handlungsbereiche explizit 6konomisch tatiger Menschen (Unter-
nehmer im engeren Sinn und im Folgenden mit Entrepreneur bezeichnet)
mdgen zwar gegenlber nicht-6konomisch agierenden Menschen unter-
schiedlich sein. Ihre Handlungsprinzipien und Beurteilungskategorien sind
jedoch dieselben. Das lasst sich sowohl beim Auftreten und Bewaltigen
von privaten wie unternehmerischen Krisen (vgl. LOER 2006, S. 3) wie an
den darauf folgen Selbstrechtfertigungsstrategien der Individuen hin-
sichtlich der gewahlten MaBnahmen in ethischer Hinsicht beobachten.
Aus philosophisch-ethischer Sicht ist das kein Zufall: ,Bereichsethik ist
keine Sonderethik. Keine Bereichsethik kann eine neue Begriindung einer
Normen- oder Wertethik leisten, will jedoch die vorgegebenen ethischen
Normen und Wertungen unter den Bedingungen eines abgegrenzten
Handlungsbereiches des Menschen untersuchen” (BUCHER 2000,
S. 115f).

Die Antwort auf die Frage nach dem Guten kann in den unterschied-



lichen Lebens- und Berufslagen nur vom Handelnden selbst entschieden

werden. Wer sachgerecht Uberlegt, hat stets die Situation

Ethik ist die Frage nach dem zu berilcksichtigen, aus der heraus die Handlungsanfra-

guten Leben. gen entstehen und in die hinein die Handlungsvollzige

wirken. Der Handelnde selbst hat zu erkennen und zu

entscheiden, was — den gegebenen Umstanden gemaB — das jeweilige
Gute ist, und wie es verwirklicht werden kann.

Der Handelnde steht nicht nur in einer Situation, es ist seine Situation.

Aus ihr und in ihr erfahrt er auch die Unverfugbarkeit des an ihn ergehen-

den Sollensanspruches. Was er tut und wie er es tut, liegt in seiner Will-

Kur, das heiBt an seinem Entschluss und einer darauf folgenden Entschei-

dung. In seinem Belieben liegt es allerdings nicht, dass er sich als Angeru-

fener, das heif3t als Sollender erfahrt.

1.2 Die Eigenart des philosophischen Fragens nach dem Menschen

Wer unternehmerisches Handeln begreifen will, kann sich nicht auf beob-
achtbare Handlungsaktivitaten oder -vollziige beschranken und vom Ak-
teur der Handlungen absehen. Der Entrepreneur ist weit davon entfernt,
ein Akteur im Sinn einer zunachst zu vernachlassigenden Blackbox zu
sein. Ebenso wenig ist er als spezialisiertes Modell eines homo oeconomi-
cus zu begreifen. Die Grundannahme, die dem vorliegenden Studienheft
unterlegt ist und im Folgenden naher zu erldutern sein wird, lautet statt-
dessen: Der Handelnde selbst ist das Thema.

Bevor der Weg zum Handelnden beschritten wird, ist allerdings einem
Einwand Rechnung zu tragen, dem eine breite gesellschaftliche Akzep-
tanz gewiss sein durfte. Der Einwand lautet: Ist es denn tatsachlich not-
wendig, den Handelnden selbst in den Blick zu nehmen, das hei3t nach
dem Wesen des Menschen zu fragen, wenn die Rolle des Entrepreneurs
und die Funktionen einer moglichen Mitarbeit von Anderen an seinem
Unternehmen offen gelegt und verstanden werden sollen? Ist nicht, aus
der Perspektive empirisch orientierter Wissenschaften, die Antwort schon
lange gegeben und lasst es diese denn an Eindeutigkeit fehlen? Ihre Ant-
wort lautet: Die Frage nach dem Wesen des Menschen ist weder méglich
noch auch notwendig. Schon die Fragestellung ist unwissenschaftlich.

4 Zuden Bildern des homo oeconomicus und ihren Besonderheiten vgl. WOLF 2005.
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Das gilt nicht nur fur die sogenannten harten empirischen Wissenschaf-
ten, sondern auch fir die Geisteswissenschaften und die darin angesie-
delten Sozialwissenschaften, zu denen auch die Okonomik gezahlt wer-
den kann (HOMANN / SUCHANEK 2000, S. 443)°.

Es geht nicht darum zu fragen, welchen Wesens der Mensch ist, son-
dern wie er aufgebaut (Physik — Grundbegriffe: Materie und Bewegung)
ist, wie er funktioniert (Biologie — Grundbegriff: Leben) und agiert (Psy-
chologie — Grundbegriff: Verhalten). Nicht sein Wassein, sondern sein
Wiesein ist zu erkldaren und das moglichst auf exaktem, nachvollziehba-
rem und prognostizierbarem Wege. Noch einmal: Der Mensch muss nicht
und braucht nicht verstanden zu werden, es reicht, wenn er erklart wird.

Wer auf der Basis gesicherter Erkenntnisse Erklarungen winscht, fur
den kénnen nur die methodisch geleiteten, empirisch orientierten und
gesellschaftlich akzeptierten Wissenschaften in Frage kommen. Nur eine
wissenschaftliche Anndherung mit der entsprechenden Nutzung ihrer
Verfahren ist in der Lage, das Gegenstandsgebiet , Entrepreneur” sachge-
recht zu stellen, zu erforschen und allgemeingultige Erkenntnisse darlber
zu produzieren.

Doch dieser Ansicht ist entschieden zu widersprechen. Die Antwort auf
die Frage nach dem ¢konomisch handelnden Menschen (Entrepreneur)
geht nicht auf das Allgemeingultige des Menschen. Eine Erkenntnisbe-
muhung in diese Richtung verfehlt gerade das Gesuchte der Frage nach
dem Handelnden. Wer nur auf das abstrakt allgemeine Wiesein des Ak-
teurs orientiert ist, dem entziehen sich wesentliche Dimensionen ¢kono-
mischer Wirklichkeit. Der legt unter Umstanden viel Richtiges frei, aber
nicht notwendig Wesentliches zum Thema ,,Entrepreneur”.

Wie oben angefihrt, stellt die Frage nach dem Entrepreneur den han-
delnden Menschen in den Mittelpunkt, wenn auch in einer spezifischen
Sichtweise. Weil es nun alles andere als Uberraschend ist, dass Unterneh-

5 ,Da alle Theoriebildung eine hochselektive Reduktion von Komplexitat vornehmen
muss, um leistungsfahig zu sein, kann sie niemals einfach phanomenologisch zu-
greifen. Diese Grundsatze bereiten heute in den Naturwissenschaften kaum noch
Schwierigkeiten, was aber zu Zeiten von Galilei noch ganz anders gewesen ist. In
den Sozialwissenschaften und insbesondere in der Okonomik sind wir keineswegs
schon so weit anzuerkennen, dass wir fur die ,Erklarung und Gestaltung der Bedin-
gungen und Folgen von Interaktionen’ eine vorgangige umfassende Theorie ,des

Menschen’ nicht bené&tigen.” EBD.



mer auch Menschen sind, lohnt es sich gewohnlich nicht, Uber diese
Selbstverstandlichkeit nachzudenken.® So wird nicht zu-
Die Frage nach dem Entrepreneur fallig, daftr aber standig Ubersehen: Die Frage nach dem
als handelndem Menschen Entrepreneur als handelndem Menschen betrifft ein /ch
betrifft ein Ich selbst. selbst. Was vom Entrepreneur als handelndem Menschen
ausgesagt wird, kann von jedem anderen und deshalb

auch von mir, dem Fragenden, ausgesagt werden.

Wo der Mensch nicht nur zum Forschungsgegenstand wird, sondern
sich selbst zum Forschungsgegenstand macht, ist er sowohl Forscher wie
Forschungsobjekt. Erkennender und Erkenntnisgegenstand sind diesel-
ben. Aussagen Uber den Erkenntnisgegenstand sind Aussagen Uber den
Erkennenden. Aussagen Uber den Erkennenden sind Aussagen Uber den
Erkenntnisgegenstand. Diese doppelte Ruckbeziglichkeit ist ein Charak-
teristikum hermeneutischer Auslegungsprozesse. An ihnen zeigt sich die
begrenzte Tauglichkeit einer selbstverstandlich vorausgesetzten und nicht
mehr auf ihre sachliche RechtmaBigkeit befragten Subjekt-Objekt-Spal-
tung.

Die Eigenart hermeneutischer Auslegungsprozesse verdeutlicht, dass
die Frage nach dem richtigen, das heift sachgerechten, Zugangsweg fir
eine Erkenntnis keine unnitze Spielerei im vermeintlichen Elfenbeinturm
philosophischer Spitzfindigkeiten ist. Der Mensch zeichnet sich dadurch
aus, dass er gerade keine Sache ist, das heiBt ein Vorhandenes unter an-
derem Vorhandenen. Dass er sich selbst so bestimmen und behandeln
kann, das ist nicht zu bestreiten. Die Frage bleibt jedoch, ob damit dem
Phdnomen Mensch Genlge getan wird. Vor allem wird Ubersehen, dass
der Mensch dies kann: sich selbst als Objekt bestimmen. In diesem Kén-
nen liegt ein Grund seiner Besonderheit.

In der hermeneutischen Situation erkennt der Mensch nicht nur, son-
dern erféhrt er, dass die Art und Weise des Erkenntniszugangs nicht nur,
wie es bei jedem wissenschaftlichen Vorgehen der Fall ist, den Gegen-
stand vorweg bestimmt, sondern auch ihn, den Erkennenden, in seinem
Selbstverstandnis stimmt. In tatsdchlicher Weise wird in einem solchen
Fall — wo Ausleger und Auszulegendes derselbe sind — offenbar, was fir
jegliche Erkenntnis, und sei sie noch so theoretisch, zutrifft: Erkennen ist

6  Wenn ,Fortschritt” erzielt werden kann, dann in der Reflexion auf das Selbstver-
standliche. Nach HEIDEGGER ist das Bedenken des Selbstverstandlichen die Auf-
gabe der Philosophie. Das Selbstverstandliche ist das Nahe und Nachste, das uns so

nahe ist, dass es standig Ubersehen wird.
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im Grunde ein Erfahrungen-machen-mit-sich-selbst. Welt und Wirklich-
keit begreifen wollen ist immer und unausweichlich mit einem An-/Be-
/griff auf das eigene Selbstverstandnis verbunden. Erfahrungen haben
den Charakter der Enttduschung und sind nicht zuféllig schmerzlicher
Natur.

1.3 Das Allgemeine des Menschen ist noch nicht sein Wesentliches

Die prinzipiellen Begrenzungen empirisch orientierter, dem Subjekt-Ob-
jekt-Denken verpflichtender Methodik kann holzschnittartig an den Fra-
gestellungen und Ergebnissen verdeutlicht werden, die aus den Fachwis-
senschaften Biologie und Psychologie die Natur des Menschen beantwor-
ten wollen (vgl. dazu ROHRHIRSCH 2005, bes. S. 31-36). In der Tat schei-
nen sie am nachsten zu liegen, wenn es darum geht, eine Wissenschaft
auszuwahlen, die in die Lage versetzt, zutreffende und richtige Erkennt-
nisse Uber den Menschen zu produzieren.

Wieder scheint es selbstverstandlich und ist dabei doch keineswegs
bedeutungslos, dass die wissenschaftliche Frage nach dem Menschen
eben nicht die Frage nach einem selbst und seinem Selbst ist, sondern
nach dem Menschen im Allgemeinen. Wer auf die Produktion gesicherter
Erkenntnisse unter wissenschaftlichen Bedingungen aus ist, die im Ideal-
fall als GesetzmaBigkeiten formuliert werden kénnen, der ist und muss
auf das Allgemeine fixiert bleiben und kann gerade nicht das konkrete In-
dividuum in den Mittelpunkt seines Interesses stellen. Der Einzelne bleibt
stets Mittel zum Zweck der Erkenntnis des Allgemeinen.”

Aus den Denkhorizonten der jeweiligen Fachwissenschaften Biologie
und Psychologie und den darin herrschenden Pramissensetzungen zeigt
sich dann auch klar und nachvollziehbar richtig: Der Mensch ist ein evo-
lutives Produkt, mit einer eben solchen Entwicklungsgeschichte und den
daraus resultierenden Verhaltensdispositionen. Das uns allen Gleiche, un-
sere Allgemeinheit, besteht darin, dass wir im Grunde Lebewesen sind
wie andere auch, wenngleich die Rationalitatsstruktur des Homo sapiens
sapiens ein wenig ausgepragter ist.

7  Im Wissenschaftsbetrieb gilt das nicht nur fur das Forschungsobjekt Mensch, son-
dern auch fur den Forscher selbst. Das Streben nach Entindividualisierung gehort zu

den Leitideen wissenschaftlicher Tatigkeit.



Wenn sich Change-Management die Frage stellt: Warum widersetzen
sich Mitarbeiter betrieblich notwendigen Veranderungsprozessen, bezie-
hungsweise: Warum gestalten sich diese meist zéh und sind zudem wenig
willkommen? Dann lautet die Antwort des Psychologen: Wir sind gene-
tisch auf eine stabile Umwelt programmiert, wenn auch, zum Glick, nicht
vollstandig. ,, Der Fisch stirbt, wenn man ihn aus dem Wasser nimmt. Hier
nun haben die hoheren Formen des Lebens, insbesondere der Mensch,
einen Vorteil, der ihnen eine gewisse Flexibilitat verleiht. Sowohl Einzel-
wesen als auch Gemeinschaften kénnen [...] lernen. [...]. Aber auch die-
ses Lernen ist vergangenheitsorientiert, es baut auf den Erfahrungen von
gestern auf. Der Mensch kann mehr, er kann auch denken, eine Funktion,
die Freud (1911) als ,Probehandeln’ umschrieb. [...]. Dies fuhrt zur Krea-
tivitat, zu Innovation und schlieBlich dazu, dass der Mensch — wie kein
Wesen auf der Erde — die Welt nach seinen Vorstellungen verandern
kann. Dabei freilich Gbersieht er haufig angesichts der Komplexitat Folgen
und Nebenwirkungen und steht nicht selten erschreckt vor den Konse-
quenzen seines Tuns. AuBerdem dndert sich unser genetisches Erbe nicht
so rasch. Noch immer sind wir unter dieser Perspektive die Jager und
Sammler aus dem Hochland Afrikas” (ROSENSTIEL 2006, S. 45-62,
S. 53f.)8.

Mit der Allgemeinheit des Menschen ist gleichzeitig sein Unterschei-
dungsmerkmal gegenlber anderen Lebewesen angezeigt. Es liegt darin,
ein animal rationale zu sein. Diese Bestimmung des Menschen ist alt und
findet sich schon bei Aristoteles, der vom Menschen als einem zoon logon
echon (einem mit Vernunft begabten Lebewesen) spricht, wenn auch in
ganz und gar anderer Bestimmung des /ogos.

So ist der Mensch, wissenschaftlich gesehen und gesichert, ein ato-
mar zusammengesetztes Seiendes, das Naturgesetzen unterworfen ist
und sein Verhaltensrepertoire evolutionsgesteuerten Entwicklungen ver-

8  Der Beitrag (ConSozial 2005) zeigt in aller wiinschenswerten Deutlichkeit die Fol-
gen fachwissenschaftlicher Erkenntnisse, die auf methodischen Prdmissen ruhen,
die selbst nicht mehr fachwissenschaftlich thematisierbar sind. Wo von , Kraften”
und ,,Motoren” die Rede ist, kann es (fachwissenschaftlich korrekt!) keinen Spiel-
raum fUr Ethik geben. Konsequent ist dann allerdings auch, dass MaBnahmen, die
zu Veranderungsprozessen fihren sollen und auf der Ubernahme derartiger, das
heiBt evolutiv-geschichtlicher Menschenbilder ruhen, in eine Zukunft fuhren, die
durch Kategorien der Vergangenheit bestimmt wird (vgl. ROHRHIRSCH 2005,
S. 82ff.).
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dankt. Auf diesen fundiert setzt er seine kognitiven Fahigkeiten im Uber-
lebenskampf ein. Das ist allgemeingdltig herleitbar und nachweisbar rich-
tig. Und doch trifft diese Antwort nicht die Frage nach mir selbst. In der
Frage ,Wer bin ich?” scheint die Frage mehr zu erfragen, als sie eine Ant-
wort geben kann, die eine llickenlose physische und biochemische Herlei-
tung meiner genetischen Programmierung und Analyse meiner augen-
blicklichen Bestandteile und ihrer Funktionen offenlegt.

Exkurs: Der Personaler sucht Funktionen und es kommen Menschen.

Das Personal wird , als Mittel zur betrieblichen Zielerreichung eingesetzt. In der Regel
werden die 6konomischen Ziele den individuellen Ubergeordnet” (BECKER 1997,
S. 306-348, S. 308). Ein Personalverantwortlicher sucht deshalb im Grunde nie Men-
schen, sondern Funktionen beziehungsweise Eigenschaften, die fur den jeweiligen
unternehmerischen Bedarf gebraucht und genutzt werden kénnen. Im Mittelpunkt
seiner Suche stehen Qualifikationen beziehungsweise Handlungskompetenzen. Dass
diese Eigenschaften und Vermogen im Moment an Menschen gebunden sind, ist ja
sein Problem. Es mUssen Menschen eingestellt werden, um deren Arbeitskraft, das
heiBt die geforderten Eigenschaften und Leistungen zu bekommen. Der Mensch ist
nicht Subjekt und Thema der Personallehre. Praziser: Die Frage nach dem Wesen des
Menschen ist nicht Themafrage. Es geht nicht um die Frage, was oder wer der
Mensch ist, sondern um den Nachweis bestimmter Eigenschaften und wie diese, im
Sinne des Unternehmensziels, motiviert werden kénnen.

Ob der Mensch ein evolutionares Produkt, ein hoch entwickelter Primat und/oder ein
Zweikomponentenmodell leiblich/geistiger Bestandteile ist, ein animal rationale (ein
mit Vernunft begabtes Lebewesen) und/oder ein Individuum, das durch psychische
Dispositionen in seinem Verhalten bestimmt wird, ob der Mensch als Da des Seins be-
stimmt wird oder als Geschopf Gottes — das ist dem Personaler ziemlich egal. Wich-
tig ist nur eines: dass die Leistungstrager die Leistung erbringen, zu deren Erfllung
sie eingestellt wurden und ob die Leistungstrager zu Leistungssteigerungen hinsicht-
lich der geforderten Eigenschaften motiviert werden kénnen.

Weil Menschen eingestellt werden mussen, damit deren Produktivitdt abgeschdpft
werden kann, muss die Fiihrungskraft beziehungsweise der Vorgesetzte Kenntnisse
haben, wie Menschen , gestrickt” sind, aus welcher ,Wolle" sie bestehen und wie
die ,Maschen” orientiert sind. Wer weiB, wie der Akteur ,tickt”, wie er sich verhalt

und auf was er , anspringt”, ist in der Lage dessen produktionsrelevante ,, Stellschrau-



ben” zu erkennen und gemaB den jeweiligen Leistungsanforderungen mechanistisch
Zu justieren.

Wer wissen will, wie Menschen , ticken”, damit sie mehr motiviert werden kénnen,
kann auf eine wissenschaftlich fundierte Weiterbildungsindustrie setzen, die, taglich
neu, Erkenntnisse und praktikable Umsetzungen generiert und zum Konsum anbietet.
Die Aufgabe der Fihrungskrafte besteht nur noch darin, das jeweilig Angebotene mit
den unternehmensspezifischen Besonderheiten abzugleichen, auszuwahlen und mit
der gebotenen Effizienz anzuwenden. Doch schon die Auswahl wird immer mehr
zum Problem. Verscharfend kommt hinzu: Je schneller die neuen Erkenntnisse und
Methoden von der Konkurrenz eingesetzt werden, desto starker relativiert sich deren
Nutzen. Was also ist zu tun? Darauf kann es nur eine Antwort geben: Noch schnel-

ler agieren. Das Hamsterrad beginnt sich zu drehen (vgl. ROHRHIRSCH 2002).

Wer diesem Hamstermarathon, der den MaBstab fir Fortschritt mit einer
stetigen Erhohung der Trittfrequenz gleichsetzt, in bewusster Verlangsa-
mung (vgl. WERNER 2004, S.16)° bedachtig und beharrlich entgegen
denkt, der kommt nicht umhin zu fragen: Reicht es aus, in funktionaler
Hinsicht immer mehr Gber den Menschen zu wissen? Zeigt nicht schon
die bisherige Fragestellung nach dem Entrepreneur und der mdglichen
Zuordnung der Mitarbeiter zu ihm in ihrer Orientierung auf eine wissen-
schaftlich gesicherte Allgemeinheit das Grundmissverstandnis schlecht-
hin? Kann mit dieser Fragestellung eine Antwort auf die Frage nach dem
Selbst- und Mitsein Gberhaupt erwartet werden? Wer auBer einem man
sagt, dass das Wesentliche beweisbar ist und nur das Beweisbare das
Wesentliche sein kann? Sind nicht die MaBstabe des Denkens zu wan-

deln, damit die Dinge wieder in ihren Rang und in ihre

Ist das Wesentliche MaBstabsfunktion eingesetzt werden kénnen, analog zu
beweisbar und nur das den Fragen: Bin ich das Gedachte meines Gehirns, das

Beweisbare wesentlich? Gesehene meiner Augen, das Gehdrte meiner Ohren?

Oder hat die alltagliche Erfahrung eine Bedeutung an
sich, die standig Ubersehen wird, weil sie im Kleide unspektakuldrer
Selbstverstandlichkeit daherkommt und doch weit davon entfernt ist be-
deutungslos zu sein, dass ich selbst mit Hilfe meiner Ohren hére, und
diese selbst nicht héren; dass ich selbst mit meinen Augen sehe, und diese
selbst nicht sehen, dass ich selbst mit meinem Gehirn denke, und dieses
selbst nicht denkt? Die Fokussierung auf Allgemeinheit ist die Weichen-

9  WERNER bezeichnet die Kraft zur Entschleunigung, das heiBt zur , bewussten Ver-

langsamung” als eine der wichtigsten Eigenschaften des Unternehmers.
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stellung, an der alles unwiderruflich in die unwesentliche Richtung ge-
lenkt wird.

Ist das, was den Handelnden in seinem Menschsein bestimmt (sein
Wesen), ebenso zu erkennen und von gleicher Allgemeinheit, wie Buche,
Esche, Pappel und Ulme zu Baum und in Wurzel, Stamm und Krone ver-
allgemeinert und differenziert werden kénnen?

1.4 Die Bedeutung der Wesensfrage fur Verstehen und Erklaren

Wenn Martin HEIDEGGER die Grundverfassung des menschlichen Da-
seins als ein In-der-Welt-sein bestimmt, dann verdankt sich diese Benen-
nung einer philosophischen Besinnung. Bevor naher auf diese Wesensbe-
stimmung eingegangen wird, soll als Erlauterung und Verstandnishilfe die
Frage nach einem nicht menschlichen und nicht belebten Gegenstand,
soll die Frage nach dem Wesen einer Gitarre gestellt werden.

Wer bei ihr nach dem Wesen fragt, interessiert sich nicht primar dafar,
aus welchen Bestandteilen sie besteht, welches Verhaltnis von Resonanz-
raum und Luftéffnung gegeben ist oder welcher Stahl fiir die Gitarrensai-
ten benutzt wurde.

Wer nach dem Wesen fragt, fragt nach der Sachheit von etwas. Die
Sachheit einer Gitarre er¢ffnet und zeigt sich, wenn sie in ihrem Musikin-
strumentsein, das heiBt als Musikinstrument, erfahren wird. Wem Musik
verschlossen ist, der kommt nicht und niemals zu einer Gitarre. Der
kommt zum Feuerholz, an dem Metallteile angebracht sind, der kommt
zu einer relativ teuren und unhandlichen Fliegenpatsche, die Gberdies nur
fur den Einmalgebrauch geeignet ist, der kommt zu einem dreidimensio-
nalen Ausschmiickungsteil fur Treppenaufgange oder Hobbyzimmer etc.

Auch ein Physiker kommt nicht zur Musik, er kommt zur Akustik.
Noch so prazise und aufwendige Experimente und Mes-
sungen werden und kénnen nicht die Kluft zwischen Ein Physiker kommt nicht zur
Akustik und Musik anzeigen, geschweige denn Uber- Musik, er kommt zur Akustik.
springen. Auch der Unterschied zwischen bedienen und
spielen einer Gitarre wird dem Fachwissenschaftler notwendig verschlos-
sen bleiben (vgl. HEIDEGGER, GA 9, Humanismusbrief, S. 324)'°,

10 ,Es kdonnte doch sein, dass die Natur in der Seite, die sie der technischen Bemach-

tigung durch den Menschen zukehrt, ihr Wesen geradezu verbirgt.”
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Das Anwendungsgebiet der Fachwissenschaften ist systemimmanent un-
begrenzt und Selbstbeschrankungen sind nicht vorgesehen (vgl. ROHR-
HIRSCH 2002, S. 107 f.).

Doch nur der, der gegentiber den eigenen Grundlagen sensibel bleibt,
der also immer wieder auf die Grundbegriffe der eigenen Fachwissen-
schaft reflektiert und sich diese immer wieder erneut frag-wdrdig macht,
ist in der Lage, auf Veranderungen nicht nur angemessen zu reagieren,
sondern Veranderungen zu initiieren, das hei3t seine Wissenschaft inno-
vativ und produktiv zu betreiben.

Die Rede vom imperialen Charakter wissenschaftlicher Terminologie
ist kein bloBes Gerede. Wo der MalBstab der Wissenschaftlichkeit an ein
methodisches Vorgehen gefesselt ist, kann und darf es fur dieses keine
Einschrénkung mehr geben. ,Daher kann die moderne Okonomik zu-
gleich ,imperialistisch’ in Bezug auf den Bereich méglicher Forschungsge-
genstande und sehr begrenzt auf die Fragestellung, die Perspektive der
Forschung sein” (HOMANN / SUCHANEK 2000, S. 438. Vgl. ROHR-
HIRSCH 2005, S. 51-57)".

An dieser Stelle wird offenkundig, welcher phanomenologische Reichtum
bei den Dingen verloren geht und verborgen bleibt, wenn die Frage nach
deren Sein in ihrer Bedeutung — auch fur das wissenschaftliche Fragen —
nicht erfasst wird. Wem sich das Wesen einer Sache nicht 6ffnet, wer sie
nicht versteht und sich nicht auf sie einstimmen |asst, der kann, in Analo-
gie zu einem Unternehmen unendlich viel Gber es und seine Abldufe wis-
sen. Doch wer die Frage nach dem Sinn eines Unternehmens'? fur irrele-
vant halt, wird ihm nicht gerecht werden kénnen. Er ist zwar in die Lage
versetzt eine Menge an richtigen Ratschlagen und Empfehlungen zu
geben, doch nicht notwendig sind diese auch die wesentlichen. Wo
zudem der Mensch selbst die Sache ist, da weiB3 er unter Umstanden sehr
viel Uber sich und verfehlt sich nicht selten wesentlich.

11 Treffend kommt diese Mentalitat in einer Anzeige fur die Wirtschaftswoche zum
Ausdruck, in der es heiBt: ,,Unterm Strich ist alles Wirtschaft”( vgl. DIE ZEIT, Nr. 15
vom 6. April 2006, S. 17).

12 ,Welchen Sinn hat ihr Unternehmen?” Diese Wesensfrage ist eine der Folgen-
reichsten schlechthin. Es ist die Frage, die in Coachinggesprachen und in Seminar-
sitzungen zunachst am meisten verwirrt, weil ihre Antwort am selbstverstandlichs-
ten scheint. In Firmenseminaren mit Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen

fihrt sie zu tiefreichenden Diskussionen.
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Jederzeit ist es im ethischen Bereich zu beobachten: Diejenigen, die
ein mehr an Wissen zur Verfigung haben, sind nicht notwendig die, die
besser, das hei3t gut handeln. ,,Man mag es bedauern, aber zwischen
Wissen und Verantwortung besteht kein unmittelbarer Zusammenhang.
[...]. Die Hoffnung, dass ein ,mehr’ an Informationen das Handeln des
Menschen qualitativ verandert ist trigerisch. Aus Wissen erfolgt keine
moralische Handlungsmaxime” (WIEGERLING 1998, S. 230f.).

So wenig der Akustiker bei einer materialen Zerlegung einer Gitarre das
Wesen Musik finden wird, so wenig werden die Fachwissenschaften bei
ihrer Fachzerlegung des Menschen das Wesen des Menschen finden.
Darin jedoch einen Beweis fir die Sinn- und Wirkungslosigkeit der Frage
nach dem Wesen zu sehen, beziehungsweise zu meinen, hiermit die
Nichtexistenz des Wesens aufgewiesen zu haben, ware zu kurz gedacht
und vergleichbar demjenigen, der die Sonne siebt und unter dem Sieb
nichts findet und daraus nun schlieBt: Also gibt es die Sonne nicht. Zu-
zugeben ist: Es ware nicht einfach, auf der Basis seines methodischen Vor-
gehens mit ihm Uber die RechtmaBigkeit seiner Schlisse zu diskutieren.
Allenfalls konnte ihm der Rat gegeben werden, der ihn umgebenden
Helle zu gedenken. , Die Philosophie ist um den Menschen Tag und Nacht
wie der Himmel und die Erde, naher fast noch als sie, so wie die Helle, die
zwischen beiden ruht, die aber der Mensch fast immer Gbersieht, weil er
nur das betreibt, was ihm in der Helle erscheint. Zuweilen wird der
Mensch auf die Helle um ihn eigens aufmerksam, wenn es dunkelt. Aber
selbst dann achtet er ihrer nicht sorgsamer, weil er es gewohnt ist, dass
die Helle wiederkehrt” (HEIDEGGER, GA 50, S.101f.).

1.5 Der Entrepreneur ist wesentlich Realtraumer

Wer die Frage nach dem Entrepreneur, das heiBt nach dem handelnden
Menschen, das heiBt nach sich selbst, den Wissenschaften tbergibt, ent-
|asst sie in eine Richtung, die nicht zum Menschen fihrt, sondern zu abs-
trakten, allgemeingdiltigen Erkenntnissen Uber ihn. Diese sind dadurch
charakterisiert, dass sie ihre Exaktheit und Objektivitat durch eine vorher-
gehende Entweltlichung des Untersuchungsgegenstandes zu bezahlen
haben. Doch menschliches Leben ist nur im Vollzug seines sich-selbst-er-
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fahrenden Existierens zu begreifen. Der Blick auf das Sichselbstbegreifen
wie auf das Sichselbstergreifen menschlichen Lebens, das je meines ist,
gelingt einer dem Subjekt-Objekt-Schema verpflichteten und so Distanz
setzenden Wissenschaft niemals. Nicht zufallig, sondern véllig konse-
guent, wird die Person im systemtheoretischen Denken zum funktionalen
Element entwurdigt. Die Folgen sind fir das Personalwesen zwar be-
kannt. , Die ethische Problematik liegt darin, dass die geschilderten Bedin-
gungen die Verantwortlichen leicht zu Zynikern, Schizophrenen oder Ma-
chiavellisten werden lassen” (NEUBERGER 1990). Doch die Methode be-
fiehlt und ihr allein ist zu folgen. Auch dann, wenn der Mensch durch sie
zum Funktionselement einer Theorie und zum Objekt'3 einer Methode
wird.

Die Erkennntisgegenstande (der Mensch wie anderes Seiende) sollen
sich zwar zeigen, doch mussen sie es stets in ein und derselben Weise: in
der einer objektivierenden, vor-stellenden Gegen-standigkeit. Nur was
standig bleibt (in der Weise einer verfigbaren und stellbaren Gegenstan-
digkeit) ist, und ist (erst) dann wirklich. Ein Weg, auf dem sich das Seiende
in bestimmter Hinsicht zeigt, wird zu dem Weg und zu der Sicht schlecht-
hin. Wie die Dinge zu sein haben, damit sie als wirklich und wahr gelten
kdonnen, bestimmt das erkennende Subjekt durch sein Weltbild und ein
darin herrschendes Verstandnis von Denken und Sein.

Das Streben nach und die Sorge um Gewissheit einer Erkenntnis ist
zur dominierenden Funktion innerhalb der Wahrheitsfrage geworden.
Wahrheit wird nicht mehr mit einer schon gegebenen und unverfligbaren
Offenbarkeit des Seienden (griech. aldteia)'* in Beziehung gebracht, son-

13 In den Sozialwissenschaften, die menschliche Handlungen beziehungsweise deren
Resultate thematisieren, bildet die Vergegenstandlichung der Phdanomene in Verbin-
dung mit dem Wunsch nach Generalisierung ihrer Ergebnisse die methodische
Grundlage fur eine wissenschaftliche Untersuchung. , Wissenschaftliches Nachden-
ken beginnt [...] damit, dass man sich kinstlich naiv dem betrachtenden Gegen-
stand zuwendet, den man so praktisch in Distanz zu sich bringt” (LOER 2006, S.
11). Pierre Bourdieu strebt in der soziologischen Wissenschaft ein ,generelles und
genetisches Verstandnis der Existenz des anderen [an], das auf der praktischen und
theoretischen Einsicht in die sozialen Rahmenbedingungen basiert, deren Produkt
erist” (zitiert nach: SCHULTHEIS / SCHULZ, HG., 2005, S. 11).

14 Wahrheit ist hier noch kein richtig, zu dem der Gegenbegriff falsch gehort. Wahr-
heit wird als entbergen, im Sinne eines Offenbarmachens, verstanden. Zum Wan-

del des Wesens der Wahrheit von der Offenbarkeit zur Richtigkeit vgl. HEIDEGGER,
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dern Wahrheit wird als Unternehmen aufgefasst, das, in Verbindung mit
Gewissheit, auf Richtigkeit aus ist. Die Wahrheit kommt durch die Orien-
tierung auf Richtigkeit in den Horizont des Rechnens und der darin herr-
schenden Idee einer umfassenden Berechenbarkeit. Wahrheit wird ein
Problem der Logik. Die Auspragung eines gleichférmigen, rechnenden
Denkens Ubernimmt die Herrschaft, das mittlerweile grenzenlos gewor-
den ist.’> Auf der Basis dieses Denkens ist es dann logisch, dass das We-
sentliche beweisbar zu sein hat und nur das Beweisbare das Wesentliche
sein kann. Das hat Folgen fir diejenigen Phanomenbereiche, die den
Operationalisierungsanforderungen des neuzeitlichen Wissenschaftsver-
standnisses — aus welchen Griinden auch immer — nicht entsprechen kén-

GA 54, bes. S. 42-86. Auf der Grundlage dieses Wahrheitsverstandnisses steht der
Mensch immer schon in der Wahrheit, weil zu ihm konstitutiv Seinsverstandnis ge-
hort (vgl. Kapitel 2). Wenn Wahrheit im Sinn eines Offenbarmachens verstanden
wird, lasst sich auch der neutestamentliche Satz: ,Ich bin der Weg, die Wahrheit
und das Leben.” (Joh 14.6) von seinen grébsten Missverstandnissen befreien. ,Ich
bin die Wahrheit” kann dann nicht bedeuten, hier maBt sich jemand an, Gber jedes,
alles zu wissen und das noch irrtumsfrei und intersubjektiv nachprifbar. Es bedeu-
tet viel mehr, dass dieser Mensch, Jesus von Nazareth, sich durch eine Offenheit
ausgezeichnet versteht, — in einem Offenen steht und durch und in diesem lebt —,
die es anderen ermoglicht, dieses Offene und Jesus Tragende selbst wahrzuneh-
men. Wahrzunehmen als das, was auch sie selbst tragt und wesen lasst. Durch die-
sen Menschen wird das Offene selbst mitteilbar. Dieser Mensch selbst (und jeder
Mensch prinzipiell, das heiBt wesentlich) ist die Mitteilung des Offenen, durch die
er sich als Christus erweist. Diese Mitteilung wirkt, indem sie die Moglichkeit des je
eigenen Selbstseins bewirkt. In demselben Grund ist die unendliche Vielféltigkeit
von Individuen fundiert. Vielheit durch Einheit, statt Einheit in der Vielheit.

15 ,Im planetarischen Imperialismus des technisch organisierten Menschen erreicht
der Subjektivismus des Menschen seine hochste Spitze, von der er sich in die Ebene
der organisierten Gleichformigkeit niederlassen und dort sich einrichten wird. Diese
Gleichférmigkeit wird das sicherste Instrument der vollstandigen, namlich techni-
schen Herrschaft Uber die Erde. Die neuzeitliche Freiheit der Subjektivitat geht voll-
standig in der ihr gemaBen Objektivitat auf. Der Mensch kann dieses Geschick sei-
nes neuzeitlichen Wesens nicht von sich aus verlassen oder durch einen Macht-
spruch abbrechen. Aber der Mensch kann vordenkend bedenken, dass das Subjekt-
sein des Menschentums weder die einzige Mdglichkeit des anfangenden Wesens
des geschichtlichen Menschen je gewesen, noch je sein wird” (HEIDEGGER, GA' 5,
S.111).
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nen: Wer dem GeBlerhut der Berechenbarkeit seine Reverenz verweigert,
wird mit dem Verlust seiner gesellschaftlichen Relevanz bestraft.

Doch es braucht keinen Willhelm Tell (Schiller), um den irrigen Sinn
einer solchen Methodenherrschaft offenzulegen und zu bekdmpfen. Die
Diktatur einer umfassenden Berechenbarkeit bleibt nicht bei den Gegen-
standsbereichen der Wissenschaften stehen, sondern schlagt auf die Wis-
senschaften zurtick. Die Wissenschaft hat sich nun selbst zu rechnen. For-
schungsprogramme, wissenschaftliche Projekte etc. haben zunehmend
dann Aussicht auf finanzielle Férderung, wenn sie wertvoll sind, das heif3t
zur Wertschopfung einer Gesellschaft beitragen. Die Wertigkeit einer
Wissenschaft zeigt sich nicht mehr, wie im Mittelalter, an der Wirdigkeit
ihrer Gegenstandsbereiche, nicht mehr, wie im Gefolge Descartes Ublich,
am MaBstab eines methodischen Vorgehens, sondern der Wert einer Wis-
senschaft zeigt sich gegenwartig im MaBe ihrer 6konomischen Verwert-
barkeit.'®

Exkurs: Globalisierung als Herrschaft des berechnenden Denkens.

Eine Weise, wie vom Seienden gedacht werden kann, wurde zu dem MaBstab des
Denkens, auch des nicht-europdischen. ,,,Das’ Denken — dies ist unser abendlandi-
sches, vom logos her bestimmtes und auf ihn abgestimmtes Denken. Dies heift bei-
leibe nicht, die Welt des alten Indien, China und Japan sei gedanken-los geblieben.
Vielmehr enthalt der Hinweis auf den logos-Charakter des abendlandischen Denkens
das Geheif3 an uns, dass wir, falls wir es wagen sollten, an jene fremde Welten zu riih-
ren, uns zuvor fragen, ob wir Gberhaupt das Ohr daftr haben, das dort Gedachte zu
horen. Diese Frage wird umso brennender, als das europaische Denken auch darin
planetarisch zu werden droht, dass die heutigen Inder, Chinesen und Japaner uns das
von ihnen Erfahrene vielfach nur noch in unserer europaischen Denkweise zutragen”
(HEIDEGGER, GA 79, S. 145).

Wo Menschen, die aus ihren gewohnten Kulturkreisen ein daraus abgeleitetes Selbst-
verstandnis gezogen haben, zu einer Neubestimmung ihrer gesellschaftlichen Ver-
haltnisse und einer damit einhergehenden Selbstbestimmung aufgefordert werden,

wachst die Gefahr der Entfremdung. Besteht doch die angebotene Kultur im Wesent-

16 ,Die ,Wissenschaft’ ist die Verleugnung alles Wissens von der Wahrheit. Zu meinen,
heute sei die ,Wissenschaft’ angefeindet, ist ein Grundirrtum: Noch nie ist es der
Wissenschaft’ besser gegangen als heute, und es wird ihr noch besser gehen als
bisher. Aber kein Wissender wird den ,Wissenschaftler’ beneiden — die erbarmlichs-

ten Sklaven der neuesten Zeit” (HEIDEGGER, GA 45, S. 4).
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lichen aus einer einseitigen, szientifisch-technologischen Rationalitatsform, die sich in
O6konomischer Hinsicht im Imperativ des Schneller-Weiter-GréBer-Mehr artikuliert.
Die Ubernahme fremder Denk- und Seinskategorien birgt Gefahren. Auch eine (mehr
oder weniger) freiwillige Ubernahme und Adaption wird weder nationale noch kon-
tinentale Identitaten und ebenso wenig eine planetarische Integration fordern. Die
Herrschaft und Nutzung eines allgemeingdltigen Denkhorizontes, der aus der norma-
tiven Kraft des Faktischen seine vermeintliche Legitimitat bezieht, ist nicht einheits-
bildend. Einheit lasst sich nur durch die Ausbildung des Eigenen erreichen. Zur Aus-
bildung des Eigenen ist Fremdes notwendig. Nur im Durchgang (nicht in seiner Ver-
nichtung oder im Versuch einer Assimilierung) durch das Fremde, in der Anerken-
nung des Fremden als Fremden, ist es moglich, das Eigene zu erfahren und es be-
wusst zu Ubernehmen. ,Denn erst dort, wo das Fremde in seiner wesenhaften Ge-
gensatzlichkeit erkannt und anerkannt ist, besteht die Mdglichkeit der echten Bezie-

hung, und d. h. der Einigung, die nicht wirre Vermischung sondern fligende Unter-

scheidung ist” (HEIDEGGER, GA 53, S. 67f).

In der Frage nach dem Entrepreneur und seiner Verwiesenheit auf Andere
fuhrt die wissenschaftliche Antwort mit ihrem zugrunde liegenden Sub-
jekt-Objekt-Schema, in Verbindung mit einem auf berechnende Richtig-
keit orientierten Wahrheitsbegriff, nicht zu einem Realtrdumer und einem
daraus folgenden Wirklichkeitsverwandler, sondern zum intelligenten, ra-
tional agierenden, Funktionen ausbildenden ethik- und moralfreien Ma-
cher — zum Alphaménnchen und (s)einem dazugehérigen Tierverband,
das heiBt zu Herde, Horde oder Rudel. Selbstredend sind dann ékonomi-
sche Handlungen, wie ausnahmslos alle Handlungen und Verhaltenswei-
sen des Menschen, ein Streben nach Dominanz und Stimulanz, mit den
dazu nétigen Sicherungstendenzen. ,,Mehr von allem” lautet das einzige
Prinzip der Natur und das hei3t jeder Unternehmung, jeder Organisation
und jedes Menschen. Und dieses Streben kann sehr rational, mit neues-
ten wissenschaftlichen Erkenntnissen erklart und gerechtfertigt werden.
Unternehmensziele und -visionen, die im immer mehr ihren harten Kern
haben sind die einzig natiirlichen und insofern normal (HAUSEL 2005,
S.217)7.

17 ,Es gibt keinen Bereich im Unternehmen oder im Management, der letztlich nicht
den limbischen Instruktionen gehort beziehungsweise darauf basiert. Aus diesem
Grunde sollte man in allen wichtigen oder kritischen Situationen stets seine ,limbi-
sche Brille” aufsetzen, um hinter die Kulissen zu schauen und um die wahre Natur

K

der Sache besser zu erkennen
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Etwas anderes zu denken ist in popularisierten Erklarungskonzepten
schwer moglich, weil diese nicht selten mit ausgefeilten Immunisierungs-
strategien brillieren und auf die Idee einer vollstandigen Reduktion von
Wissenschaften fixiert sind.'®

Entrepreneurship ist mit Erklarungssystemen dieser Art nicht zu fas-
sen. Denn Entrepreneure sind — wie gesagt — Realtraumer, das hei3t Wirk-
lichkeitsverwandler. Zuzugeben ist: Mit den oben angefthrten Denk-
schablonen ist mit einem Realtraumer und Wirklichkeitsverwandler nicht
viel anzufangen.'?

HEIDEGGER hat in den 30/40er Jahren des 20. Jh. Holderlin ausge-
legt. Er sieht in ihm den Dichter des anderen Anfanges. Dieser Anfang

verdankt sich nicht mehr den Wurzeln einer Gberkomme-

Wer das zum Dasein gehdrige nen Metaphysik, die vom Sein zwar spricht, aber das Sein
Nichtsein Gbersieht oder gar eines Seienden meint und dadurch immer nur zum Vor-
leugnet, der kann weder die handenen kommt und standig Ubersieht: ,Zum Sein des
Menschen noch ihre Menschen gehért ein Nichtsein” (HEIDEGGER, GA 52, S.
Unternehmungen verstehen. 114). Mit dem zum Menschen gehérenden Nichtsein ist
nicht nur ein materialer, gegenstandlicher Mangel des

Menschen angesprochen, sondern das Sein des Menschen selbst ist durch

ein Nichtsein konstituiert.2° Wer das zum Dasein gehérige Nichtsein Uber-

18 Zur Nichtrealisierbarkeit dieses Traumes vgl. POPPER 1994, S. 47-92.

19 Zum Entrepreneur als ,Realtraumer” bei WERNER vgl. Vorlesungsmanuskripte vom
12.11.2003, S. 6f.; 03.03.2004, S. 12; 14.07.2004, S. 5; sowie WERNER 2006,
S. 24.

20 Der von WERNER angesprochene Mangel, der den Menschen standig bestimmt
und der ,genetisch in uns zu sein scheint” (STERN, S. 178), ist noch tiefer, im
Wesen des Menschen zu verorten. Auch in den hoffentlich bald anbrechenden Zei-
ten eines bedingungslosen Grundeinkommens auf der Basis einer ausgewogenen
Verteilungsgerechtigkeit, wird die Erfahrung des Mangels die Menschen bleibend
begleiten. Und diese zuklnftige Mangelerfahrung wird zu einer Zumutung qualita-
tiv anderer Art fihren. Auch in materiell gesicherten Verhéltnissen wird der Mensch
die Erfahrung machen, die in kirzest moglicher Weise von Ernst Bloch einmal so
formuliert wurde: , Etwas fehlt”. Wo kein Erwerbszwang die Frage nach dem Sinn
der Existenz Uberdeckt, beziehungsweise diese mit jenem beantwortet wird, kann
der Aufruf zur Entscheidung, wie und wofUr ich leben und arbeiten will, nicht mehr
mit vermeintlichen Sachzwéngen erledigt werden.

Die Vorahnung der GréBe und Andersheit dieser Sinn-Zumutung koénnte einen

Grund bilden, warum die Diskussion Uber das Fir und Wider eines bedingungslo-
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sieht oder gar leugnet, der kann weder die Menschen noch ihre Unter-
nehmungen verstehen.

Doch diesem Nichtsein stellt sich der Mensch selten und flieht vor ihm
nahezu standig. Stattdessen halt er sich an das Alltagliche und taglich
Vorhandene. Dieses wird fir die wirkliche Wirklichkeit gehalten. Der En-
trepreneur als Realtrdumer denkt und handelt anders. Fur ihn, wie fur den
eigentlichen, das heiBt sich selbst wahlenden Menschen, ist das Vorhan-
dene nicht das Wirkliche. Fir beide ist das Mogliche das Wirkliche. Das
Mogliche ist nicht nur das in ihnen Wirkende und so sie Bewegende, son-
dern auch das sie Bewirkende. Was damit gemeint ist, kann mit Hilfe des
Traums verdeutlicht werden. In Bezug auf Hoélderlin bestimmt HEIDEG-
GER den Traum als ein eigentiimliches Zwischen. Dieses Zwischen ist der
Ort, inmitten von Sein und Nichtsein, der das Mégliche real und das Wirk-
liche ideal werden lasst. Traume sind keine Schaume. Das Traumhafte
meint nicht das Unwirkliche, im Sinne eines bloBen Entschwindens und
Nichtseins; im Gegenteil, so HEIDEGGER: ,Das Traumhafte betrifft das
Realwerden des Mdéglichen im Idealwerden des Wirklichen. Das Wirkliche
geht zurlick in die Erinnerung, indem das Mdogliche und zwar als das
Kommende die Erwartung bindet” (HEIDEGGER GA 52, S. 121).

Traume sind in dieser Hinsicht Kiinder aus Ortschaften, in denen das
eigene Wesen griindet. Sie weisen in den Grund, in die archd des Men-
schen, aus dem ihm Sendung und Auftrag entspringen. Diese uranfang-
liche Bestimmung vermag in keiner konkreten Lebenssituation eingeholt
zu werden. Obgleich sie jede pragt, ist sie Gber jede immer schon hinaus
und kommt als Bestimmung (Schicksal) auf ihn zu. Sein Anfang (als Ur-
sprung) ist seine bleibende Zukunft. Werde der Du bist.

Ein Gewordensein (bin) mit einem Werden zur Figung zu bringen ist
nur dann widerspruchlich, wenn die alltagliche Vorhandenheit zum Maf
des Entrepreneurs wird. Dann geht er, in der Tat, im bloBen Machen der
alltaglichen Welt auf, in einer Gegenwart, die durch ein ,jetzt” bestimmt
ist und in der die Unternehmensvisionen darin bestehen, Jahr fur Jahr ein
Mehr an Umsatz, Gewinn und Marktanteilen zu erwirtschaften. In einer
solchen Gegenwart wird Machtausdehnung zur Pflicht, Gewinnmaximie-

sen Grundeinkommens durch eine eigenartige Verhaltenheit, eine Scheu, charakte-
risiert werden kann, Uber dieses Thema 6ffentlich zu sprechen. Ob diese Scheu, von
den ungeheuerlichen Maoglichkeiten eines ganz anderen Lebens herrthrt, bezie-
hungsweise in dieser Frage am schnellsten das jeweilige Menschenbild zur Sprache

kommt? Vgl. dazu auch FuBnote 22, FABIO 2006.
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rung selbstverstandlich und die Héhe der augenblicklichen Dividenden
zum MaB der Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.
Ein Entrepreneur ist wohl im Gegenwartigen orientiert. Er hat in ihm
seinen Stand und ist doch nicht in ihm verwurzelt. Der En-
Wo der Entrepreneur ist, trepreneur ist wesentlich zuknftig. Wo der Entrepreneur
ist Zukunft anwesend, ist, ist Zukunft anwesend, mitten in der Gegenwart. Er
mitten in der Gegenwart. schafft an der Verwirklichung des Moglichen und bildet
dadurch das Vorhandene um und hebt es in einem drei-
fachen Sinne auf.
- Es st ein Aufheben im Sinne eines Uberwindens des Vorhandenen.
Dieses wird in der Weise eines Beseitigens und Wegnehmens (tol-
lere) vollzogen, das auch zerstérenden Charakter haben kann. Die
Interpretationen des Schumpeterschen Unternehmertypus konzen-
trieren sich meist auf diesen Bereich der ,Zerstérung”. Aufheben
dient hierbei der Befreiung von der Last des nur Uberkommenen
und gewohnten Bisherigen.
— Esist ein Aufheben im Sinn eines Mitnehmens dessen, was aufge-
hoben gehort, weil es als wesentlich erkannt und erfahren wurde.
Es ist zu unterscheiden vom bloB angesammelten Hinzugekomme-
nen, das sich den alltaglichen betriebhaften Tatigkeiten eines hier
und heute verdankt. Aufheben als Mitnehmen und Aufbewahren
(conservare) in und fur ein ZukUnftiges.
— Esist, drittens, ein Aufheben im Sinne eines Wandels, das das bishe-
rig Wirksame (conservare) aufhebend und hinaufhebend (elevare)
umgestaltet und so, Wirklichkeit gestaltend, verwandelt.

Das Vorhandene ist kein MaBstab fur den Entrepreneur. Es dient ihm als
Ausgangspunkt einer Gestaltung von Wirklichkeit ,nach Zielen, die er
sich, im Rahmen sinnvoll-wirtschaftlichen Handelns selbst setzt” (WER-
NER 200643, S.9) und die doch nicht in seiner Beliebigkeit stehen. Das Ziel
als ,,wohin und wofUr einer Veranderung* ist als Ideales immer schon vor-
weg. Das Ideale ist nichts Ausgedachtes beziehungsweise der Willkr
eines Subjektes anheim gegeben. Zum Entrepreneur gehort das Vermo-
gen, etwas zu bewirken. Zu ihm gehoért Macht. Doch nicht jeder, der sich
faktisch als Méachtiger erfahrt und Macht einsetzt, um etwas in Gang zu
bringen, ist ein Entrepreneur. Haufig werden die Vermachtnisse bloB
machtiger Macher — und das nicht zufallig — von den Nachkommenden
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als Belastung erfahren, weil die Bestandslosigkeit dieser ,Werke” leider
nicht mit der Folgenlosigkeit ihrer Machenschaften korreliert.

Das Ideale bedarf der hochsten Verantwortung. Am Fihrungsver-
standnis, sowohl an der Selbst- wie an der Mitarbeiter-
fihrung, zeigt sich der Unterschied von Entrepreneur und Das Ideale bedarf der héchsten
Macher. Das Ideale ist das Anféngliche, das tGber den En- Verantwortung.
trepreneur hinaus- und vorweggeworfen ist und in des-
sen Wurf der Entrepreneur verankert ist. Das Ideale ist seine Sendung, die
er als seine Bestimmung erfahrt und ihn so bestimmt. Diese Bestimmung
ist seine Zukunft, die er in seiner Antwort auf den Ruf als personalen Ent-
wurf gestaltet und als Berufung erleidet und ihn so auch zur Leidenschaft
fir seine Sache fahig werden lasst.

Leiden meint in diesem Zusammenhang kein klagloses Ubersicherge-
henlassen von Widerfahrnissen, die man nicht will, an die man sich aber
ausgeliefert erfahrt. Leiden ist, dem entgegenstehend, ein demtiges sich
bereiten auf das Entgegennehmen und Durchtragen des aus dem Ruf er-
gangenen Gehdrten. Leiden ist ein , Aufsichnehmen und zum Austrag
bringen dessen, was den Menschen tberwachst und ihn so verwandelt
und damit immer ertragsamer macht fur das, was er fassen soll. [...]. Die-
ses Leiden steht jenseits der gewohnlichen Aktivitat und Passivitat”
(HEIDEGGER, GA 45, S. 175.).

Eine Selbstflihrung, die den Entwurfscharakter des Entrepreneurs mit der
hinnehmenden Annahme seiner Berufung zur Figung bringen will, ist als
bestandige Neuausrichtung, das heiBt Aktualisierung des Anfangs zu voll-
ziehen. Nur aus einer anfédnglichen Orientierung vermag verantwortbare
Selbstfihrung den Anforderungen des Zuklnftigen gerecht zu werden.
Eine Orientierung, die sich dem Anfang verpflichtet weif3, ist der beste
Weg, das Wesentliche mit in eine Zukunft zu nehmen beziehungsweise
eine wesentliche Zukunft zu haben. Eine Orientierung, die sich dem An-
fang verpflichtet wei3, wird gerade kein ,, Vorwarts Marsch. Wir mussen

K

zuriick!” befehlen, ebensowenig wird sie in den melancholisch-resignati-
ven Chor eines ,damals war alles viel besser” einstimmen. Beide wirden
lediglich einen ,Beginn” wiederholen, aber nicht den ,,Anfang”. Ein Be-
ginn ist ,nur” die jeweilige Realisation eines ,Anfangs”. Der Anfang ist
der niemals Gberholbare Wesensgrund, der nicht zurlckbleibt, sondern

alles Beginnende und Folgende bestimmt. Der Anfang ist immer, das
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heiBt bleibend, da. Da, wo einer anfanglich bestimmt ist, ist Gegenwart
maoglich, weil in eins mit ihr Zukunft und Vergangenheit anwesend sind.
Wer in seinem Sein vom zugleich der zeitlichen Entfaltung des Anfangs
durchstimmt ist, der erfahrt sich als geschichtliches Wesen. Er lebt nicht
nur, er existiert. Das macht einen Unterschied, und keinen geringen (siehe
unten Kapitel 2.2).

Die Aufgabe einer Selbstfiihrung stellt sich nur einem geschichtlichen
Wesen. Nicht zufallig ist der Mensch, in seiner Konstitution als geschicht-
liches Wesen, durch eine Gewissenserfahrung gekennzeichnet. Gewissen
in diesem Sinne ist der aus mir und Gber mich kommende verschwiegene
Aufruf zur erneuten Hinwendung an den Anfang, zurlck aus dem Auf-
gehen und Betreiben des alltaglich Vorhandenen. Der Gewissensanruf ist
ein Aufruf zur Treue gegenlber der je eigenen Zukunftigkeit, die in der
immer wiederkehrenden Wahl zum eigentlichen Selbstseinwollen stets
erneut vergegenwartigt und vollzogen wird.

Wenn Verwandlung der Welt Wandlung des Daseins ist, wird ein En-
trepreneur dem Mitsein seiner Mitarbeiter dann gerecht, wenn er dafur
Sorge tragt, deren Mitarbeit so zu gestalten, dass in dieser deren Selbst-
entfaltungs- und Selbstbestimmungsmaoglichkeiten gefordert werden.
Das ist dann der Fall, wenn der Teil des unternehmerischen Vollzuges, an
dem sie mitarbeiten, als Teil ihrer eigenen Sendung erfahrbar wird. Ver-

wandlung von Gegenwart im unternehmerischen Mitsein

Person ist das Mehr gegeniiber ist zugleich Ausbildung der Person. Person ist das Mehr
dem empirischen Menschen. gegenlber dem empirisch beobachtbaren und kategori-
Person bezeichnet die Wtirde und sierbaren Menschen. Person bezeichnet die Wirde und
Unverfugbarkeit des Menschen. Unverfugbarkeit des Menschen. Mit Person kommt das

Selbst des Menschen in das Blickfeld. Es macht offenbar,
dass der Mensch mehr ist als ein Ich, im Sinne eines rational orientierten,
egozentrierten Lebewesens (ROHRHIRSCH 2005, S. 56).

Es kann keinen Entrepreneur ohne mit ihm seiende Entrepreneure geben.
Was vom Entrepreneur gilt, gilt fir jeden Handelnden und fiir jeden im
Unternehmen Handelnden. Die Besonderheit des Fiihrenden beziehungs-
weise Unternehmensleiters ist im Erfahren und Ergreifen des ,rechten
Augenblicks” zu sehen, den er initiatorisch nutzt, indem er fir die Sache
wirbt, die er (schon) sieht, damit er sie mit Mitstreitern verwirklichen kann
(LOER 2006, S. 27f.). In einer unternehmerischen Leistungserstellung gibt
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es wohl unterschiedliche Aufgabenbereiche, aber keine zwei Klassen von

Mitarbeitern.

Es gibt nicht den Real-Trdumer und Entrepreneur hier und die Realis-

ten und Gefolgsleute dort. ,Der Mitarbeitende ist kein
Werkzeug in der Hand des Unternehmers, sondern wird
durch das Zutrauen als ein autonomer Teil des unterneh-
merischen Auftrages geachtet. Darin liegt ein gravieren-
der Unterschied. [...]. Also: Die Zusammenarbeit aller
muss das Real-Traumertum fir alle beférdern kénnen —
die unternehmerische Fahigkeit aller” (WERNER 200643,

In einer unternehmerischen
Leistungserstellung gibt es
wohl unterschiedliche
Aufgabenbereiche, aber keine
zwei Klassen von Mitarbeitern.

S. 20, 24). Einen (numerisch verstanden) Entrepreneur allein gibt es nicht.
Die Achtung der Wirde des anderen und die konsequente Anwen-

dung des Gedankens der Selbstzwecklichkeit der Person, das Vertrauen
auf ihn und das Zutrauen in seinen Willen zum selbstbestimmten Han-
deln, in Verbindung mit einer sorgsam gepflegten Unternehmenssprache,
sind unerlassliche Bedingungen, die zur Bildung, Erhaltung und Intensi-

vierung eines Mitseins beitragen, das sich als Real-Traumertum erfahren
kann. Machen und herstellen in technologisch-kausaler Hinsicht lasst es
sich nicht. Wo dies versucht wird, ist Misserfolg vorprogrammiert.

Wo sich Menschen eigentlich ergreifen, geschieht Verwandlung der

Welt. Das ist méglich, weil das Wesen des Menschen als ein In-der-Welt-

sein zu begreifen ist.
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2 Der Mensch als ,, In-der-Welt-sein”
ist wesentlich ,,Mitsein”

2.1 Im Alltaglichen zeigt sich die Besonderheit des Menschen

Dass es der Entrepreneur bei seiner alltaglichen Arbeit stets mit Menschen
zu tun hat, dass er in konkreten Lagen und Situationen mit und an ande-
ren handelt, das ist jederzeit feststellbar. Mit den Bezeichnungen ,,In-der-
Welt-sein” und ,Mitsein” sind diese alltaglichen Vorkommnisse nicht im
Sinne ihrer bloBen Vorhandenheit thematisiert. Sachverhalte sind noch
nicht erklart oder verstanden, wenn sie mit einem neuen Schlagwort be-
zeichnet werden.

Die Besonderheit des philosophischen Zugangs zum Menschen tber
die Seinsfrage ist darin zu sehen, dass die Ebene der bloBen Vorhanden-
heit nicht Gbersprungen wird, sondern ein verbindlicher Bezugspunkt des
Nachdenkens bleibt. Im Alltaglichen, Gewdhnlichen, im Selbstverstandli-
chen liegt das Bedeutsame und das zu Bedenkende. Im Erstaunen (griech.

taumazein) Uber das Selbstverstandliche ist der Anfang
Das Selbstverstandliche ist der des Philosophierens gegriindet. Im Alltaglichen sind die
Anfang des Philosophierens. Prinzipien und Grinde immer noch wirksam und anwe-
send, wenngleich vielfaltig Gberformt, verstellt und ver-
schittet. Meist wird das Vorhandene, das Aktuelle, das Laute in seiner
Aufdringlichkeit und Distanzlosigkeit fur das eigentlich Wirkliche gehal-
ten. So ist es kein Zufall, dass der Mensch aus dem Zunachst und Zumeist
des ,man” sein Dasein versteht und das Gegenwartige als verbindlichen
Ausgangspunkt setzt, aus dem heraus er lebt, agiert und sich und andere
versteht. Diese Ebene, in die der Mensch in seiner Faktizitat geworfen
bleibt und die seine durchschnittliche Alltaglichkeit durchformt, bildet
den Bezugsraum fur die Frage nach dem Wesen des Menschen.

Wahrend eine wissenschaftliche Methode zur Erklédrung des vorhan-
denen Menschen anderes Vorhandenes (Fakten und GesetzmaBigkeiten)
einsetzt, liegt es im Bestreben eines philosophischen Nachdenkens tber
das Sein des Menschen gerade kein anderes Faktum heranzuziehen. Das
Faktum” Mensch soll an ihm selbst, in seinem Was-sein, Dass-sein, So-
sein und Wahrsein aufgedeckt und verstanden werden. Was ist der
Mensch an sich selbst? Thematisch formuliert: Wie ist die Sachheit, das
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Wesen, die ,idea” des Menschen zu begreifen, wenn er sich stets als
einer erfahrt, der sich selbst nicht genug ist, das heiBt in seinem Selbst-
sein schon konstitutiv auf andere verwiesen ist? Wie urspriinglich muss
das Mitsein der Anderen im Selbstsein angesetzt werden, damit auch die
empirisch gegensatzlichen Wahrnehmungen des Mitseins dem Menschen
verstehbar werden kénnen? Ist Mitsein nicht schon auch da gegeben, wo
empirisch gesehen gerade keiner vorhanden ist, das heift im Fehlen des
anderen, im Sehnsuchthaben nach ihm? Auch die Phanomene des Ne-
beneinanderherlebens, des Aneinandervorbeigehens, des Mitarbeitens
und Entgegenarbeitens kénnen ohne eine konstitutive Verwiesenheit auf
andere, auf das Mitsein mit anderen, nicht verstanden werden. Auch wo
empirisch betrachtet viele bei mir und um mich sind, kann ich einsam
sein. Einsam-sein-kénnen ist nur einem Wesen zu eigen, das als Mitsein
verfasst ist.

2.2 Der Mensch lebt nicht nur - er existiert.
Existenz als Sorge und Fursorge

Dasein ist ein Seiendes, dem es in seinem Sein um dieses Sein selbst geht.
.Das ,Wesen' dieses Seienden liegt in seinem Zu-sein.[...]. Das Sein,
darum es diesem Seienden in seinem Sein geht, ist je meines.[...]. Das An-
sprechen von Dasein muBB gemaB dem Charakter der Jemeinigkeit dieses
Seienden stets das Personalpronomen mitsagen: ,ich bin’, ,du bist'”
(HEIDEGGER, GA 2, S. 56f). Das Sein, das zu sich ich sagen kann (das Da-
sein, das ich je selbst bin), erfahrt sich in seiner Ubereignetheit. Kein Ich
hat sich je selbst zu einem solchen gemacht oder dartber verfligt nun in
die Existenz zu treten. Meinen eigenen Grund habe ich mir nicht selbst
geschaffen. Mein Sein gehért mir nicht. Und doch erméglicht es mir
meine Erfahrung: jemand zu sein, der zu sich ,,ich” sagen kann, und der
versteht was er meint, wenn er sagt ,ich bin”. Dass diese Erfahrung uns
nicht fragwdardiger ist, liegt mit daran, dass dieses Sein das uns Nachste
ist — wir sind es ja selbst — und dadurch standig tbersehen wird. ,Denn
der Weg zum Nahen ist fir uns Menschen jederzeit der weiteste und
darum der schwerste” (HEIDEGGER, GA 10, S. 5.).

Das Wesen des menschlichen Seins (des Daseins) liegt in seiner Exis-
tenz und Jemeinigkeit. Es ist sein Wesen zu sein. Nur im Sichvollziehen ist
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es. Das Kénnen dazu und in welcher Weise das Dasein dieses Kénnen
durchfihrt (in eigentlicher oder un-eigentlicher Weise) ist sein Wesen. Die
Besonderheit des Menschen ist gerade nicht in einem beobachtbaren,
spezifischen und allgemeinglltigen Lebendigsein zu sehen, sondern
kommt im philosophischen Nachdenken dadurch zum Ausdruck, dass der
Mensch aus der Perspektive der Ontologie?' (Grundbegriff — Sein) nicht
lebt, sondern existiert. Existieren heil3t, ein verstehendes Verhéltnis zu sich
selbst zu vollziehen. Nur ein Existierendes kann ein Selbst haben. Dieses
Selbstverhéltnis zu sein, ist das, worin sich ein Existierender gegenlber
einem nur Lebenden unterscheidet, mag dieses auch mit hoherer Intelli-
genz und ausgepragterer Rationalitat ausgestattet sein. Das , Dasein ist je
seine Moglichkeit” (HEIDEGGER, GA 2, S. 57).

Wenn das Dasein je seine Moglichkeit ist, heit das auch, dass der
Grund, auf dem das Dasein steht, kein Grund ist, auf den es sich, wenn
es nicht mehr weiter weif3, in der Krise steckt, kein Land mehr sieht, zu-
rlckziehen oder kurzeitig, mit einer Auszeit, sich aus dem Spiel nehmen
kann, bis es wieder Atem, Stand und Orientierung gewonnen hat. Das
Fahrschiff des menschlichen Lebens hat kein Trockendock zur Verfiigung,
in dem die schwierigen und notwendigen Arbeiten durchgefihrt werden
konnen. Die Fahre des menschlichen Lebens ist stéandig auf See. Alle Um-
bauten und Reparaturen sind auf offener See durchzufihren. Fur diese
Fahre gibt es kein Land. Das heif3t nicht, dass eine Orientierung unmaog-
lich ist und die Fahrt ziellos vonstatten geht.

Das Bild der Fahre soll verdeutlichen, dass das Wesen des Menschen
aus der Perspektive des gewodhnlichen Vorhandenen (der Dinge, Pflanzen,
Tiere) als ein abgrindiges, grundloses, nichtiges Wesen zu begreifen ist.
Das Wesen des Menschen hat nichts von der Beharrlichkeit eines inner-
weltlich Vorhandenen, es hat nichts von einem unverriick- und unzerstor-
baren Kern, es hat nichts von einer letzten, insichstehenden und sich-
selbstgentigenden Substanz. Der Grund des Daseins ist ein Nichtiger. Das
Dasein hort auch nicht irgendwann einmal auf und beendet damit seinen
Lebenslauf. Sondern es ist ein , Sein zum Ende” (HEIDEGGER, GA 2,
S. 326). Solange es existiert ist es ein Nichtiges. Keinen Grund bezie-
hungsweise so einen Grund zu haben zeigt sich als Angst. Dieser Angst

21 Die Bezeichnung Ontologie findet sich erst im 17. Jh. Die Sache findet sich schon
bei Aristoteles (384-322 v. Chr.), der nach dem Seienden als solchem fragt. Was
kommt jedem Seienden zu, insofern es ist? Von den Nachfolgenden wird dieser Fra-

gebereich als Metaphysik bezeichnet.
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kann unterschiedlich begegnet werden. Ihr auszuweichen ist nicht rat-
sam, denn die Flucht vor ihr ist die Flucht vor dem eigenen Selbst.

Wer die Endlichkeit des Menschseins in Unternehmens- und Flhrungs-
vollziigen auBen vor lasst, ,weil diese Themen nun wirklich nichts mit der
gewohnlichen Leistungserstellung unserer Mannschaft im betrieblichen
Alltag zu tun haben”, den holen sie nicht nur eines Tages ein, sondern
sind ihnen, als negative Orientierung, standig voraus. Durch ihre gezielte
Vernachlassigung entstehen Trugbilder vermeintlich erfolgreichen Lebens
und erfolgreicher Unternehmensfihrung. Beide sind durch eine Fixierung
auf quantitatives und finanzielles Wachstum beziehungsweise Erfolg ge-
kennzeichnet.

Doch wer Unternehmen als das begreift, was sie sind, von Menschen
Hervorgebrachtes, in denen sich Menschen im Mitsein mit anderen zum
Ausdruck bringen und im Fur-einander-leisten an einem gelingenden
Leben und an einer ebensolchen Welt arbeiten, wird erkennen, dass Bil-
der, Modelle und Begriffe von Unternehmen, die es als fraktales Gebilde,
als Netz, als Organismus, als Organisation oder System etc. begreifen,
weit hinter das zurtickfallen, was diese zu leisten vorgeben. Wo kein Platz
ist fur Scheitern, fur Krise, fur Schrumpfen, far Endlichkeit, da werden
nicht nur Bilder verallgemeinert, die der Vielzahl moglicher Unterneh-
mensstadien nicht gerecht werden, sondern auch der Mensch wird auf
wenige operationalisierbare, sozio-6konomische Rollen festgelegt. Er
wird zum Ebenbild eines deus oeconomicus, der, entsprechend den trini-
tarischen Hervorgdngen der gottlichen Personen, an Zahlung, Nutzen
und Konsum sein egozentriertes Leben rational und selbstverstandlich
vorteilsorientiert ausrichtet.

Dieser ,,Gott” vermag nicht zu verhindern, dass eine standig aus dem
Wesen des Menschen aufsteigende Endlichkeit immer wieder den Schein
umfassender und erfolgreicher Gesichertheit zerreil3t. Sie zeigt sich nicht
nur in einer plotzlich aufbrechenden Angst, sie zeigt sich auch in einer
doppelten Unzuldanglichkeit seiner mentalen und korperlichen Bestand-
teile und deren Leistungsfahigkeit.

Eine in Aussicht gestellte Revitalisierung und Konservierung eines als
Korpers missdeuteten Leibes, wie sie im Verbund von Fitness- und Anti-
Aging-Industrie als Gegenstrategien angeboten werden, sowie eine ge-
plante Substituierung des Koérpers in der Robotik, gehen aus denselben
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Waurzeln hervor und haben dasselbe Ziel: die Endlichkeit
Wer die Endlichkeit des des Menschen zu Uberwinden, die vorrangig an der Ver-
Menschen bekdmpft, bekdmpft ganglichkeit seines Korpers festgemacht wird. Doch der
den Menschen selbst. gut gemeinte Kampf fiir den Menschen ist im Grunde ein

Kampf gegen ihn.

Wer in einer unternehmensinternen Kommunikation die Endlichkeit des
Menschen ausblendet, weil das , unsere Leute nur belastet und verwirrt”,
wird das beférdern, wovor er flieht: ein Klima der Verbissenheit und der
Verunsicherung. In diesen Unternehmenskulturen, die zumeist durch eine
besondere Art der Humorlosigkeit charakterisierbar sind, kann sich keine
Gelassenheit mehr bilden, aus der Zuversicht entspringen kann. Das Feh-
len von Zuversicht erzeugt Aktionismus und dieser hat in verunsicherten
Abteilungen und bei ebensolchen Vorgesetzten stets Hochkonjunktur.
Wo Gelassenheit fehlt, weil kein Tiefen- und Orientierungswissen mehr
vorhanden ist, regiert Furcht. In ihrem Gefolge machen sich Verwirrung
und Ziellosigkeit breit, die eine Unternehmenskommunikation schaffen,
in der Neugier, Gerede und Zweideutigkeit vorherrschend sind.

Wer die Maglichkeit eines Scheiterns in Selbstfihrungs- und Unter-
nehmensvollziigen ausschlieBt, schafft am un-menschlichen Leben mit. Er
Ubersieht das an der prinzipiellen Begrenztheit menschlichen Lebens, was
grindlich bedacht, erfolgreiches Unternehmertum und gelingende
Selbstflihrung Uberhaupt erst moglich macht. Die Endlichkeit des Men-
schen ist die Bedingung fir Sinn. Seine Endlichkeit verleiht einer Wahl und

einer Bindung an das Gewahlte erst ihre Bedeutung. Die
Das Wesen des Menschen Erfahrung der Begrenztheit zeigt dem Menschen seine
ist die Freiheit. wesentliche Freiheit. Darin liegt die Berechtigung vom
Menschen als Méglichkeitswesen zu sprechen. Das
Wesen des Menschen ist die Freiheit.

Nur weil er im Grunde frei ist, erkennt er und erfahrt er sich in den
vielfaltigen Begrenzungen seines faktischen Daseins. Dieser Freiheit (sei-
nem Wesen) wird er gerecht, wenn er sie wirklich werden lasst, indem er
wahlt und sich an diese Wahl bindet. Freiheit wird wirksam in der Selbst-
beschrankung. Kennzeichen moralischer Wesen ist nach Kant die Fahig-
keit einer Selbstgesetzgebung und das schlieBt die Unterstellung unter
die selbst gegebenen Gesetze ein. Nicht ein bloBes Mehr an Mdglichkei-
ten ist dem Menschen aufgegeben, sondern die Verwirklichung des
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Guten. Die von Heinz von FOERSTER empfohlene Handlungsmaxime
~Handle stets so, dass die Anzahl der Moglichkeiten wachst” (zitiert nach:
MULLER 2001) bleibt auf ein quantitatives Moment orientiert. Sie bleibt
einem Denken verhaftet, das der Besonderheit des Menschen als morali-
schem Wesen nicht gerecht werden kann.

Der Kern des menschlichen Daseins ist K6nnen beziehungsweise Vermé-
gen, das heil3t Moglichkeit. Nur deshalb kann er sich wahlen und gewin-
nen und nur er kann sich verlieren und verfehlen. Die méglichen Modi, an
denen sich der Vollzug des Selbstverhaltnisses orientiert und in die es sich
legen kann, nennt HEIDEGGER , Eigentlichkeit” und ,, Uneigentlichkeit”.

Die Grundweise der Existenz des Daseins bestimmt Heidegger als
»Sorge”. Damit ist nicht ein angstliches Bekiimmern oder grundhabendes
oder grundloses Sorgen um alles und jeden gemeint. Mit , Sorge” ist ein
Modus angesprochen, der das Wie des Umgehens des Daseins mit sich,
mit anderen und der Welt beschreibt. Sorge differenziert und zeigt sich
als , Sich-vorweg-sein” (Existenz) im ,Schon-sein-in” der Welt (Faktizitat)
»als Sein-bei (innerweltlich) begegnendem Seienden” (Verfallen) (HEID-
EGGER, GA 2, S. 256).

Alle Menschen, man selbst wie die anderen, ebenso die Dinge in der
Welt sind zundchst da und begegnen sich stets in der Weise eines umsich-
tigen Besorgens. Stets kreisen die Lebensgestaltung und die dazu not-
wendigen Handlungen und Verhaltensweisen um ein um zu beziehungs-
weise worumwillen. Nie ist etwas neutral da. Der objektiv-neutrale Blick
ist selbst eine spezifische Weise des Besorgens, das hei3t des Umgehens
mit Welt.

Fursorge als Weise des Mitseins:

Die , Sorge” des Daseins zeigt sich im Bezug auf das Mitsein mit den
anderen als Firsorge. Der menschliche Umgang mit seinesgleichen ist
nicht derselbe wie mit Tieren und Dingen. Tiere werden versorgt und
Dinge besorgt und nach Gebrauch entsorgt. Mit anderen Menschen
gehen wir — im Normalfall — in der Weise der ,Flrsorge” um.

Fursorge kann wiederum in sehr unterschiedlichen Weisen zum Aus-
druck kommen. In Hinsicht auf die Frage von Selbstfihrung und Mitsein
lasst sich eine einspringende und eine vorausspringende Haltung unter-
scheiden.
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Die vorausspringende Flirs

In der einspringenden Haltung wird dem Mitarbeiter, der mit einem
Problem innerhalb seines Aufgabengebietes nicht weiter kommt, Hilfe-
leistung gegeben. Diese Hilfe ist in der einspringenden Haltung da-
durch charakterisiert, dass sie das Problem des anderen |6st. Sie ersetzt
den anderen, setzt sich an seine Stelle und Gbernimmt und |6st die an
ihn gestellte Aufgabe. Geholfen wird, indem der Bedurftige zurick-
tritt, um danach das Fertige und Erledigte wieder zu Gbernehmen. Sein
Problem wird geldst, indem er sich dessen entledigt und es als Erledig-
tes zurlickbekommt. Doch dadurch bleibt es ihm auBenstehend. Die
durch die Problemlésung erzeugte Situation bleibt ihm fremd. Nicht
selten sind derartige Ereignisse der Anfang einer ,Inneren Kundi-
gung”. Im Schein der Sorge um den Mitarbeiter steht nicht der Mitar-
beiter im Mittelpunkt der Firsorge, sondern das, was er den augen-
blicklichen Anforderungen gemaB3 zu besorgen hat. MaBstab dieser
Fursorge sind die Anforderungen des Gegenwartigen.
Ausbildungsinhalte, die sich diesem MaBstab unterstellen, sind auf das
unmittelbare Hier und Jetzt und die daraus entspringenden Anforde-
rungen orientiert. Welche Anforderungen sind derzeit gefragt, welche
Werkzeuge sind daftr geeignet und welche Verfahren gibt es, die es
uns erlauben dem Personal diese mit der gebotenen Effizienz zu imple-
mentieren? Ausbildung ist Reaktion und kommt im Grunde stets zu
spat. Der handlungsleitende Horizont dieser Flrsorge ist die Gegen-
wart.
In einer vorausspringenden Firsorge bildet dagegen der Mitarbeiter
den Mittelpunkt der Sorge und nicht das von ihm gegenwartig Be-
sorgte. Die vorausspringende Fursorge ist nicht daraufhin orientiert,
das den Mitarbeiter betreffende Problem zu 6sen, indem dieser zu-
rickzutreten hat und zeitweise ersetzt wird. Dem gegenuber ist diese
Sorgehaltung bestrebt, dem Mitarbeiter sein Problem zurlickzugeben.
Er soll in die Lage versetzt werden seinem Anforderungsbereich ge-
recht zu werden.

Die vorausspringende Firsorge ist priméar an der Existenz
orge ist des anderen orientiert und nicht an dem, was er gerade

primér an der Existenz des anderen zu besorgen hat. Ausbildung und Fortbildung sind vor-
orientiert und nicht an dem, was rangig auf die Ausbildung der Person ausgerichtet, was
er gerade zu besorgen hat. eine Verbesserung berufsrelevanter Eigenschaften keines-
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stetig sich andernden Bedingungen, unter denen die Aufgabe eines
Unternehmens zu vollziehen ist, besser gerecht zu werden. Eine Aus-
bildung, die in die Lage versetzt, schnell auf die Anfordernisse des
Geschaftslebens zu reagieren, sollte bestrebt sein, den Blick fir das All-
gemeine und Prinzipielle zu scharfen. Wo um das Ganze gewusst wird,
kann der Einzelfall verandert werden, ohne dass dieser aus dem Gan-
zen herausfallt oder durch ihn das Ganze gefahrdet wird. Der hand-
lungsleitende Horizont einer vorausspringenden Firsorge ist die Zu-
kunft.

Wer die Zukunft im Blick hat und diese nicht nur bestehen will, sondern
den Anspruch hat, Zukunft verantwortlich zu gestalten, der wird auch
bei unmittelbar geforderten Kompetenzen differenziertere Gewichtun-
gen vornehmen als diejenigen, die lernen mit der korrekten Ausfih-
rung von gerade notwendigen Handgriffen gleichsetzen. Dazu braucht
es, und das kann nicht in Abrede gestellt werden, kein Grund- und Tie-
fenwissen. Aber das unterscheidet dann eben auch den Gesellen vom
Handlanger. Diesem muss bei jeder Veranderung erneut sein Handlan-
gerwissen beigebracht werden. Jenem ist zuzutrauen, dass er sich
eigenstandig auf die neue Situation einzustellen vermag. So gilt es im
Grunde das Lernen zu lernen. Und dieses Ziel ist nur erreichbar, wenn
im Mittelpunkt der Ausbildung die Herausbildung der Person steht.

2.3 Die Bedeutung von Sprache und Leiblichkeit
fur das Selbst- und Mitsein

Die Offenheit und Unabgeschlossenheit des Menschen ist der Grund
dafir, dass ihm Seiendes begegnen kann. Er kann das ihm begegnende
Seiende verstehen, weil er dessen Sein versteht. Dasein ist sich erschlos-
sen. Es weil3, woran es mit sich selbst ist. Befindlichkeit und Verstehen
sind die Grundweisen, in denen das Dasein sein In-der-Welt-sein verste-
hend erschlieBt. Verstehen ist nicht auf die kognitiven Vermégen und
deren sprachliche Artikulation beschrankt. Doch Gefiihle und Stimmun-
gen sind nicht auch Weisen, in denen sich uns zeigt, wie es mit uns im
Augenblick steht, wie wir ,drauf” sind. Gefthle und Stimmungen sind
vielmehr die Weisen, in denen sich das Dasein am urspringlichsten zu
sich, zur Welt und zu anderen verhalt. Gefuhle sind keine bloB inneren
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psychischen Erlebnisse, sondern eine Grundweise zu sein. Das Gefuhl, das
sich so und so Befinden, ist nicht nur eine Zugangsweise
Geftihle sind keine bloB inneren zur Welt, es ist der Zugang. ,,Der Mensch ist nicht ein
psychischen Erlebnisse, sondern denkendes Wesen, das auch noch will, wobei dann au-
eine Grundweise zu sein. Berdem zu Denken und Wollen Gefihle hinzukommen,
sei es zur Verschénerung oder Verhasslichung, sondern
die Zustandlichkeit des Gefuhls ist das Urspriingliche, aber so, dass zu ihm
Denken und Wollen mitgehéren” (HEIDEGGER, GA 43, S. 60.).

Das Befinden als Gestimmtsein und bestimmbar sein kdnnen ist ver-
stehender als es jede definitorisch exakte Artikulation je leisten konnte.
Anders formuliert: Es ist nicht moglich, etwas ganz und gar, das heiBt we-
sentlich zu verstehen, wenn man es bloB rational zu durchdringen sucht.
Wissen erschopft sich nicht in effizienter Problemlésungskompetenz
(ROHRHIRSCH 2003, S. 60). Mit Wissen im Sinn eines know how lasst
sich einiges machen. Doch wissen wie etwas funktioniert ist nicht de-
ckungsgleich mit dem Wissen warum (know why) etwas funktioniert (vgl.
WERNER 2004, S. 15).

Der darin angesprochene Unterschied kann durch die urspringliche
Idee der Differenz eines Gesellen zu einem Meister oder in geringer Ab-
wandlung an der eines Doktors von einem Professor verdeutlicht werden.
Der Geselle ist einer, der viel weiB. ,Mit Eifer hab mich mit Flei3 der Stu-
dien beflissen; zwar weiB ich viel, doch will ich alles wissen” (GOETHE,
Faust I, Vers 600f.). Einem Meister ist sein Tun zur professio geworden.
Professio enthdlt stets ein 6ffentliches Bekenntnis. So lehrt im Idealfall ein
Professor nicht nur ein Fach, sondern das Fach und sein Inhalt sind zu sei-
nem Ruf und zu seiner Berufung geworden. Er hat nicht ein Fach. Er ist
sein Fach. Kennzeichnend ist die nicht mehr auflésliche Verbindung von
Tatigkeit und Person. Die Anforderungen, denen ein Meister aus dem Ge-
stimmtwerden aus den Dingen zu entsprechen sucht, bilden sich zu Hal-
tungen aus. Ausbildung ist Bildung der Person. Aus der Perspektive eines
Gesellen oder Gelehrten werden diese Prozesse notwendig als ver-
schwommen, vage und inexakt erfahren. Doch das ist alles andere als ver-
wunderlich, 6ffnet sich doch hier die Kluft zwischen Kenntnis (Wissen)
und Erfahrung (,, Wenn ihr’s nicht fuhlt, ihr werdet’s nicht erjagen, wenn
es nicht aus der Seele dringt und mit urkraftigem Behagen die Herzen
aller Horer zwingt”, GOETHE, Faust |, V.534ff.).
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In sehr unterschiedlichen 6konomischen Bereichen lasst sich feststellen,
dass eine Ausweitung von Dokumentationspflichten die Gefahr von Miss-
verstandnissen nicht verringert. Wer etwas von einem anderen will, muss
es ihm zwar sagen, aber damit dieser verstehen kann, mussen sie in der-
selben Zeit, im selben Raum und in derselben Sicht zur Sache stehen. lhre
Welt sollte dieselbe sein. In einer Mit-teilung geschieht nichts anderes, als
dass Welt miteinander geteilt wird. Die Sprache hat im Mitsein genau
diese Aufgabe. Welt selbst ist nie da. Welt konstituiert sich erst in und
durch die Sprache.

Was psychologisch an Kenntnissen Uber Kommunikationsprozesse
gewusst und gelehrt wird, ergibt sich aus dem Sein des Menschen als Mit-
sein. ,, Sprechen ist voll gesehen: sich aussprechendes mit einem Anderen
Uber etwas Sprechen. Im Sprechen spielt sich vorwiegend das In-der-
Welt-sein des Menschen ab” (HEIDEGGER GA 64, S. 113). Mitteilung ist
eben nicht bloBes Weitergeben von Informationen, sondern dient dazu,
den anderen und sich selbst in den Bezugsbereich der Sache zu bringen
und sich und den anderen darin zu halten. Geschieht dies, dann wird es
maoglich, dass sich Menschen verstehen, ohne viel und aufwendig zu
~kommunizieren”. Wo es nicht mehr gelingt die Sache selbst zum Spre-
chen zu bringen, da wird es notwendig immer exakter und vermeintlich
praziser zu formulieren. Mit stets denselben Folgen: Die Zahl der Mee-
tings explodiert, die schriftlichen Vorgaben zur Qualitatssicherung neh-
men zu, die Dokumentationspflichten steigen, doch im Grunde andert
sich wenig in qualitativer Hinsicht. Wie sollte auch bedrucktes Papier eine
verlorengegangene, gemeinsame Sache ersetzen?

Doch wie Sprechen? Ein Schlissel liegt in der Bedeutung der Leiblichkeit
des Menschen. Dass Menschsein in der Konkretheit seiner Existenz stets
an ein Leiblichsein gebunden ist, ist mehr als einer Erwahnung wert. Wer
den Menschen in Bestandteile trennt, dem zerrinnt der Leib zwischen sei-
nen Fingern. Der Leib wird zum Kérper, Hand zu einem Korperteil, und
die Finger zu GliedmaBen, die zu einem Greiforgan gehoren.

.Leiblich sein heiBt nicht, dass einer Seele noch ein Klotz, genannt
Leib, angehdngt sei, sondern im Sichfuhlen ist der Leib im vorhinein
einbehalten in unser Selbst, und zwar so, daB er in seiner Zustandlich-
keit uns selbst durchstromt. Wir ,haben’ einen Leib nicht so, wie wir

43



das Messer in der Tasche tragen, der Leib ist auch nicht ein Kérper, der
uns nur begleitet und den wir dabei zugleich, ausdricklich oder nicht,
als auch vorhanden feststellen. Wir ,haben’ nicht einen Leib, sondern
,sind’ leiblich, und zum Wesen dieses Seins gehoért das Gefahl als das
Sichfuhlen. Das Gefuhl leistet im vorhinein den einhaltenden Einbezug
des Leibes in unser Dasein. Weil aber das Gefuhl als Sichfuhlen gleich-
wesentlich ist: je das Gefuhl-haben fur das Seiende im Ganzen, deshalb
schwingt in jeder Leibzustdndlichkeit jeweils wesentlich mit eine Weise,
wie wir auf die Dinge um uns und die Menschen mit uns ansprechen
oder nicht ansprechen. Eine Magen,verstimmung’ kann eine Verdiste-
rung Uber alle Dinge legen, und was sonst als gleichgultig erscheint, ist
plétzlich argerlich und stérend. Was sonst spielend geht, stockt. Der
Wille kann sich zwar ins Mittel legen, er kann die Verstimmung nieder-
halten, aber er kann nicht unmittelbar die Gegenstimmung erwecken
und schaffen, denn Stimmungen werden immer wieder nur durch
Stimmungen Uberwunden und verwandelt. Wesentlich bleibt hier zu
beachten: In all dem aber schwingt der Leibzustand, hebt uns mit Gber
uns weg oder 1aBt uns in uns selbst verfangen und stumpf werden. Wir
sind nicht ,lebendig’ und haben dann dazu noch eine Apparatur, ge-
nannt Leib, sondern wir leben, indem wir leiben. Dieses Leiben ist
etwas wesentlich Anderes als nur ein Behaftetsein mit einem soge-
nannten Organismus” (HEIDEGGER, GA 43, S. 117f.).

Nicht nur im Fihrungsprozess wird die Leiblichkeit des Menschen syste-

matisch unterschatzt. Zum Lernen gehort die synchrone,

Lernen ist nicht leibliche Prasenz eines Lehrers mit seinem Schuler. Lernen

Informationsverm

ittlung, ist nicht Informationsvermittlung, sondern Aus-Bildung

sondern Aus-Bildung von von Fertigkeiten und Haltungen. Lehre, die sich als Infor-

Fertigkeiten und Haltungen. mationsvermittlung bestimmt, braucht keine Lehrer.

Dafir gentigen technische Medien.

2.4 Entrepreneure sind Mitarbeiter am Kunstwerk Welt

Im
de

Entschluss eigentlich zu existieren und diese Bestimmung im Umkreis
r uns gegebenen Faktizitdt zu vollziehen, das heit die je eigene Be-

stimmung zu erwirken und wirkend zu vollziehen, — das heif3t arbeiten.
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Arbeit ist nicht von uns selbst oder von anderen aufgelegte Last, Notwen-
digkeit des Erwerbs oder Stltze und Anerkennung eines Staatswesens
(vgl. FABIO 2006, S. 55)*2 sondern, , die zur Bestimmtheit unseres We-
sens gewordene Bestimmung, die Pragung und das Geflige des Vollzuges
unserer Sendung und der Erwirkung unseres Auftrages im jeweiligen ge-
schichtlichen Augenblick” (HEIDEGGER, GA 38, 5.128).

Es braucht keinen Zwang zur Arbeit, weil Menschsein nicht bedeutet
handeln zu kénnen oder handeln zu wollen. Menschsein ist, das heiBt sei-
nem Sein nach: handelnd zu existieren. ,In der Arbeit und durch sie wird
uns das Seiende erst in seinen bestimmten Bezirken offenbar, und als Ar-
beitender ist der Mensch entrlickt in die Offenbarkeit des Seienden und
seines Gefliges. Diese Entriickung ist nichts Nachtragliches, dem Ich Auf-
gepfropftes, sondern diese Entriickung gehért zum Wesen unseres Seins.
Die Entrucktheit in die Dinge gehort zu unserer Verfassung” (EBD.,
S. 154).

Die wirkende Umgestaltung des Seienden, die in eins bedeutet: Erfahrun-
gen machen mit sich selbst und damit zur Selbsterkenntnis beitragt, lasst
eine Stimmung frei, die Freude genannt werden kann. Freude ist anderes
als SpaB. Arbeit macht nicht immer SpaB. Arbeit befriedet den Menschen,
ohne ihm seine Dynamik zu nehmen. Arbeit, in der uns Sinn offenkundig
wird, lasst Zuversicht wachsen, am Gelingen der Welt folgenreich (und das
heiBt erfolgreich) mitzuarbeiten. Diese Zuversicht verwandelt die Zumu-
tung Welt zum Mut sich mit dieser Welt arbeitend auseinanderzusetzen.

Arbeit als Mitarbeit an der Vergegenwartigung des ZukUnftigen ist
gewirkt und abhangig von einer Zueignung der Dinge und einer darauf
von uns erfolgenden Zuneigung zu den Dingen. Diese driickt sich im Be-
streben aus, sie sein zu lassen. Die Arbeit besteht darin, sie in ihrer Gut-
heit, Schénheit und Wahrheit in die Wirklichkeit zu bringen, das heift in

22 Zum Thema Grundsicherung heiB3t es dort: , Nur wer im Banne eines Vorrangs der
materiellen Gleichheit vor der Freiheit steht, wird deshalb ohne Bedenken eine aus
Steuermitteln finanzierte Grundsicherung fur alle in Hohe mindestens des unteren
Einkommensniveaus setzen wollen. Denn damit demotiviert er gerade diejenigen,
die vor allem Uber die geordnete Arbeitsbeziehung in Kontakt zur sozialen Welt tre-
ten und in dieser Auseinandersetzung ihre Personlichkeit entfalten. Der Mensch ist
per se weder gut noch schlecht, sondern hat viele und auch widerspriichliche Ei-
genschaften in sich. Wenn wir nicht arbeiten mussen, tun wir es nicht. Wenn wir

aber arbeiten mussen, tun wir es aber womdglich gerne.”
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die Vollgestalt ihres Seins. Entrepreneure im Sinne von Realtrdumern
haben begriffen, dass es nicht darum geht die Welt zum Kunstwerk zu
machen, sondern das Kunstwerk Welt zur Offenbarung zu bringen.?? In-
sofern ist ihnen ein sokratisches Element eigen und ihre Néhe zur Dich-
tung keine zufallige.

23 Nicht: Aus der Welt ein Kunstwerk machen. Wer das versucht, der nimmt das Den-
ken und die Produkte des Menschen zum Vorbild des Kunstwerkes. Das geschieht,
wo geglaubt wird, dass Objekte des Alltags zum Kunstwerk werden, wenn sie im
(Auto-)Museum stehen. ,Aus einem Objekt des Alltags wird in einem Museum
auch ohne besondere Inszenierung ein Kunstwerk. Allein durch seine Prasenz in
einem Museum erhalt selbst ein trivialer Gegenstand einen expressiven Bedeu-

tungsgehalt, der weit Uber eine funktionale Nutzung hinausgeht” (DIEZ, S. 45).
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3 ,Mitsein” als Dialog
im Unternimm-mit-anderen

3.1 Dialog im herkémmlichen Verstandnis

Dialog wird gewohnlich als Zwiegesprach oder Wechselrede verstanden
und oft synonym mit Diskussion und Debatte verwendet. Dabei handelt
es sich hierbei um gravierende Unterschiede, die es in diesem Kontext be-
grifflich zu klaren gilt. Die Diskussion (DUDEN 2001, S. 149) als Erorte-
rung, Aussprache und , diskutieren” als erdrtern, besprechen ist aus dem
lat. , discutere (discussum), ,zerschlagen, zerteilen, zerlegen’ in dessen
Ubertragener Bedeutung ,eine zu erdrternde Sache zerlegen, sie im Ein-
zelnen durchgehen’ entlehnt.”

Bei der Debatte (DUDEN 2001, S.136) geht es auch um eine Erorte-
rung im Sinne von ,lebhaft erdrtern; wortgemein werden” dessen
Grundbedeutung ,schlagen” hier auf den Ablauf einer heftigen Diskus-
sion Ubertragen ist, im Sinne von ,(den Gegner) mit Worten schlagen”.

Ein weiterer Zusammenhang besteht mit Battaillon, der Bezeichnung fur
eine militérische Einheit.

Diese Bedeutungsunterschiede sind nicht nur sprachlicher Art, son-
dern fr das Mitsein mit anderen wesentlich. Natdrlich wird es immer wie-
der so sein, dass das Mitsein mit anderen auch ein sich mit dem anderen
auseinandersetzen ist.

Genauso kann das Gegenuber auch als Gegner empfunden werden.

Im militarischen Kontext mag selbst der Gegner den extremen Aspekt des

Mitseins, in Form des Gegenseins, darstellen. FUr den Bereich des moder-

nen Wirtschaftslebens, das auf Arbeitsteilung sowie Spezialisierung auf-

baut und auf synergetische Zusammenarbeit angewiesen ist, kann das

Gegensein keine konstruktive Variante des Daseins mit

anderen sein. Die im wirtschaftlichen Wettbewerb be- Konkurrieren ist
findlichen Unternehmen sind streng genommen keine ein in Wettbewerb treten
Gegner, wie im Faustkampf, sondern Konkurrenten (vgl. mit anderen!

hierzu DUDEN 2001, S. 462 und S. 436)%4, wie in einem

Wettlauf. Konkurrieren ist ein in Wettbewerb treten mit anderen! Der

24 Das Stammwort fur Konkurrenz ist lat. cursus ,Lauf, Gang, Fahrt, Reise, Verlauf,
Fortgang, Umlauf, Richtung”, lat. con-currere, ,zusammenlaufen, zusammentref-

fen, aufeinander stoBen”.
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Konkurrent ist Mit-Bewerber. Zugegeben, der Mitbewerber wird nicht
selten als Gegenspieler, als Rivale, angesehen beziehungsweise empfun-
den.

Die dialogische Perspektive hat einerseits ihre geschichtlichen Wurzeln
und andererseits auch ihre Zukunftigkeit im Rahmen der weiter fort-
schreitenden (internationalen) Arbeitsteilung in Wirtschaft, Politik, Wis-
senschaft und Kultur. Deshalb bietet der Rickblick auf die Wurzeln des
Dialogs zugleich einen Vorblick auf eine offene, integrale Zukunft im Mit-
sein wie auch im Unternimm-mit-anderen.

Die wirtschaftliche Arbeitsteilung lasst schon strukturell-funktional
gar kein gegeneinander arbeiten zu, sondern nur ein Miteinander-Firei-
nander-Leisten (vgl. WERNER 2004, S. 9), wenn das die individuellen Fa-
higkeiten wie die individuellen Bedurfnisse Ubersteigende Gesamtwerk
gelingen soll. Darin liegt auch der fundamentale Unterschied zwischen
Unternehmensfiihrung und Kriegsfihrung begrindet. Unternehmeri-
sches Handeln ist demnach immer ein Flreinander — fir den Kunden, den

Nutzer, den Verbraucher wie auch den Mitarbeiter —
Das fur andere Leisten ist durch das Miteinander unternehmen. So bedarf das
implizites Mitsein. Schaffen von wirtschaftlichen Werten, wie der Austausch
von Waren und Dienstleistungen, immer und unbedingt
des Unternimm-mit-anderen. Das fr andere Leisten ist implizites Mitsein.
Die dialogische Perspektive wird fur das Unternimm-mit-anderen gera-
dezu zur basalen Notwendigkeit. Gerade deshalb ist es hilfreich und wert-
voll sich die Vorlaufer des Dialogs bewusst zu machen.

3.2 Vorlaufer des Dialogs

ELLINOR / GERARD gehen davon aus, dass in den vorschriftlichen Kultu-
ren die dialogische Kommunikation allgemein tblich gewesen sein muss.
Kennzeichnend fur solche Kulturen sei die Partnerschaftszentrierung ge-
wesen. Sie wurzeln durchaus in einem westeuropaischen Erbe, bevor sie
von den eher herrschaftsorientierten Kulturen abgeldst worden seien, die
~wahrscheinlich starker konfrontativ waren und der diskussionsorientier-
ten Form, die heute noch vorherrscht, ndher standen” (ELLINOR / GE-
RARD 2000, S. 36f.).
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Weitere Wurzeln des Dialogs finden sich bei den indigenen Volkern.25
David Bohm folgend beschreiben ELLINOR / GERARD spekulierend das
Entstehen der dialogischen Gesprachsform in einer Art informellen Unter-
haltung, wodurch unsere in kleinen Stammesverbdnden zusammenle-
benden Vorfahren ,durch das gesprochene Wort einen miteinander ge-
teilten Sinn schufen. [...]. All das ergab den Samen fir das Zusammenle-
ben und -arbeiten in der Gemeinschaft und wirkte wie Leim, der die
Stammesmitglieder in einem nahtlosen Ganzen zusammenhielt”26 (vgl.
ELLINOR / GERARD 2000, S. 35 f.).

Damals, in vorschriftlicher Zeit wie auch heute in Zeiten von Individua-
lisierung und funktionaler Arbeitsteilung sowie erforderlicher Gliederung
der Gesellschaft in ihre drei Hauptfunktionsbereiche — Kultur, Staat und
Wirtschaft — ist der Einzelne auf das Zusammenleben und Zusammenar-
beiten mit anderen existenziell angewiesen.

Insofern kénnte man meinen, dass sich im Mitmenschlichen nichts
wesentlich gedndert habe (oder hétte).

Mag in vergangen Zeiten der Glaube an die gemeinsame Abstammung
im Rahmen der Uber Jahrtausende wadhrenden Selbstversorgung als
.Leim” fur das Gemeinschaftsleben gewirkt haben, so wurden durch die
Industrialisierung und die damit verbundene arbeitsteilige Wirtschafts-
weise die sozialen Verhaltnisse revolutioniert: von der Gemeinschaft zur
Gesellschaft, von der vorwiegenden Selbstversorgung hin zur de-facto
Fremdversorgung. Doch wo entsteht in der Moderne der miteinander ge-
teilte Sinn?

25 Indigene Vélker ist eine relativ junge Lehnibersetzung wahrscheinlich vom spani-
schen Pueblos indigenas und bezeichnet Gemeinschaften von Ureinwohnern einer
Region oder eines Landes. Der Ausdruck , Indigene Volker” hat in Lateinamerika als
Sammelbezeichnung fur alle Nachkommen der vorkolumbianischen Bevolkerung,
die auf Kolumbus' Verwechslung mit Indien beruhenden Begriffe Indios/Indianer er-
setzt. In internationalen politischen Kontexten ist Indigene Vélker/Indigenous
Peoples/Pueblos Indigenas die Ubliche Sammelbezeichnung fur Ureinwohnervolker
aller Kontinente, wéhrend im nationalen Rahmen oft andere Sammelbegriffe ver-
wendet werden (zum Beispiel Aborigines, Native Americans, First Nations, Adivasi).

26 Ein Stamm lasst sich zum Beispiel Gber die gemeinsame Abstammung (Genealogie)
beziehungsweise den Gauben daran, Sprache, Religion, Sitten und Gebrauchen de-
finieren; essentielle wie konstruktive Merkmale bilden Stammesbewusstsein wie

auch eine Stammeskultur.
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Dabei ist es wichtig sich zu verdeutlichen, worauf die Moderne unter an-
derem griindet und wie ihr weiterer Verlauf sein kénnte. Im von STEINER
formulierten soziologischen Grundgesetz driickt sich der Entwicklungs-
gang der Menschheit und des Menschen wie folgt aus: ,, Die Menschheit
strebt im Anfange der Kulturzustdnde nach Entstehung sozialer Ver-
bande; dem Interesse dieser Verbande wird zunachst das Interesse des In-
dividuums geopfert; die weitere Entwicklung fuhrt zur Befreiung des In-
dividuums von dem Interesse der Verbande und zur freien Entfaltung der
Bedurfnisse und Krafte des Einzelnen."?’

Individualisierung als Signatur fur die Entwicklung des Menschen einer-
seits und die damit verbundene Mdglichkeit zur Spezialisierung in den un-
terschiedlichen gesellschaftlichen Tatigkeitsfeldern erfordert andererseits
das Zusammenwirken der Einzelnen, die dabei mitwirken. Mitsein wie
auch Zusammenwirken sind in der Moderne allerdings nicht mehr theo-
kratisch-hierarchisch begrtindbar, weil das moderne menschliche Dasein
immer ein — gleichberechtigtes horizontales — Mitsein mit anderen bedeu-
tet, wie das Goethe in seinen Drei Ehrfurchten?® entwickelt. In unseren so-

27 RUDOLF STEINER in: htp://www.dreigliederung.de/archiv/451.html#07#07
— Stand: 2007_04_11

28 ,Aber eins bringt niemand mit auf die Welt, und doch ist es das, worauf alles an-
kommt, damit der Mensch nach allen Seiten zu ein Mensch sei. Kénnt lhr es selbst
finden, so sprecht es aus.” Wilhelm bedachte sich eine kurze Zeit und schittelte so-
dann den Kopf.
Jene, nach einem anstandigen Zaudern, riefen: “Ehrfurcht!“ Wilhelm stutzte. “Ehr-
furcht!” hieB es wiederholt. “Allen fehlt sie, vielleicht Euch selbst.
Dreierlei Gebérde habt Ihr gesehen, und wir Uberliefern eine dreifache Ehrfurcht,
die, wenn sie zusammenflieBt und ein Ganzes bildet, erst ihre hochste Kraft und
Wirkung erreicht. Das erste ist Ehrfurcht vor dem, was Uber uns ist. Jene Gebarde,
die Arme kreuzweis Uber die Brust, einen freudigen Blick gen Himmel, das ist, was
wir unmiindigen Kindern auflegen und zugleich das Zeugnis von ihnen verlangen,
daB ein Gott da droben sei, der sich in Eltern, Lehrern, Vorgesetzten abbildet und
offenbart. Das zweite: Ehrfurcht vor dem, was unter uns ist. Die auf den Rlcken ge-
falteten, gleichsam gebundenen Hande, der gesenkte, lachelnde Blick sagen, daB
man die Erde wohl und heiter zu betrachten habe; sie gibt Gelegenheit zur Nah-
rung; sie gewahrt unsagliche Freuden; aber unverhaltnismaBige Leiden bringt sie.
Wenn einer sich korperlich beschadigte, verschuldend oder unschuldig, wenn ihn

andere vorsatzlich oder zufallig verletzten, wenn das irdische Willenlose ihm ein
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zialen Beziehungen sind wir deshalb mit dem Gleichheitsprinzip vor dem
Recht konfrontiert. Genauso — namlich horizontal — verlauft der Produkti-
onsprozess vom Produktionspol mit Hilfe des Distributionsprozesses zum
Konsumpol. Arbeitsteilige Produktion geschieht letztlich immer horizon-
tal, sei es aus Produzenten-, Handler- oder Konsumenten-Perspektive. Da-
raus ergibt sich die Notwendigkeit wie auch die Chance fur eine wirklich
dialogische Kultur im Bewusstsein des Mitseins-mit-anderen wie auch Un-
ternimm-mit-anderen.

Leid zufligte, das bedenk’ er wohl: denn solche Gefahr begleitet ihn sein Leben
lang. Aber aus dieser Stellung befreien wir unsern Zégling baldméglichst, sogleich
wenn wir Uberzeugt sind, daB3 die Lehre dieses Grads genugsam auf ihn gewirkt
habe,; dann aber heiBen wir ihn sich ermannen, gegen Kameraden gewendet nach
ihnen sich richten. Nun steht er strack und kiihn, nicht etwa selbstisch vereinzelt;
nur in Verbindung mit seinesgleichen macht er Fronte gegen die Welt(Hervorhe-
bung: LPH). Weiter miBten wir nichts hinzuzuftgen.[...].

Sich zu flrchten ist leicht, aber beschwerlich; Ehrfurcht zu hegen ist schwer, aber
bequem. Ungern entschlieBt sich der Mensch zur Ehrfurcht, oder vielmehr ent-
schlieBt sich nie dazu; es ist ein hoherer Sinn, der seiner Natur gegeben werden
muB und der sich nur bei besonders Begiinstigten aus sich selbst entwickelt, [...].
Die zweite Religion, die sich auf jene Ehrfurcht grindet, die wir vor dem haben, was
uns gleich ist, nennen wir die philosophische: denn der Philosoph, der sich in die
Mitte stellt, muB alles Hohere zu sich herab, alles Niedere zu sich herauf ziehen, und
nur in diesem Mittelzustand verdient er den Namen des Weisen. Indem er nun das
Verhaltnis zu seinesgleichen und also zur ganzen Menschheit, das Verhéltnis zu
allen Ubrigen irdischen Umgebungen, notwendigen und zufélligen, durchschaut,
lebt er im kosmischen Sinne allein in der Wahrheit. [...].

[...] aus diesen drei Ehrfurchten entspringt die oberste Ehrfurcht, die Ehrfurcht vor
sich selbst, und jene entwickeln sich abermals aus dieser, so daB der Mensch zum
Hochsten gelangt, was er zu erreichen fahig ist, daB er sich selbst fur das Beste hal-
ten darf, was Gott und Natur hervorgebracht haben, ja, daB er auf dieser Hohe ver-
weilen kann, ohne durch Dunkel und Selbstheit wieder ins Gemeine gezogen zu
werden.” http://www.von-goethe.net/werke/werke/wilhelm_meisters_wander
jahre_2.html - Stand: 2007_01_15.
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3.3 Der Sokratische Dialog im Kontext von Mitsein und Wirsein

Eine weitere Wurzel des Dialogs fur eine kinftige dialogische Kommuni-
kation beziehungsweise dialogische Kultur liegt im antiken Griechenland
in Form der Sokratischen Dialoge. In diesem Rahmen kann der Sokrati-
sche Dialog nur angerissen werden, um seine Bedeutung fir das Unter-
nimm-mit-anderen bewusst zu machen. STAVEMANN (vgl. STAVE-
MANN 2002, S. 20) fasst diese Gesprachsform in folgendem Phasenmo-
dell zusammen:
— Auswahl des Themas oder Betrachtungsgegenstandes
— ,Was ist das?” Erster Definitionsversuch
— Konkretisierung der Fragestellung und Herstellung des
Alltagsbezugs
— gegebenenfalls weitere Konkretisierung oder Umformulierung
des Themas oder Untersuchungsgegenstandes
— Widerlegung (Elenktik)
— Hinfuhrung durch — Protreptik und — Maeutik
— Ergebnis des Dialogs

Nach STAVEMANN formuliert der Gesprachspartner ,, die ,von ihm selbst’
gefundene personliche Wahrheit, die im Einklang mit seinen individuellen
moralischen (Lebens-) Zielen, Normen und Vorstellungen steht.”

Aus dieser Wurzel stammend, deuten wir den Dialog in unserem All-
tagsbewusstsein mehr als ein Zwiegesprach denn als ein Miteinander-
Denken.

Beim Unternimm-mit-anderen, bei der Ublicherweise in Arbeits- oder Pro-
jektgruppen organisierten (Uber-)betrieblichen Arbeitsteilung stehen in
der Regel mehr als nur zwei Menschen im gemeinsamen Ideen-, Gedan-
ken- und Leistungsaustausch. Das moderne Wirtschaften, wie auch die
Fragmentierung der Wissensgebiete, erfordert mehr als nur Zwiegespra-
che, ndmlich eine Ausweitung auf mehr Menschen, die miteinander in
einen gedanklichen Austausch treten beziehungsweise durch die Arbeits-
teilung funktional miteinander in Austausch treten mussen.

Dialogisch gewonnene Erkenntnisse bilden so im Unternimm-mit-an-
deren die gedanklich-geistige Grundlage beziehungsweise das ,geistige
Band” fir ein gemeinsames Zielbewusstsein wie fir die so gewonnene
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Aufgabentransparenz, die fir den gemeinsamen Leistungs- und Lernpro-
zess grundlegend sind.

Welche latenten Sinnstrukturen sind vorhanden und wie kann fir ein
gelingendes Unternimm-mit-anderen ein freier Sinnfluss (BOHM) entste-
hen, damit die latente Sinnstruktur gemeinsam offen gelegt beziehungs-
weise einem jeden Einzelnen bewusst werden kann?

In der Begegnung zwischen einem Ich und einem Du liegt das Dialo-
gische Prinzip (Buber) begriindet und macht Dasein und Mitsein bewusst.
Doch aus der polaren Ich-Du-Begegnung entsteht — ganz objektiv — ein
dritter Aspekt: der Bereich des Wir.

Dasein und Mitsein mit anderen ist deshalb auch immer ein Wirsein.
Dieses Wirsein ist je nach Lebenssituation anders: Mann

und Frau als Paar, Eltern und Kinder als Familie, Angeho- Dasein und Mitsein mit anderen
rige einer Religionsgemeinschaft, Mitglieder eines Ver- ist deshalb auch immer ein
eins, einer Gewerkschaft, Mitarbeiter eines Unterneh- Wirsein.

mens, Mitglieder einer Partei oder Birger eines Staates.

Die Herausforderung fiir den modernen Menschen besteht darin, dass
wir praktisch keine soziale Teilung mehr in Form von Kasten oder Standen
haben, trotz aufkeimender Unterschichtdebatte, sondern eine funktio-
nale Gliederung der Gesellschaft in ihre drei Hauptbereiche: Kultur —
Staat — Wirtschaft. Jeder einzelne Mensch — als sozialer Funktionstrager
(vgl. VOGEL 1963)%° — ist Homo Culturus, Homo Politicus und Homo
Oecnomicus in einer — namlich seiner — Person und dies nicht isoliert, son-
dern in sozialorganisch-funktionaler Interdependenz. Produktivitat und
Empfanglichkeit ist die Polaritat fir den 6konomischen Wertbildungs-
prozess — Werteaufbau (Produktion) und Werteabbau (Konsumtion). Die
Zirkulation aber ist das Entscheidende! Der Wert bildenden Bewegung
von der Produktion zur Konsumtion (in Form der Supply Chain) lauft die
Wert bildende Spannung der Konsumseite zum Produktionspol entgegen.
Aus der Polaritat Ich — Du, Produktivitat — Empfanglichkeit, Produktion —
Konsumtion entsteht ein Drittes: in unserem Zusammenhang das Wirsein
im Mitsein.

29 ,Da es stets ein und derselbe unteilbare Mensch ist, der — freilich nach individuel-
len Schwerpunkten sehr unterschiedlich — an allen drei sozialen Lebensbereichen
[Kultur — Staat — Wirtschaft. Hinzufigung: LPH] Anteil hat, kénnen die Ordnungen,
die ,Spielregeln’, nach denen sich die wirtschaftlichen und kulturellen Unterneh-
mungen und die rechtlich-politischen Beziehungen der Biirger eines Gemeinwesens

vollziehen, nicht prinzipiell verschieden sein.”
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Zur Ich-Du-Relation kommt die Ich-Wir-Relation hinzu. Zum Wir gehéren
konstitutiv mindestens zwei Menschen bis hin zum Wir als Menschheit.

Wo stimmen wir Gberein und wo nicht? In Bezug auf Personen oder
Dinge, ist es eine Frage der Identitdt — Identitat als Wesensgleichheit wie
Unverwechselbarkeit, die als Selbst erlebte innere Einheit der Person, der
eigenen Existenz.

Ex-sistere ist in unserem gedanklichen Zusammenhang als ein He-
raus-, Hervortreten, zum Vorschein kommen aus dem Impliziten als ein
Da-Sein, als ein von der impliziten Ordnung (Bohm) gesondertes, ja frag-
mentiert erlebtes Dasein aufzufassen. Dieses Fragmentarische setzt sich
aber in unserem Selbsterleben wie auch in unserem Denken weiter fort
— und stellt fur die Anforderungen der funktionalen Gliederung von
modernen Gesellschaften wie auch einzelner Unternehmen beziehungs-
weise Institutionen ein riesiges Gestaltungsproblem dar. So ist die Zerglie-
derung von Wissenschaft und Religion wie auch die moderne Arbeits-
teilung nichts anderes als Fragmentierung. Schnell werden eine Fach-
wissenschaft oder eine Fachabteilung isoliert betrachtet, statt als Zweig
beziehungsweise Organ eines lebendigen sozialen Ganzen erkannt und
erlebt.

So hei3t es schon im Faust: ,Dann hat er die Teile in der Hand, fehlt lei-
der! Nur das geistige Band” (GOETHE, Faust, V. 1938f.).

3.4 Dialog im Sinne David Bohms

Die Fragmentierung des Denkens ist fir BOHM ein grundsatzliches Pro-
blem im menschlichen Miteinander. NICHOL drlckt das im Vorwort von
Bohms Werk ,Der Dialog” wie folgt aus: ,Um die Bedeutung der Frag-
mentierung zu illustrieren, benutzte Bohm haufig das Beispiel einer Uhr,
die zu einem Haufen willkurlicher Einzelteile zertrimmert wird. Diese
Fragmente sind etwas ganz anderes als die Teile, aus denen die Uhr sich
urspriinglich zusammensetzte. Die Teile stehen in einer integralen Bezie-
hung zueinander, was zu einem funktionsféhigen Ganzen fuhrt. Gleicher-
mafBen neigen die generischen Denkprozesse des Menschen dazu, die
Welt auf fragmentarische Art und Weise wahrzunehmen, ,etwas ausei-
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nander zu reien, was nicht wirklich voneinander getrennt ist’. Eine sol-
che Wahrnehmung, sagt Bohm, fuhrt notwendigerweise zu einer Welt
von Nationen, Wirtschaftssystemen, Religionen, Wertesystemen und
‘Ichs’, die grundlegend uneins sind, trotz ortlich erfolgreicher Versuche,
eine gesellschaftliche Ordnung Uberzustilpen. Eines der Hauptanliegen
von Bohms Dialog ist es daher, Licht auf das Wirken dieser Fragmentie-
rung zu werfen, und zwar nicht nur in Form einer theoretischen Analyse,
sondern Uber einen konkreten Erfahrungsprozess” (vgl. NICHOL in:
BOHM 2002, S. 9).

Das Unternimm-mit-anderen ist demnach ein Versuch, ganz gleich ob im

Wirtschafts- oder Kulturleben, die Fragmentierung zu

Uberwinden. Modernes Arbeiten ist arbeitsteiliges Zu- Unternimm-mit-anderen ist ohne
sammenwirken — und im Idealfall die , aufs Neue zusam- ein Miteinander-Denken nicht
mengebaute Uhr”. Unternimm-mit-anderen ist deshalb méglich.

ohne ein Miteinander-Denken nicht maglich. Aus diesem

Grunde ist es wertvoll Bohms Dialog noch etwas genauer zu betrachten.

Die Schlusselkomponenten des Bohmschen Dialogs sind:
— die Allgegenwart der Fragmentierung
— die Funktion der Aufmerksamkeit
— der mikrokulturelle Kontext
— ungeleitete Prifung
— miteinander geteilte Bedeutung
— das Wesen kollektiven Denkens
— unpersonliche Gemeinschaft
— das Paradox des Beobachters und des Beobachteten

Damit hat Bohm ein anderes Verstandnis des Dialogs als dies in der bishe-
rigen Ideengeschichte Ublich war und ist. Trotzdem ist der Dialog nicht
endlos theoretisierbar, sondern vielmehr (NICHOL in: BOHM 2002, S. 14)
.ein Prozess direkter Begegnung von Angesicht zu Angesicht”. BOHM
definiert den Dialog wie folgt: ,Die Bedeutung, die ich dem Wort ,Dialog’
gebe, unterscheidet sich leicht von der allgemein Ublichen Definition. Die
etymologische Ableitung eines Wortes hilft uns oft, eine tiefere Bedeu-
tung zu erschlieBen. ,Dialog’ kommt von dem griechischen Wort dialo-
gos. Logos heiBt ,das Wort" oder auch ,Wortbedeutung, Wortsinn’. Und
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dia heiBt ,durch’ und nicht ,zwei’. Ein Dialog kann von einer beliebigen
Anzahl von Leuten gefuhrt werden, nicht nur von zweien. Sogar ein ein-
zelner kann einen gewissen inneren Dialog mit sich selbst pflegen. We-
sentlich ist, dass der Geist des Dialogs vorhanden ist. Die Vorstellung oder
das Bild, das diese Ableitung nahelegt, ist das eines freien Sinnflusses, der
unter uns, durch uns hindurch und zwischen uns flieBt. Das macht einen
Sinnstrom innerhalb der ganzen Gruppe mdglich, aus dem vielleicht ein
neues Verstandnis entspringen kann. Diese Einsicht ist etwas Neues, das
zu Beginn méglicherweise gar nicht vorhanden war. Sie ist etwas Kreati-
ves. Und dieser untereinander geteilte Sinn ist der ,Leim’ oder ,Zement’,
der Menschen und Gesellschaften zusammenhélt” (BOHM 2002, S. 32f;
Hervorhebung: LPH).

3.5 Dialog als Miteinander-denken

FUr den weiteren Gedankengang im Hinblick auf das Unternimm-mit-an-
deren ist es wichtig Bohms Uberlegungen zu Dialog und Denken kurso-
risch darzustellen (vgl. BOHM 2002, S. 37 — 47). Denken ist ein Vorgang,
auf den wir in der in der Regel kaum Aufmerksamkeit verwenden, da es
praktisch unmaoglich ist sich beim Denkprozess selber zu beobachten.
Wenn wir denken, dann legen wir unser Augenmerk mehr auf den Inhalt
der Gedanken als auf den Denkvorgang an sich. ,Das Denken ist sehr
aktiv, aber der Denkprozess denkt, dass er gar nichts tut, sondern einem
nur mitteilt, wie die Dinge eben sind. [...]. Der entscheidende Punkt ist:
Das Denken bewirkt etwas, sagt aber, ich war’s nicht. [ ...]. Aber wie ich
zu erkldren versuche, ist ja eben das Denken das Problem.”

Naturlich ist jeder Mensch in der Lage individuell zu denken, aber das
Denken ist nicht nur ein individueller Vorgang, sondern auch ein kollekti-
ver —und zwar weil Sprache kollektiv ist. Deshalb sei die Aufmerksamkeit
sowohl dem individuellen als auch dem kollektiven Denken zu widmen.
Damit spricht Bohm etwas an, was in der Psychologie C.G. JUNGs ein
Hauptfaktor ist: das kollektive Unbewusste.3°

Fur BOHM ,ist das individuelle Denken zum gréBten Teil das Ergeb-

30 ,Das kollektive Unbewusste ist ein Teil der Psyche, der von einem persénlichen Un-
bewussten dadurch negativ unterschieden werden kann, dass er seine Existenz

nicht personlicher Erfahrung verdankt und daher keine personliche Erwerbung ist.
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nis kollektiven Denkens und der Interaktionen mit anderen Menschen.
Die Sprache ist rein kollektiv, und die meisten unserer Gedanken sind es
ebenfalls. Jeder einzelne tragt seinen Teil zu diesen Gedanken bei —er leis-
tet einen Beitrag.”

Unser normales Denken in der Gesellschaft ist fir BOHM inkoharent.
Was aber ware, wenn die Menschen miteinander auf koharente Weise
dachten? Nach seinem Versténdnis von Dialog ware eine ,, [...] koharente
Gedankenbewegung, eine kohdrente Kommunikationsbewegung, még-
lich.”

In diesem Zusammenhang unterscheidet BOHM nicht nur zwischen der
Koharenz auf der bewussten Gedankenebene, ,[...] sondern auch auf
der stillschweigenden Ebene, fiir die wir nur ein vages Gefiihl haben.” Far
BOHM lauft der konkrete Denkprozess in hohem MaBe stillschweigend
ab. ,,Stillschweigend’ bedeutet das, was unausgesprochen bleibt, was
nicht beschrieben werden kann — wie das Wissen, das zum Fahrradfahren
erforderlich ist.”

Was wir explizit an Gedanken ausdriicken kdnnen ist nur ein sehr kleiner
Teil des impliziten Ganzen. Fir BOHM ist es der tiefere, stillschweigende
wie objektive Sinn, der im Dialog miteinander geteilt wird.

Aufgrund des Mitseins ist es wichtig, ein gemeinsames Bewusstsein
zu entwickeln und die Fahigkeit zu erwerben, ,,gemeinsam zu denken,
damit wir auf intelligente Weise tun kénnen, was auch immer getan wer-
den muss.”

Wahrend das personliche Unbewusste wesentlich aus Inhalten besteht, die zu einer
Zeit bewusst waren, aus dem Bewusstsein jedoch entschwunden sind, indem sie
entweder vergessen oder verdrangt wurden, waren die Inhalte des kollektiven Un-
bewussten nie im personlichen Bewusstsein und wurden somit nie individuell er-
worben, sondern verdanken ihr Dasein ausschlieBlich der Vererbung.” [...]. ,Das
kollektive Unbewusste entwickelt sich somit nicht individuell, sondern wird vererbt.
Es besteht aus praexistenten Formen, Archetypen, die erst sekundar bewusst wer-
den kénnen und den Inhalten des Bewusstseins fest umrissene Form verleihen”
(aus: C.GJUNG ,Archetypen”, ztiert nach: http://www.oana.de/cgjung2.htm
- Stand:2007_01_22).

57



Diese (Vor-)Uberlegungen sind wesentlich fir das Unternimm- mit- ande-
ren. Aus einem durch das Miteinander-Denken erweiterten Bewusstsein
auf die stillschweigenden Bereiche mitmenschlicher Existenz werden an-
dere Seelenbereiche beziehungsweise -schichten offenbar — namlich die
Bereiche des Fuhlens und Empfindens wie auch die Bereiche des Wollens
und Handelns.
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4 Dialog im Miteinander-FlUreinander-Leisten

4.1 Dialog und Arbeitsteilung

Nach VOGEL kann man erst aufgrund der Arbeitsteilung von Wirtschaf-
ten — im modernen Sinne — sprechen. Durch die Erfahrung, dass der
Mensch durch die Konzentration (im Bohmschen Sinne kénnte man von
Fragmentierung sprechen — LPH) auf bestimmte Tatigkeiten seine Produk-
tivitat verbessert, indem er mit weniger Ressourcen und Zeitaufwand das
gleiche Erzeugnis billiger herstellen kann und sich damit Spezialfahigkei-
ten erwirbt, kann jeder praktisch nur Guter fur die anderen erzeugen und
vermehrt damit durch seine spezialisierte Arbeit zugleich den Wohlstand
aller (VOGEL 1990, S. 54-59). Das moderne Arbeitsleben, bedingt
durch die Maschinenarbeit, unterscheidet sich kategorial von der vorin-
dustriellen Arbeits- und Wirtschaftsweise, wie bereits weiter oben er-
wahnt. Arbeitsteilung bedeutet einerseits Fragmentierung. Die weltweite
Arbeitsteilung ist fir mache Produktfelder schon Legion. Pflanzen, wie
Kaffee, Zuckerrohr, Baumwolle oder die Kartoffel, waren der Ausgangs-
punkt der weltweiten Arbeitsteilung und des damit verbundenen welt-
weiten Handels in der Neuzeit. Durch die Industrialisierung sind Maschi-
nen, Autos, Computer, Handys, Informatik und Internet und vieles mehr
hinzugekommen beziehungsweise haben die globale Arbeitsteilung noch
intensiviert.

Der gréBte Teil der Kulturgeschichte der Menschheit ist von handwerkli-
cher Arbeits- und Produktionsweise dominiert. Der Mensch wirtschaftete
in kleinen Gemeinschaften hauptsachlich zum Zweck der Eigenversor-
gung. Dabei arbeitete er unmittelbar an der Natur als Sammler, Jager und
Ackerbauer zur Befriedigung seiner Bedurfnisse beziehungsweise die sei-
ner Sippe, seines Stammes — seiner ,Blutsbrider”. Auf dieser Entwick-
lungsstufe des ,Wirtschaftslebens” herrschte der Naturaltausch vor. Das
vorhandene Geld war materielles Geld in Form von Gold- und Silbermiin-
zen und konnte dadurch selbst fir andere Zwecke als die des Tausches —
fur Schmuck oder Opfergaben — verwendet werden. Der integrale Tau-
schakt in der Naturalwirtschaft Ware gegen Ware wurde mit der Geld-
wirtschaft durch Geld gegen Ware und Ware gegen Geld fragmentiert.
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Das Geld ermdglicht und rationalisiert die Arbeitsteilung. , Im Geld haben
wir alle nur erdenkbaren Waren verborgen vor uns. [ ... ]. Die Arbeitstei-
lung kam aus dem Grunde zustande, dass der Mensch die arbeitsspa-
rende Wirkung des Geistes auf die Arbeit erkannte. [ ... ]. Die Arbeitstei-
lung ermdglicht es dem Menschen, die Erde erst zu einer wirklichen
Heimstatte zu gestalten” (VOGEL 2002, S. 58f.). Das In-die-Welt-Gewor-
fen-sein wird so potenziell zum freien Gestaltungsraum in der Zeit. Die
moderne Wirtschaftsweise kénnte man auch als ,spagyrische Okono-
mie” —durch trennen beziehungsweise teilen und verbinden beziehungs-
weise zusammenflgen — bezeichnen.?' So gibt der Schweizer National-
O6konom BINSWANGER (BINSWANGER 2005) Goethes Faust eine ganz
neue — namlich 6konomische — Deutung. Er erklart die Wirtschaft als
einen alchemistischen Prozess; wodurch ein Unternimm-mit-anderen
maoglich wird.

Das Aufteilen der Arbeit in verschiedene Prozessschritte 18sst sich ganz all-
gemein mit Fragmentierung umschreiben, in der es keine zentral gesteu-
erte Wirtschaftsplanung mehr gibt, ja aufgrund der Spezialisierung gar
nicht mehr geben kann. Die Wirtschaftstatigkeit zerfallt in unzéhlige Frag-
mente, ahnlich wie die mineralisch existierende Welt zerfallen ist. Jede
Branche, ja beinahe jedes Unternehmen hat einen eigenen , Dialekt”.

Ein herausragendes Beispiel fur ,unternehmensinternes deutsch-eng-
lisches Informatik-Kauderwelsch” ist die Softwarefirma SAP — fur AuBen-
stehende praktisch so gut wie nicht verstandlich. Und doch erfordert ge-
rade das arbeitsteilungsbedingte Teilen und Zusammenfiigen zu einem
Gesamtwerk (Rohstoff — Werkstoff — Werk) die dialogische Perspektive
und das Miteinander-Denken Uber Abteilungs-, Unternehmens-, Landes-
und Kulturgrenzen hinweg.

4.2 Dialog und Zusammenarbeit
Wo Trennendes ist, muss andererseits auch Vereinendes, Zusammenfiih-
rendes sein. Und dies Zusammenfihrende kann nur ein Geistiges sein —

ein ,geistiges Band”, ein miteinander geteilter Sinn. Dieses Zusammen-
WIRken wird durch den Unternehmergeist als Konfigurationskraft impul-

31 Spagyrik von griechisch spao — ,trennen” und ageiro = , vereinen, zusammenfuh-

ren”.
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siert, gleichsam ein , Pfingsterlebnis” fur einen jeden in der Arbeitsteilung
mit- und zusammenwirkenden Menschen. Fir BOHM ist das kollektive
Denken méchtiger als das individuelle Denken und die Kraft einer Gruppe
ungleich hoher als es der Anzahl der Teilnehmer entspricht. Durch syner-
getisches Zusammenwirken kann der Einzelne nicht nur dber sich hinaus-
wachsen, sondern auch die Fragmentierung Uberwinden und aus dem
Zustand der existenziellen Geworfenheit in einen Zustand von Koinonia
(s.u.) gelangen.

4.3 Dialog und Fuhrung - ein Widerspruch
im Unternimm-mit-anderen?

Fuhrung wird durch das im geltenden Arbeitsrecht begriindete Weisungs-
recht des Arbeitgebers weiterhin direktoral — in Form einer festen sozia-
len Rolle — positional aufgefasst: Der Vorgesetze ist berechtigt dem ar-
beitsrechtlich nicht selbstandigen Mitarbeiter Weisungen zu erteilen. Im
stillschweigenden Sinn (BOHM) ist der Vorgesetzte aber Ubergeordneter
und der Mitarbeiter ein weiter an Weisungen gebundener Untergebener.
Man moge sich hierbei auch nichts vormachen; groBe Organisationen
(Konzerne, Kirchen, Parteien, die staatliche Administration und selbst
Universitaten) sind auch heute noch in ihrer Mehrzahl hierarchisch struk-
turiert mit dem Hang zur Subordination. Dies zeigt sich auch im allgemei-
nen Sprachgebrauch: ,Herr X hat in seiner Abteilung so und so viel Leute
unter sich” oder wie es Arno Luik im Stern-Interview (WERNER 2006b,
S. 44) mit dem Unternehmer Gotz W. Werner formulierte: ,, Sie sind Herr
Uber 23.000 Menschen ...”. Werners Antwort: ,Ich bin nicht ,Herr
tber’.”

In diesem Zusammenhang ist es wichtig sich Ursprung und Bedeu-
tung des Wortes Hierarchie zu vergegenwartigen. In der heutigen Deu-
tung ist darunter Rangordnung zu verstehen.32 Der Mensch lebt aber mit
seinen Mitmenschen in sozialen Relationen, in einer sozialen Ordnung.

32 Das Wort wurde im 17. Jh. aus kirchenlateinisch hierarchia , heilige Rangordnung”
entlehnt, das auf griechisch hierarchia , Priesteramt” (zu griechisch hieros , heilig;
gottgeweiht” und griechisch archein ,, herrschen”) zurtickgeht. Das griechische Verb
archein bedeutet ,der Erste sein; anfangen, beginnen; regieren, herrschen” (dazu

arché , Anfang, Ursprung, Herrschaft, Macht; Regierung”); nach: DUDEN 2001.
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Das ist letztlich ein soziologisches Faktum; Subordination ist nur eine
denkbare Moglichkeit.

Deshalb ist es in diesem Kontext hilfreich, uns mit Vogel (VOGEL
1963, 5.25)33 noch einmal die friiheren Herrschaftsformen kurz zu verge-
genwartigen, wie sie im Verlauf der Geschichte aufeinander gefolgt sind:

— Theokratie (Gottkénigtum — absolute Monarchie — Tyrannis — Dikta-
tur — totalitarer Staat) und ihre drei Klassen: Priester- Kénige — Krie-
ger — Sklaven

— Avristokratie (Standesherrschaft — Standestaat — Standesprivilegien)
und ihre drei Klassen: Priester/Philosophen — Aristokraten — Skla-
ven/Leibeigene

— Demokratie (Volksherrschaft — Mehrheitsdemokratie — Parlamenta-
rismus) und ihre drei Klassen: Burger — Adel — Proletarier.

Unser kulturelles Erbe im Sinne des kollektiven Unbewussten fuhrt zu
einer stillschweigenden Ebene im sozialen Miteinander, welche die Aus-
gangsbasis fur die Fragmentierung der Menschen in Klassen bildet.

In der Gegenwart werden diese Klassifizierung (durch Vorrechte auf
den Grundbesitz und auf den Kapitalbesitz), Privilegien sowie das Berech-
tigungswesen in Schule und Hochschule als menschenunwiirdig empfun-
den — individuell wie kollektiv. Diese pyramidale Schichtung zeigt sich
noch heute im so genannten dreigliedrigen Schulwesen mit Haupt-
schule/Sonderschule — Realschule (Mittelschule) — Gymnasium (hoéhere
Schule) — und ist in Zeiten der funktionalen Arbeitsteilung antiquiert. Fir
die Beschaftigung in der staatlichen Burokratie im einfachen, mittleren,
gehobenen und hoheren Dienst sind diese AbschlUsse allerdings Ein-
gangsvoraussetzung. Die institutionellen Gegebenheiten sind ein Be-
standteil der stillschweigenden Ebene.

Der Mensch als erkennendes, fuhlendes und wollendes Wesen (Geist —

Seele — Leib) ist letztlich das Urbild fir die Gestaltung des

Der Mensch ist das Urbild sozialen Miteinander. Was sich bislang durch blutsmaBige
flir die Gestaltung Vererbung in den drei sozialen Standen — mit ihrer Subor-

des sozialen Miteinander. dination — einseitig entwickelt hat, will nun in der sich
entfaltenden freien Personlichkeit in dreifaltiger Harmo-

nie zusammenwirken (vgl. VOGEL 1990, S.333f.). Der einzelne Mensch
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kann so die Geworfenheit beziehungsweise das Gesondertsein im Dasein
durch ein dialogisch gewonnenes Bewusstsein im Mitsein Uberwinden.

Wenn sich Herrschaft und Fihrung immer weniger von ,,Oben nach
Unten” legitimieren lassen, woher kommt dann die Kompetenz in Form
von Befugnis wie auch Beféhigung fir das Ubernehmen einer Fiihrungs-
funktion in Organisationen und insbesondere in Unternehmen?

Folgende These sei aufgestellt: Wenn , Pyramiden-Organisationen” mit
institutionell fest gegliedertem ,Oben” und ,Unten” ganz praktisch
nicht mehr zeitgemaB sind, wird nur derjenige fihren kénnen, der so viel
Bewusstsein flr soziale Prozesse ausgebildet hat, dass er der Initiative An-
derer Ziele aufzeigen kann und differierende Initiativen auf gemeinsame
Ziele hin zu koordinieren und zu harmonisieren vermag. Diese Kompetenz
—in Form der Befahigung - lasst sich aber kaum mehr an einer organisa-
tionalen Leitungsebene —in Form der Befugnis — festmachen, sondern ist
abhangig von der jeweiligen Situation. Damit ist nicht das Fihrungskon-
zept der ,Situativen Fihrung” gemeint, das an der Relation Vorgesetzter
— Mitarbeiter weiterhin festhalt, sondern eher eine ,, wandernde Fihrer-
schaft” durch den in der jeweiligen Situation Fahigsten!

Moderne Fuhrung bedeutet nicht mehr langer positionale Direktion in
Form von Anweisung und Kontrolle, sondern Evokation in Form von Dia-
log und Selbstorganisation in einem durch Subsidiaritdt ausgestalteten
organisationalen Rahmen. In einem so verstandenen Miteinander-Firei-
nander-Leisten geht es nicht mehr um Macht und Herrschaft Gber andere,
sondern um Herrschaft Gber sich in Form von Selbstbeherrschung und
Selbstfuhrung.

Selbstbeherrschung und Selbstfiihrung setzen Selbst- und Welterkenntnis
voraus. Welterkenntnis lasst sich im Miteinander-Denken erwerben. Fir
das Unternimm-mit-anderen kommt also der Arbeitsauftrag nicht mehr
extrinsisch-positional, sondern intrinsisch-prozessual zustande. Im Ideal-
fall beauftragt sich ein jeder selbst durch den im dialogischen Prozess ge-
meinsam gefundenen Sinn und Zweck mit dem Ziel eines synergetischen
Zusammenwirkens — ndmlich selbsténdig, intelligent im Sinne des unter-
nehmerischen Ganzen zu denken, zu fihlen und zu handeln.
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Die moderne Arbeitsteilung ist horizontales Prozessgeschehen (s.0.),
durch sich stets wandelnde Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Die Umori-
entierung — als Haltung3* — von der Direktion zur Evokation ermdglicht
Koordination statt Subordination. Durch die Koordination der im organi-
sationalen Kontext miteinander Unternehmenden wird der Einzelne —im
Wortsinn — Gesellschafter, im sich Gesellen (vgl. Duden 2001)3>.

Die Geworfenheit der menschlichen Existenz muss also in organisationa-
len Kontexten nicht in Untergebenheit oder gar Unterworfensein min-
den, sondern ermdglicht das Ent-Wickeln neuer Ent-Wirfe fur die sich
aus der Zukunft ergebenden Aufgaben und Ziele. Aus dem im dialogi-
schen Prozess erklarten Warum ergibt sich ein Wozu, Wohin in Form von
Unternehmenszweck und Unternehmensziel sowie ein Wofdr, dem Sinn
des ganzen Unternehmens.

Die Ent-Bindung durch die physisch-leibliche Geburt mag durchaus mit
Geworfenheit ins Da-Sein zu umschreiben sein, gleichzeitig ist sie aber
nach PORTMANN auch Ein-Bindung in den ,sozialen Uterus” (vgl.
PORTMANN 1960, zitiert nach: VOGEL 1990)3¢ — sei es die Familie, eine
Arbeitsgemeinschaft oder Handelsgesellschaft. Geworfenheit ist damit
nicht mehr existenziell erlebte Fragmentierung, sondern als gemeinsamer
Entwurf der Zukunft Option fir ihre Transzendenz: Im Miteinander-Den-
ken kann der Einzelne sein Bewusstsein, seinen gedanklichen Horizont er-
weitern, ohne dabei seine Existenz aufgeben zu mussen. Was fir das
Denken durch das Miteinander-Denken gilt, gilt auch fiir das Handeln im
Unternimm-mit-anderen: Der Einzelne kann Uber sich hinauswachsen.
Unternimm-mit-anderen ist deshalb mehr als nur Teamarbeit im Sinne
einer Managementtechnik, es ist das Zusammenwirken in einer Arbeits-

34 Orientierung als geistige Einstellung beziehungsweise Ausrichtung — wie auch
Kenntnis von Gelande und Weg.

35 Geselle bedeutet , der mit jemandem denselben Saal (friher Wohnraum) teilt.[... .
Wahrend ,Geselle’ in den alteren Sprachzustanden die umfassenden Bedeutungen
,Gefahrte; Freund; Geliebter; junger Bursche; Standesgenosse hatte, bezieht es sich
heute hauptséachlich auf das Handwerkswesen und bezeichnet den ausgelernten
Lehrling.” So ist nach DUDEN die Gesellschaft die ,Vereinigung mehrerer Geféhr-
ten; freundschaftliches Beisammensein; Freundschaft; Liebe; Gesamtheit der Géste;
Handelsgenossenschaft”; seit dem 15. Jh. wird das Wort auch auf die soziale Ord-

nung der Menschheit bezogen.
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gemeinschaft (WERNER 20063, S. 13), in der ein mit-

einander geteilter Sinn bewusst erlebbar ist. Ein so auf- Unternimm-mit-anderen ist mehr
gefasstes Unternimm-mit-anderen ist gemeinsames in als nur Teamarbeit. Es ist ein
Freiheit tétig sein. Aus der ,, Gleichheit der bislang als Un- gemeinsames in Freiheit titig
tergebenen angesehenen Mitarbeiter” kann dadurch sein.

eine Gemeinschaft , freier, unternehmerischer Geister”

werden.

Aus dem individuellen /ch und mit vielen — ebenfalls individuellen — DUs
entsteht durch das Miteinander-Denken im dialogischen Prozess ein Wir,
das Uber ein bloBes Wir — Gefuhl konventioneller Teams hinausgeht, es
entsteht im Idealfall Koinonia®’” — ein miteinander geteilter Sinn; der Geist
eines Unternehmens, der Korpsgeist3® (vgl. DUDEN), der neudeutsch mit
Corporate Spirit mehr vernebelt denn bewusst wird.

MARE (vgl. MARE / PIPER / THOMPSON 1991) beschreibt dies wie
folgt: ,Dialogue establishes what the Greeks knew as ,Koinonia’, or the
state of impersonal fellowship.” Nach MARE wurde unter Koinonia im
antiken, demokratischen Griechenland — in der Zeit von 495-322 v. Chr,
also lange bevor es von dem Apostel Paulus eine religise Deutung erfah-
ren hat —, folgendes verstanden: It refers to the atmosphere of imperso-
nal fellowship rather than personal friendship, of spiritual-cum-human
participation in which people can speak, hear, see, and think freely, a form
of togetherness and amity that brings a pooling of resources.”

36 ,Die Hilflosigkeit und Abhangigkeit des ersten Jahres ist in vieler Hinsicht ,embryo-
nales’ Leben, das beim Menschen — und nur bei ihm — aus der Monotonie des ute-
rinen Daseins in die reiche Sozialwelt verlegt ist. Im friihen Sozialkontakt reifen bei
uns Strukturen heran, durch die menschliche Weltbeziehung sich formt: Aufrichten,
Sprechen, Denken — diese Dreiheit entsteht im ,sozialen Uterus’ des Gruppenle-
bens.” EBD., S. 429.

37 Koinonos bezeichnet einen Geschaftsteilhaber, Gesellschafter. Auch wird koinonia
zur Bezeichnung von enger Lebensgemeinschaft genutzt.

38 Das Fremdworterbuch versteht darunter Gemeinschaftsbewusstsein, Standesbe-

wusstsein und Standeshochmut gleichermaBen.
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4.4 Dialog als Managementtechnik?

Nun kénnte man meinen, dass sich aus dem bisher Gesagten eine neue
Fihrungstechnik ableiten lieBe. PETERSEN fuhrt fur Verstandigungs-
orientierung im Management den Begriff Dialogisches Management ein
und grenzt sich damit von Autoren wie STEINMANN / SCHREYOGG ab.
Er will damit verdeutlichen, dass grundsatzlich alle Managementfunktio-
nen ,[...] seien sie primar 6kologisch oder primar politisch-ethisch moti-
viert, dialogisch besser wahrgenommen werden kénnen” (PETERSEN
2003, S. 65).

Sicherlich handelt es sich beim Sokratischen Dialog wie auch beim
Dialog nach Bohm auch um eine Methode.

Durch die dialogische Perspektive kann aber ein anderes Verstandnis
von Unternehmen und dem Unternimm-mit-anderen erméglicht werden:
Ein Unternehmen ist nicht ldnger ein sozialer Mechanismus, der allein
nach Zwecken geplant werden kann, sondern ein sozialer Organismus,
der ein Denken in Prozessen erfordert: Funktion, Gliederung und Interde-
pendenz sind dafur wesentliche Merkmale.

ELLINOR / GERARD (vgl. ELLINOR / GERARD 2000, S. 48-58) beschrei-
ben die dialogische Perspektive fir Unternehmen so:

— Fragmentierung wird integriert in eine holistische Sichtweise

— eine richtige Antwort wird erweitert zu vielen richtigen Antworten

— der Fokus auf Leitungsstrukturen und Aufgaben wird erweitert auf
Beziehungen und Prozesse

— Direktionsmacht und Kontrolle werden erweitert zu geteilter
FUhrungsverantwortung

— autoritare Entscheidungen werden verwandelt zu Konsens und
miteinander geteiltem Sinn

— Konkurrenz im herkédmmlichen Verstandnis wird zu Zusammenarbeit
und (Arbeits-)Gemeinschaft

— Individuelle Meisterschaft wird erweitert durch kollektive Meister-
schaft und Synergie aus der Unterschiedlichkeit

— Lineares Denken wird erweitert um Systemdenken — ein Denken in
Zusammenhangen und Interdependenz
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Aus diesen divergierenden Sichtweisen Uber den Dialog im Unternehmen
wird deutlich, dass Dialog mehr ist als nur eine Methode oder Manage-
menttechnik im Sinne Petersens.

Fur DIETZ / KRACHT bedeutet Dialogische Fihrung ,[...]nicht nur,
dass man miteinander im Gesprach bleibt, sondern sie ist zugleich eine
Denkweise, die den anderen ernst nimmt. In ihrem Zentrum steht die Ab-
sicht, die anderen Menschen wirklich zu verstehen und sich ihnen ver-
standlich mitzuteilen” (DIETZ / KRACHT 2002, S. 196f.).
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5 FUhrung neu denken

5.1 Management versus Filhrung

Leiten und Fuhren werden heute oft synonym verwendet. Doch damit
werden zwei Qualitaten miteinander vermischt, die es in ihrer Polaritat
weiterhin im Bewusstsein zu halten gilt. Das Leiten und Fihren eines Un-
ternehmens lasst sich mit der Polaritat Was (Aufgaben- beziehungsweise
Sachbezug) und Wer (Personenbezug) in ihrer Typik skizzieren. Dabei
deckt das Leiten oder Managen den sachlich-technisch-betriebswirt-
schaftlichen Pol und das Fiihren den menschlichen Pol ab: Das Leiten ori-
entiert sich an Geschéftszielen, das Fihren an Werten und Reaktionen der
Menschen im Unternehmen. Im Managementprozess ist das Verhaltnis
funktional vorherrschend, im Fuhrungsprozess steht die Beziehung zwi-
schen den im und fur das Unternehmen handelnden Menschen im Vor-

dergrund.
Managen Fihren
— Funktion — Beziehungsverhaltnis
— Planen — Talente entdecken
— Budgetieren — Evozieren und motivieren

Bewerten / Kontrollieren Betreuen und Trainieren

— Prozesse begleiten — Vertrauen aufbauen

Bei einer nur polaren Sichtweise lieBe sich ein Unternehmen lediglich als
technisch-organisatorisches Zweckgebilde auffassen. Die Orientierung an
den Bedurfnissen der Kunden und das Erleben wie Erfillen einer die Fa-
higkeiten der einzelnen Menschen Ubersteigenden Aufgabe lasst die
Frage nach dem die beiden Pole Ubersteigenden dritten Bereich aufwer-
fen. In diesem dritten Bereich geht es namlich um die Fragen nach Zweck,
Ziel und Sinn — dem Wozu, Wohin und Wofir — des ganzen Unterneh-
mens, dem eigenen Leistungsbeitrag wie auch dem Unternimm-mit-an-
deren durch das Miteinander-Denken.

Der Unterschied zwischen Management und Fihrung hat zu einer Fulle
von Management- und Fiihrungsansatzen gefihrt, die sich innerhalb der
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Polaritat Sach- beziehungsweise Aufgabenbezug und Personen- bezie-
hungsweise Mitarbeiterbezug bewegen. Management und Fuhrung be-
finden sich aber immer im lebendigen organisationalen Kontext des gan-
zen Unternehmens.

Hierarchiebewusstsein fuhrt, mehr oder weniger bewusst, zu zentralisti-
scher Organisationsbildung und letztlich zu einer monologisch orientier-
ten Management- und Fuhrungstheorie. Der radikale organisationale Ge-
genentwurf ware eine dezentrale Organisationsform. Derartige auto-
nom-anarchische Formen wirden aber der arbeitsteilig auf ein gemeinsa-
mes Ziel hin zu erbringenden Leistung zuwider laufen. Aufgrund der
enormen Komplexitat heutiger Unternehmen wie auch der fortgeschrit-
tenen (Uber-)betrieblichen Arbeitsteilung kann es kein entweder/oder,
sondern bestenfalls ein sowoh/ als auch geben: in Form einer subisidiar-
dialogisch orientierten Unternehmensgestaltung.

Die Komplexitat der Unternehmen verringert zunehmend die Steuerung
durch Hierarchieorientierung. Eine erfolgskritische Aufgabe der Unter-
nehmensfuhrung wird demnach die Orientierung am Prozess der Leis-
tungserbringung im Hinblick auf externe und interne Kunden sowie auch
Lieferanten. Orientierung als das sich Zurechtfinden ist eine bewusste
Hinlenkung beziehungsweise Ausrichtung auf ein Ziel und mit einer geis-
tigen Einstellung verbunden (s.0.). Die Orientierung an den Bedurfnissen
der Kunden, den Fahigkeiten der Lieferanten wie auch den Fahigkeiten
und Bedurfnissen der Mitarbeiter erfordert einen dialogischen Manage-
ment- und Fihrungsansatz, die dialogische Perspektive und Haltung: also
das dialogische Einbeziehen der Interessen, Bedlirfnisse und Fahigkeiten
der jeweils anderen Person fir den gemeinsamen unternehmerischen
Zweck und Sinn des selbstandigen und intelligenten Handelns im Sinne
des unternehmerischen Ganzen.

Durch die moderne Organisationswissenschaft ist der Bereich der Fiih-
rungs- und Managementtechniken zunehmend professionalisiert und
systematisiert worden; das Was und Wie beziehungsweise die Bereiche
des , know what” und , know how" bestimmen die Literatur. In der be-
trieblichen Praxis angewendete Managementkonzepte und Manage-
menttechniken finden ihre Grenzen jedoch in den dort arbeitenden und
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lebenden Menschen. Das Was und das Wie reichen scheinbar aus. Dies
lasst sich mit einem gangigen Spruch in der angelsachsischen Manage-
ment- und Fuhrungsliteratur treffend ausdricken: ,Most organizations
are ‘overmanaged and underled’.” Nach dem ,know why” wird kaum
gefragt.

Wodurch zeichnet sich nun zukunftsweisendes Fihrungsdenken aus? In
einer ersten Naherung bedeutet Fihren: der Initiative anderer Menschen
Ziele aufzuzeigen und differierende Initiativen auf gemeinsame Ziele hin
zu koordinieren und zu harmonisieren.

Auch hierzu ist es forderlich die Wérter Fihren und Fihrer auf ihre still-
schweigende Ebene hin zu verfolgen. Das Wort Fiihren hat im Deutschen
Woérterbuch von JACOB UND WILHELM GRIMM (2007) einen groBen
Deutungshorizont. Daraus sollen die fir diesen Kontext relevanten Deu-
tungen skizziert werden:

FUhren bedeutet transitiv

— ein lebendes Wesen oder lebende Wesen durch Dabei sein und be-
stimmen der Richtung sich fortbewegen oder sich von einen Ort
zum anderen bewegen,

— sowohl in unmittelbarer kérperlicher Verbindung oder durch mittel-
bare Verbindung, zum Beispiel in Form eines Seils oder einer Kette

— ohne korperliche Verbindung, wenigstens ohne Angabe einer sol-
chen, weshalb in vielen Fallen ungewiss bleibt, ob sie stattfindet
oder nicht.

und reflexiv — sich flhren unter anderem
— sich selbst fortbewegen machen, sich fortbewegen von personen
— sich wie durch befehl in fortbewegung und in thatigkeit bestimmen,
sich befehligen
— sich mit etwas, indem sich sinn und thatigkeit darauf wenden, be-
schaftigen, sich mit einem gegenstande befassen.

Fuhrung neu denken erfordert auch, sich latente Sinnstrukturen bezie-

hungsweise Deutungsmuster der stillschweigenden Ebene bewusst zu
machen. In Hinblick auf Management und Fihrung ist in vielen Unterneh-
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men, wenn nicht sogar in weiten Bereichen der Gesellschaft, die Lenin zu-
gesprochene Haltung: , Vertrauen ist gut. Kontrolle ist besser” Bestand-
teil der ,,stillschweigenden Ebene” — also latent vorhanden. Auch die Um-
kehrung dieses Ausspruches in ,Kontrolle ist gut. Vertrauen ist besser” ist
noch kein Zeichen fir ein neues Denken Uber Fihrung und Fuhrerschaft.

WERNER (WERNER 2004) denkt Fihrung im unternehmerischen, leben-
dig-prozessualen Kontext — und nicht im hierachisch-juristischen mit Di-
rektion und Subordination. Er illustriert diese neue Denkbewegung an-
hand des Spruches des Freiherrn vom Stein:

LZutrauen veredelt den Menschen, ewige Bevormundung hemmt sein
Reifen.”

.In einer Haltung, wie sie Freiherr vom Stein bezeichnet,
besteht die Aufgabe der Fihrung darin, den Mitarbeitern Nicht die Anweisung bewirkt
eine eigene Einsicht in das Ganze des Unternehmens und die Koordination der Arbeit,
in das eigenverantwortliche Handeln im Miteinander zu sondern der Dialog, in dem sich
ermoglichen. Nicht die Anweisung bewirkt die Koordina- die Einsichten als Grundlage
tion der Arbeit, sondern der Dialog, in dem sich die Ein- eigenverantwortlichen Handelns
sichten als Grundlage eigenverantwortlichen Handelns bilden kénnen.
bilden kénnen” (WERNER 2004, S. 12f.).
Fuhren muss also nicht langer nur heien, einen anderen an der Hand
zu fUhren oder in regelmaBigem personlichem Kontakt zu stehen, son-
dern: , Ein Unternehmen zu fthren [...] heiBt in erster Linie Bewusstsein
zu fuhren” (WERNER 2004, S. 13). WERNER prazisiert dies wie folgt:
,Damit meine ich nicht, dass der Unternehmer das Bewusstsein seiner
Wirtschaftspartner, seiner Mitarbeiter oder seiner Kunden offen oder ver-
deckt zu manipulieren hatte. Es kann sich nur um das eigene Bewusstsein
des Unternehmers handeln — wie jeder auch nur sein eigenes Leben fuh-
ren kann.”
So ist es schon faktisch unmdglich, zum Beispiel 23.000 Mitarbeiter
(s. 0.) an der Hand oder im personlichen Kontakt zu fthren. Das unter-
nehmerische Ganze — die korporierte Identitat (Corporate Idendity) — kon-
kretisiert sich zum Beispiel in einer Filiale, in einem Geschaftsbereich, in
einer Niederlassung, sei es im Inland oder im Ausland, und im Konkreten
ist auch das Ganze als Koinonia prasent.

71



Damit diese universelle Sichtweise konkret anschaulich werden kann, sei
dies anhand der weltweit agierenden Firma Bosch beispielhaft anhand
eines Interviews mit dem Vorsitzenden der Bosch-Geschaftsfihrung,
Franz FEHRENBACH (FEHRENBACH 2007), veranschaulicht:

.DIE WELT: Worin liegt die Bosch-Kultur eigentlich begrindet?

Fehrenbach: Wir haben uns mit dieser Frage sehr intensiv beschaftigt.
Bosch war schon immer international ausgerichtet und wird es immer
mehr. Wir erschlieBen neue Markte und stellen Gberall auf der Welt neue
Mitarbeiter ein. Gerade deswegen ist es wichtig, klar und deutlich zu de-
finieren, was uns antreibt, was uns verbindet und wofir (Kursivsetzung:
LPH) wir stehen. Jeder Mitarbeiter weltweit soll dies wissen und verste-
hen, denn Motivation und ein gemeinsames Bekenntnis zu Zielen hangen
stark mit Information und personlicher Verantwortung zusammen. Des-
wegen haben wir unsere Vision, unser Leitbild, unsere Werte, unsere
Kernkompetenzen und das Bosch Business System vor einigen Wochen in
einem Orientierungsrahmen zusammengefasst, den wir ,House of Orien-
tation’ nennen.

DIE WELT: Was soll das helfen?

Fehrenbach: Nur mit einer gemeinsamen Identitat kdnnen wir das Unter-
nehmen weltweit im Sinne unseres Griinders kraftvoll weiterentwickeln.
Nicht zu unterschatzen ist auch das gemeinnltzige Engagement von
Bosch, das vor allem von der Robert Bosch Stiftung verwirklicht wird. Hie-
rauf sind Mitarbeiter in der ganzen Welt sehr stolz.”

Der hier als ,House of Orientation” bezeichnete Handlungsrahmen
kénnte in einem sozialorganischen Verstandnis von Unternehmen als die
Haut der sozialen Skulptur Unternehmen beziehungsweise als Koinonia
gedeutet werden. Innerhalb des sozialen Organismus Unternehmen lau-
fen die Lebensprozesse desselben ab. Innerhalb dessen gibt es sowohl
Freirdume fur das Flhren (Personenbezug) wie auch geregelte Bahnen fiir
bestimmte Leitungsaufgaben (Sachbezug).

Im Unternehmen als lebendigem sozialen Organismus nimmt der Ein-
zelne am Leben dieses Organismus teil, ohne selbst ein ,,Radchen” —im
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herkémmlichen mechanistischen Verstandnis von Unter- Im Unternehmen als lebendigem
nehmen — beziehungsweise ein physischer Teil davon zu sozialem Organismus nimmt der
sein. Der Einzelne lebt in einem — als sozialem Organismus Einzelne am Leben dieses
aufgefassten — Unternehmen durchaus sein selbstandiges Organismus teil, ohne selbst ein
Leben. Dabei liegt es an ihm, in welchem Umfang seine ~Réadchen” davon zu sein.

Arbeit, sein individuelles Bemihen, zum Gelingen des un-

ternehmerischen Ganzen beitragt — darin ist er frei.

5.2 Von der Fuhrung zur Selbst-Flihrung

In diesem ,House of Orientation” muss sich jeder Mitarbeiter selbst ori-
entieren und Fihren reflexiv auffassen (s. o.). Hierzu sei ROHRHIRSCH zi-
tiert: , Wer ist der Mensch? Mit dieser Frage kommt das Selbst des Men-
schen zu seiner Bedeutung und zeigt, dass der Mensch mehr ist als ein
Jch”im Sinne eines rational orientierten, egozentrierten Lebewesens. Fur
ein nur egozentriertes Wesen ist ,gut’ immer das, was jeweilig von seinem
Ich als fur sich natzlich angesehen wird. Doch [... ] die Frage nach dem
Wesen des ganzen Menschen geht auf das transzendente Selbst des
Menschen und nicht auf sein bewusstes alltagliches Ich” (ROHRHIRSCH
2005, S. 56).

Das hat natirlich seine Konsequenzen! Im Rahmen der Arbeitsteilung
kann der einzelne Mensch seinen Sinn fUr seine Tatigkeit nicht mehr ein-
zig und allein in sich und der Befriedigung seiner physischen Bedurfnisse
finden, sondern in der Befriedigung der Bedurfnisse anderer innerhalb
seines Wirkungskreises, kurz: womit kann ich dienen? Der Anlass bezie-
hungsweise das Antriebsmoment fir die Mitarbeit liegt
nicht mehr langer bei ihm, der Anlass und Sinn seiner Mit- Das Antriebsmoment fir die
arbeit liegt bei seinen Mit-Menschen wie auch in seinem Mitarbeit liegt bei seinen
geistigen Bedurfnis nach Selbstentwicklung, in dem er Mit-Menschen und in seinem
seine Begabungen in eine Arbeitsgemeinschaft einbringt. geistigen Bedlrfnis nach
Die arbeitsteilig erbrachte Leistung wird damit letzt- Selbstentwicklung.
lich zu einem Dienst am Mitmenschen — auch wenn der
Nachste im globalen komplexen Produktions-, Distributions- und Kon-
sumgeschehen oft nur unpersonlich erscheint.
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Im reflexiv verstandenen Fuhren beauftragt der einzelne Mensch nicht
sich selbst, sondern aufgrund seines Selbst. Wird einem dieser transzen-
dente Zusammenhang bewusst, so wird aus einer bislang weisungsge-
bundenen Mitarbeit ein Unternimm-mit-anderen. WERNER driickt dies
wie folgt aus: ,Je mehr der Einzelne selbst sieht, was flir andere notwen-
dig ist, desto unternehmerischer wird er in seiner Arbeit sein.” und ,, Fiih-
ren und gefuhrt werden sind in der Dialogischen Fihrung ein und das-
selbe.”3?

Eine so verstandene Fuhrung geht vom mindigen Mit-Menschen als
Mit-Arbeiter beziehungsweise im Idealfall als Mit-Unternehmer aus. Das
Unternimm-mit-anderen ermdglicht damit ein Realtrdumertum fir alle.

39 Vgl. die hierfur grundlegenden Gedanken in: WERNER 2006a.
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