Felix Frei Sommer 2017 Projekt V

Verantwortung

PRO MEMORIA: Im Projekt V entsteht mein neues Buch. Und so ist es dazu gekommen:

In «Hierarchie — Das Ende eines Erfolgsrezepts» habe ich dargelegt, warum im Zeitalter der Digi-
talisierung die formale Hierarchie als leitendes Organisationsprinzip nicht mehr linger funktioniert.
Alternative Organisationsformen gibt es: Sie sind netzwerkartig strukturiert und setzen auf Menschen,
die bereit und reif genug sind, konsequent Verantwortung zu iibernehmen — fiir die eigene Rolle und
fiir das eigene Tun und Lassen.

Mein letztes Buch, «Freibriefe — 66 Reflexionen fiir Gefiihrte», illustriert an einer Vielzahl von
Themen, was es konkret heif3t, die Verantwortung fiir nur gerade eine Rolle im beruflichen Alltag — die
Rolle als Gefiihrte/r ndimlich — wahrzunehmen.

In «Verantwortung» nun geht es darum, sich dem Problem der Verantwortung wesentlich breiter,
aus ganz verschiedenen Blickwinkeln zu ndhern und das Thema auf diese Weise einzukreisen und
auszuleuchten. Inhaltliche Leitfragen sind beispielsweise: Was ist Verantwortung? Was braucht es,
damit jemand fdhig und willens ist, Verantwortung zu {ibernehmen? Was steht dem organisatorisch
oder fiihrungsméBig Wege?

Jedes Kapitel wird mit einem Tweet betitelt, der den jeweiligen Blickwinkel benennt. Wenn immer
ein Kapitel in einer ersten Fassung steht, gebe ich sie — via social media und unsere AOC-Website —
frei zur Kritik. Die eingegangenen Feedbacks baue ich entweder in eine Uberarbeitung des Textes ein
oder ich verwende sie in spiteren Kapiteln oder — wenn ich zunichst nichts damit anfangen kann —
kommen sie auf eine Wartebank, von der ich sie periodisch wieder hole, um sie neu zu bedenken.

Wer immer daran interessiert ist, ist herzlich eingeladen, das Projekt V als work in progress zu be-
gleiten mit Feedback, Kommentar und Interesse.

Es gibt keinen Zeitplan. Der ganze Prozess ist offen.

Meine Adresse: <mailto:felix.frei@aoc-consulting.com>
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Wider die Atomisierung!

Wozu wir nicht alleine auf der Welt sind.

Adam war kein Mensch. Erst mit Eva wurde er einer. Das ist die Erkenntnis aus dem, was man im
Konstruktivismus die «strukturelle Kopplung dritter Art» nennt.

Strukturelle Kopplung

Lassen Sie mich dazu einen Exkurs machen: Die chilenischen Biologen Humberto R. Maturana
und Francisco J. Varela haben mit ihrem Buch «Der Baum der Erkenntnis» die vielleicht
wichtigste Grundlegung fiir den Konstruktivismus geschaffen. Der Konstruktivismus begreift
unseren Zugang zur Welt als unsere aktiven Komnstruktionen, nicht als irgendwelche passiven
Abbilder. Wir sehen die Welt nicht, wie sie ist. Sondern die Welt ist (fiir uns), wie wir sie sehen.

Strukturelle Kopplung bezeichnet nach Maturana und Varela das Phinomen, wonach sich
Systeme so aneinander binden und aufeinander zuriickwirken konnen, dass daraus etwas
entsteht, das ohne diese Kopplung nicht moglich gewesen wire. In der strukturellen Kopplung
erster Ordnung verbinden sich auf diese Weise biologische Zellen zu Organen. Ich muss jetzt
etwas arg vereinfachen: Eine einzelne Leberzelle ist nicht in der Lage, Alkohol abzubauen. Der
Verbund - oder eben die strukturelle Kopplung - vieler Leberzellen zu einem Organ, der Leber,
aber sehr wohl. In der strukturellen Kopplung zweiter Ordnung verbinden sich biologische Organe
zu einem Organismus. Keines dieser Organe ist fiir sich allein lebensfahig - in ihrer strukturellen
Kopplung ist es der Organismus dann jedoch sehr wohl. Freilich nur, wenn zumindest die
wichtigsten dieser Organe in die strukturelle Kopplung eingebunden sind (auf eine Niere kénnen
Sie noch verzichten, auf das Herz nicht).

Die strukturelle Kopplung dritter Ordnung ist dem Menschen als einzigem Organismus
vorbehalten. Es ist der besondere Verbund von Menschen in Gruppen und soziale Systeme: Nur
beim Menschen ist diese strukturelle Kopplung derart stark und wechselwirkend, weil nur der
Mensch Sprache (und spéter Schrift) hervorgebracht hat. Damit ist eine Art von Kommunikation
und Kooperation méglich, die auch indirekt funktionieren kann («...ich habe gehért, der und der
habe gesagt...»). In dieser Art gibt es das nur beim Menschen. (Aber wie immer bei den «Nur-
beim-Menschen»-Aussagen muss man sehen, dass vieles bei den hoéheren Tierarten bereits
angelegt ist. Aber das ist nicht unser Thema hier.)

Aufgrund der fiir die Menschwerdung zentralen Rolle dieser strukturellen Kopplung dritter
Ordnung habe ich das eingangs erwédhnte Bild von Adam und Eva verwendet. Bedeutsam ist das
Thema aber nicht nur fiir die Menschwerdung - also in der Optik der Phylogenese. Es ist auch
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wichtig fiir die Ontogenese, also den Entwicklungsprozess eines einzelnen Individuums vom
Saugling zum Erwachsenen.

Waihrend die meisten Tiere kurz nach der Geburt {iberlebensfihig sind, braucht der Mensch ein
ganzes Jahr, bis er den gleichen Stand erreicht hat. Und er kann dies nur in sozialer Interaktion.
Der Basler Zoologe Adolf Portmann hat deshalb vom extra-uterinen Friihjahr gesprochen. Babys,
denen in diesem ersten Lebensjahr alle sozialen Kontakte verwehrt sind, verkiimmern und kénnen
niemals mehr «normal» werden.

All dies kommt Ihnen, falls Sie die vorangegangenen Kapitel gelesen haben, bekannt vor. Es
ist der biologische Ursprung und die Begriindung fiir das, was wir bisher unter dem Begriff des
Intersubjektiven besprochen hatten.

Das Intersubjektive im Kleinen

In unserer bisherigen Darstellung haben wir neben objektiven Realititen (wie zum Beispiel die
Gravitation) und subjektiven Realititen (wie etwa ein Schmerzempfinden, fiir das sich gar keine
objektive Ursache finden lassen muss) die intersubjektiven Realititen gestellt. Zu den letzteren
gehoren Dinge wie Geld, Staaten, Firmen, Gott/Gotter und so weiter. Sie existieren, solange
geniigend Menschen daran glauben. Im Empfinden des Subjekts sind sie meist nicht weniger
objektiv als die objektiven Realititen, aber der Unterschied ist gewaltig. Das Intersubjektive ist
das spezifisch Menschliche, auf das der Titel dieses Kapitels anspielt - denn dazu (nicht deshalb!)
sind wir nicht alleine auf der Welt, sondern kénnen (kommunikativ gekoppelt iiber Sprache und
Schrift) das leben, was fiir die menschliche Spezies besonders ist.

All dies ist die sozusagen groBmaBstibliche Betrachtung. Bei niherer Betrachtung sehen wir,
dass alle sozialen Interaktionen im Kern urspriinglich direkt waren - zwischenmenschlich, in
personlicher Kommunikation. Erst daraus sind dann (iiber Sprache, spater Schrift und jiingst alle
anderen technischen Kommunikationsmedien) die indirekten Formen der Entstehung und Pflege
des Intersubjektiven entstanden.

Die direkte Auseinandersetzung mit Menschen in kleinen Gruppen oder Dyaden ist also zentral
fiir das menschliche Dasein.

Und damit kehren wir nun endlich zum Thema dieses Buchs zuriick: Zur Verantwortung. Bis
jetzt haben wir das Thema der Verantwortung zwar unter objektiven, intersubjektiven und
subjektiven Einfliissen betrachtet, aber - zumindest implizit - letztlich im Kopf eines Individuums
stattfinden lassen. Unsere ganze Darstellung lieB immer ein jeweils gedachtes Individuum seine
Verantwortung entweder wahrnehmen oder nicht - respektive so oder anders sehen.

Warum eigentlich? Muss Verantwortung ein individuelles Phdnomen sein?

Wider die Atomisierung

Individuum ist lateinisch und heift das gleiche wie Atom im Griechischen: das Unteilbare. Wenn
wir unser Thema stets nur aufs Individuum beziehen, dann fiihrt das zu einer Atomisierung
unserer Betrachtung, die Wichtiges verkennt oder ausblendet.

Natiirlich kann man unter psychologischem Blickwinkel argumentieren, letztlich sei die
wahrgenommene oder eben nicht wahrgenommene Verantwortung ein individuelles Phinomen.
Die Gefahr dabei ist aber, dass wir dann bei - zum Beispiel fiihrungsméBigen — Bemiihungen,
Menschen Verantwortung wahrnehmen zu lassen, immer auch nur beim Individuum ansetzen.
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Von da ist es zu einem Moralisieren der Thematik nicht mehr weit: Du sollst Verantwortung
iibernehmen! Gewiss sind auch manche Argumente in diesem Buch bislang immer wieder in diese
Falle getappt. Speziell auch noch unter der Betonung: Du sollst Verantwortung tibernehmen!

Wenn wir nun aber statt auf Individuen (in unserem Bild: Atome) auf kleine Netze von Rollen
(bildlich: Molekiile) fokussieren, so konnen wir dies unter zwei Gesichtspunkte tun: Erstens, wie
kann in einem Kollektiv die Verantwortung eines Einzelnen ausgehandelt werden? Zweitens,
kann man auch einem ganzen solchen Kollektiv Verantwortung iibertragen, respektive kann ein
Kollektiv als Ganzes Verantwortung iibernehmen?

Der Einzelne im Kollektiv

Die Frage der Verantwortung stellt sich ja im normalen Leben nur selten so, dass man ganz allein
dariiber nachgriibelt, was denn die eigene Verantwortung sei. Bis man schlieBlich zu einem
Entschluss kommt und handelt (oder eben nicht).

Vielmehr sind wir fast immer schon in kommunikative und kooperative Zusammenhdinge
eingebunden. Und dort stellt sich die Frage der Verantwortung. Sie ist aber nicht nur ein
Diskussions- und Aushandlungsgegenstand im quasi luftleeren Raum, sondern es gibt
Rahmenbedingungen, formale Zustdndigkeiten, Compliance-Vorschriften, Anordnungen von
vorgesetzten Stellen und vieles mehr. Kurzum: Sehr oft stellt sich die Frage der Verantwortung
iiberhaupt nicht: Man erfiahrt von anderen, was man zu tun hat. Und wenn man sich nétigenfalls
rickversichert hat bei ihnen, was man als die eigene Aufgabe, Rolle, Pflicht, Zustindigkeit, als
das eigene Ziel oder To-do verstanden hat, dann ist alles klar. Vielleicht braucht es noch eine
Abstimmung oder Klarung beziiglich eines etwaigen Vermeidens oder Lassens oder Verhinderns -
auf ganz analoge Weise - und wiederum ist alles klar.

Verantwortung kommt als explizites Thema bei all dem kaum je vor. Ein Geflecht von
ErwartungsduBerungen respektive -kldrungen und korrespondierenden Fihigkeiten und Tugenden
- Pflichtbewusstsein, Sorgfalt, Zuverldssigkeit, Anstand, Redlichkeit etwa - packen den Alltag
hinreichend ein. Auch ohne dass jemandem das Thema «Verantwortung» iiberhaupt fehlen wiirde.
Wo also kommt Verantwortung iiberhaupt ins Spiel?

Ausléser fiir das Anrufen des Verantwortungsthemas kann sein, dass etwas schief gegangen ist
und daran abgelesen wird, dass offenbar unterschiedliche Verstindnisse in Bezug auf Aufgabe,
Rolle, Pflicht, Zustdndigkeit, Ziel, To-do, Vermeiden, Lassen oder Verhindern herrschten. Wer
dann Verantwortung ins Spiel bringt, meint meist Verantwortlichkeit im Sinne einer Haftbarkeit
und dazugehoriger Schuldzuweisung. Und er bezieht sich meist auf andere, nicht auf sich selbst.

Ausléser kann auch sein, dass sich das maBgebliche Kollektiv verdndert, in dem sich jemand
zuvor riickversichert hatte. Wenn sich der Verwaltungsratsprasident einer GroBbank mit seinen
Incentive-Beratern abgestimmt hat, dass er und sein Top-Management nicht verantwortlich seien
fiir die enormen Verluste, die die Bank schreibt, und deshalb auf ihre exorbitanten Boni ein Recht
hitten, dann ist fiir ihn alles in Ordnung. Wenn die Offentlichkeit dann davon Kenntnis erhilt
und sich gehorig emport, stellt sich die Verantwortungsfrage offenkundig plétzlich vollig anders.

Ausléser fiir das Anrufen des Verantwortungsthemas kann aber auch sein, wenn ein Schaden
angerichtet worden ist, der nach Siihne ruft. Dann kann beispielsweise der CEO eines grofen
Zementproduzenten sich hinstellen und sagen, er iibernehme die volle Verantwortung dafiir, dass
wer auch immer im Unternehmen sich grobste Compliance-Verstofe in gewissen Lindern habe zu
Schulden kommen lassen. Und deshalb trete er zuriick. Verantwortung wird hierbei zu einer
stellvertretenden Siihne, denn der CEO beteuert, von den UnrechtmifBigkeiten nichts gewusst zu
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haben. Da wir nicht wissen, unter welchen materiellen Bedingungen er geht, kénnen wir nicht
beurteilen, was dieser Entscheid fiir ihn bedeutet. Wir wissen auch nicht, ob er ihn selbst
getroffen hat oder dazu gedriangt wurde. Es kann ja auch sein, dass sein Verwaltungsratspréisident
eine eigene Verantwortung darin gesehen hat, moglichst ziigig einen Siindenbock zu opfern, um
den Zorn der Gétter — sprich der Aktionire und der Offentlichkeit — zu besénftigen.

Aus all dem ersehen wir, dass es fiir den Einzelnen im Kollektiv sehr schwierig sein kann, sich
auf seine Verantwortung zu besinnen: Erst wird sie sehr oft gar nicht angesprochen. Und wenn
sie angesprochen wird, dann weil der Schaden schon angerichtet ist. Und schlieBlich sieht er sich
einem Kollektiv gegeniiber, das keineswegs konstant und verlésslich ist, sondern héchst volatil -
in seiner Zusammensetzung wie in seiner Haltung.

Als wire dies nicht alles schon heikel genug, beobachten wir heute ein kiinstliches und
formales Aufbauschen dessen, was dem Einzelnen als Kollektiv (oder als mehrere Kollektive)
gegeniibersteht. Schon in «Hierarchie - Das Ende eines Erfolgsrezepts» habe ich geldstert, man
brauche heute fUr den Betrieb einer Quartiersbdckerei eine Person furs Einkaufen der
Fertigwaren, eine Person flirs Verkaufen im Laden sowie sechs Juristen als Compliance Officers
zur Uberwachung der beiden Erstgenannten. Ein Top-Manager schrieb mir kiirzlich: «Nach
meinem Empfinden sagen immer mehr «andere», welche Verantwortung konkret zu tragen ist und
was das in der Konsequenz bedeutet (gesellschaftlicher Mainstream, Finma, VR, Social Media,
aktuelles Verstindnis des Teamspirit und so weiter). Dies im Gegensatz zur immer stirker
betonten dndividualisierung (digitale Moglichkeiten) und Selbstbestimmung. Es gibt nur noch die
Entscheidung: Entweder man ist dabei (und so, wie das verlangt wird) oder man ist out. Diese
Entscheidung bleibt natiirlich beim Einzelnen - ist aber faktisch in vielerlei Hinsicht (Existenz)
schwierig aufzulésen. Die Toleranz - auch gegeniiber dem Thema Verantwortung - verschiebt
sich vom Einzelnen hin zum Kollektiv». Ich stimme seiner Einschitzung zu und erginze: Vollig
ausgeblendet wird bei dieser Entwicklung, dass Uberregulierungen fast immer dazu fiihren,
reichhaltige Gegenintelligenz zum Umgehen der Regulierungen freizusetzen. Nicht selten
erschopft sich der Beitrag des Kollektivs aus der Optik des Einzelnen gerade darin: Wege zu
finden, die Regulierung auszutricksen, ohne erwischt zu werden.

Es konnte auch anders sein. Das Kollektiv konnte als Sparringpartner und Resonanzkérper fiir
den Einzelnen fungieren. Verantwortung konnte zum gemeinsamen Reflexionsgegenstand in
einem expliziten Diskurs werden. Dies setzte zweierlei voraus: Zum einen miisste das Thema zur
Sprache kommen, bevor einer der oben genannten Ausléser vorliegt — denn sonst geht es rasch
um Schuldzuweisungen und Selbstverteidigung. Zum anderen aber miisste das Kollektiv das
«Richtige» sein. Das ist es dann nicht, wenn es faktisch schon eine ganz bestimmte Sicht auf das
Verantwortungsthema verkorpert — so dass Alternativen kaum diskutiert werden. (Incentive-
Berater schlagen kaum je vor, mit dem ganzen Bonusmist abzufahren. Oder: Manche Manager
umgeben sich mit Ja-Sagern. Und so fort.) Vielleicht sollte man sich auf die Rolle von Hofnarren
zuriickbesinnen ...

Der Einzelne gegen das Kollektiv

Das Kollektiv hat das Potenzial, dem Einzelnen bei der Besinnung auf seine Verantwortung eine
Hilfe zu sein. Es kann aber auch der Ausloser dafiir sein, dass sich der Einzelne - in bewusster
Abgrenzung zum Kollektiv - die Wahrnehmung seiner Verantwortung iiberhaupt erst formt. Dies
setzt voraus, dass man als Einzelner in seiner Ich-Entwicklung weit genug vorangeschritten ist,
um sich nicht nur in Konformitit an anderen auszurichten. Und man muss liber ein explizites
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Wertesystem verfiigen, das gewissermaBBen Alarm schldgt, wenn die Haltung des Kollektivs droht,
einen oder mehrere der eigenen Werte zu verletzten.

So kann beispielsweise ein Manager bei Apple durchaus im Einklang mit seinen Kollegen seine
Verantwortung darin sehen, die Produktionskosten bis zum AuBersten zu driicken. Es kann aber
auch sein, dass er es fiir seine Verantwortung hilt, auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei
Foxconn als Menschen anzusehen, die ein Recht auf wiirdige Arbeitsbedingungen haben. Ob er
sich damit durchsetzen kann oder sich in seinem Kollektiv — den significant others, in diesem
Beispiel - zu isolieren droht, ist dabei offen.

Hier zeigt sich, dass das Kollektiv auch dadurch einen durchaus positiven Einfluss auf die
Wahrnehmung der Verantwortung durch einen Einzelnen nehmen kann, dass es durch ein
«schlechtes» Beispiel eine individuelle Stellungnahme erzwingt: «Sehe ich das wirklich auch so
einseitig wie meine Kollegen?» Der Einzelne muss sich entscheiden, ob er dem Gruppendruck
nachgibt und konform bleibt oder ob er eine Chance zur Profilierung sieht, so dass er seine Sicht
der Dinge vielleicht noch extra akzentuiert — nach dem Grundsatz: Viel Feind, viel Ehr’!

Zusammenfassend konnen wir sagen, dass die Einbettung des Einzelnen in ein Kollektiv -
seine Kollegen, sein Fithrungsteam und so weiter - seine Wahrnehmung von Verantwortung
erleichtern oder komplizieren und in drei Richtungen beeinflussen kann: Sie kann helfen, mit
Unterstiitzung von Sparring- und Diskurspartnern zu einer reflektierten Haltung zu gelangen. Sie
kann ebenso gut die individuelle Wahrnehmung von Verantwortung unterdriicken oder ertrinken
in einer Gemengelage aus Gruppendruck und konformistischen Erwartungen. Und drittens kann
sie — gleichsam als unbeabsichtigte paradoxe Intervention - eine selbstbestimmte Haltung des
Einzelnen provozieren und durch den ausgeiibten Druck sogar kriftigen. Die Einflussfaktoren, die
bestimmen, welche der drei Richtungen eine konkrete Situation einschligt, sind vielfiltig, und
wir dirfen durchaus chaotische Mechanismen vermuten: dass auch kleinste Differenzen in den
Anfangsbedingungen nach kurzer Zeit schon zu sehr unterschiedlichen Entwicklungen fiihren.

BloB zufillig entwickeln sich solche Dinge aber wiederum auch nicht. Denn das Individuum
hat - mit Viktor E. Frankl gesprochen - stets die Freiheit zur Stellungnahme gegeniiber all den
Bedingungen, in denen es steckt oder in die es gerdt. Die Komplizierungen, die sich hier aus dem
Einbezug des Kollektivs in unsere Betrachtung ergeben haben, sollen einiges erkldren, aber
keinesfalls entschuldigen, wenn ein Individuum von dieser Freiheit keinen Gebrauch macht.

Damit kénnen wir nun zu der zweiten eingangs gestellten Frage kommen: Kann man auch
einem ganzen solchen Kollektiv Verantwortung tibertragen, respektive kann ein Kollektiv als
Ganzes Verantwortung tibernehmen?

Verantwortung im Kollektiv

Man kann einem Kollektiv Verantwortung iibertragen, und ein Kollektiv kann Verantwortung.
iibernehmen. Beides hingt davon ab, wie das Kollektiv seine Wahrnehmung der Verantwortung
dann gestaltet. Ein Kollektiv muss sich explizit dariiber verstindigen, dass und wie es seine
Verantwortung in Bezug auf eine Aufgabe oder ein zu erreichendes Ziel wahrnehmen will. Klar,
es gibt die Fille von unausgesprochener Ubereinkunft — bei einem gut eingespielten Elternpaar
oder einem vertrauten Team etwa. Aber man kann sich nicht einfach auf dieses deckungsgleiche
implizite Verstindnis in Sachen Verantwortung verlassen.

Der explizite Prozess der Verstindigung dariiber, was ein Kollektiv als die gemeinsam zu
tragende Verantwortung sieht, kann vielleicht dann am besten erfolgen, wenn man sich bewusst
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macht, was die Verantwortungsiibernahme erschweren, verhindern, vernebeln oder allenfalls
verschwimmen lassen konnte.

Wir lassen im Folgenden offen, ob es sich bei einem Kollektiv, das Verantwortung {ibernimmt
oder dem Verantwortung iibertragen wird, um ein Fithrungsteam handelt, das den Erfolg seines
Unternehmens oder Geschiftsbereichs verantwortet, oder um ein Elternpaar, das die
Kindererziehung gemeinsam verantwortet, oder um eine teilautonome Gruppe von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, die einen Arbeitsauftrag gemeinsam verantworten, oder im Sport um eine
Mannschaft, die sich fiir ihren Erfolg gemeinsam verantwortlich fiihlt.

Deklinieren wir den Prozess der Explizierung des gemeinsamen Verstindnisses im Kollektiv
einmal insofern durch, als wir die im vierten Kapitel erdrterten sieben Todsiinden als Leitlinie
nehmen, sie aber konterkarieren. Dann konnte sich zum Beispiel folgende fiktive «Charta» eines
ausgehandelten gemeinsamen Verstindnisses von Verantwortung in einem Kollektiv ergeben:

Mut - statt Selbstschutz

Wir entscheiden uns im Zweifelsfall dafiir, mutig zu handeln. Wir verzichten darauf, den
Schutz vor Sanktionen an oberste Stelle zu setzen. Wo moglich stimmen wir uns
gegenseitig dariiber ab, aber wir akzeptieren lieber, wenn ein einzelner von uns in einer
Situation unabgesprochen mutig handelt, als wenn er nur sich selbst schiitzt. Mutig heif}t in
all diesen Fillen nicht tollkiihn. Mutig hei3t, bewusst ein Risiko in Kauf zu nehmen, weil
der Preis des Scheiterns als durchaus verkraftbar erscheint, ein Erfolg fiir das Kollektiv aber
wiinschenswert wére.

Perspektiveniibernahme — statt Simplifizierung

Wir nutzen (und fordern) die Diversitit unseres Kollektivs gezielt, um simplifizierende
Sichtweisen zu vermeiden. Wir fragen uns gemeinsam, welche auBerhalb unseres Kollektivs
liegenden Perspektiven ebenfalls relevant sein konnten. Wir arbeiten an einem
streitfrohlichen Klima, in dem abweichende Meinungen geduBert, aber auch argumentativ
bekdmpft werden diirfen. Wir geben uns methodische Spielregeln dafiir, wann geredet und
gestritten und wann entschieden und gehandelt wird.

Gemeinwohl - statt Profit

Wir stellen den Mannschaftssieg iiber den Einzelerfolg. Im Unterschied zum Sport aber
haben wir nicht nur den Sieg unseres Teams im Auge. Wir verstehen uns als «Holon» - als
ein Ganzes, das wiederum Teil eines groBeren Ganzen ist. Wir wissen, dass wir uns damit in
mancherlei Zielwiderspriiche begeben und uns Dilemmata aussetzen kénnen. Diese
erfordern von uns Entscheidungen, zu denen wir gemeinsam stehen. Wir wissen aber auch,
dass jedes Handeln einen Preis erfordert. Wir huldigen nicht einem naiven Glauben daran,
es miissen sich in jedem Fall Win-Win-Situationen finden lassen.

Umsicht - statt Fokus

Wir schauen iiber den Tellerrand unserer unmittelbaren Aufgabe oder unseres Ziels hinaus.
Wir richten den Blick bewusst immer auch auf die «iibernichste Gelindekammer» und
fragen uns, was wir tun oder erreichen wollen, wenn wir das anstehende Etappenziel
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erreicht haben. Wir priifen bewusst, was wir in Kauf nehmen oder riskieren, wenn wir mit
unserem Fokus andere Dinge ausschlieBen.

Eigenanteil - statt Bias

Wir achten gezielt darauf, was unser eigener Anteil ist, wenn Probleme auftreten. Und wir
achten ebenso gezielt darauf, was der eigene Anteil anderer ist, wenn wir zu einem Erfolg
gekommen sind. Wir trennen bei Fehlern und Misserfolgen zwischen Ursachenanalyse und
Schuldzuweisung. Letztere ist nur dann akzeptabel, wenn Sanktionen erforderlich sind -
und dann auch ergriffen werden.

Aktion - statt Reaktion

Wir bemiihen uns darum, im driving seat zu sitzen. Wir denken voraus, werden selbst
initiativ und warten nicht darauf, dass jemand etwas von uns einfordert. Um das tun zu
kénnen, miissen wir uns hinreichend gut iiber den Sinn unseres Tuns abgestimmt haben.
Nur wer aus einem klaren Sinnverstindnis heraus handelt, kann die Angemessenheit seines
Tuns beurteilen. Dies gilt fiir das ganze Kollektiv ebenso wie fiir Individuen.

Zivilcourage - statt Gehorsam

Wir nutzen die soziale Kraft des Kollektivs, um den Einzelnen in seiner Zivilcourage zu
stirken. Wir sind solidarisch zueinander, aber wir verstecken unsere Fehler nicht. Den
Unterschied zwischen Insubordination und zivilem Ungehorsam markieren wir durch eine
klare Aushandlung von Werten, zu denen wir uns gemeinsam bekennen. Nicht alle
Mitglieder unseres Kollektivs miissen alle Werte teilen. Aber es muss ein geniigend starker
gemeinsamer Werte-Kern da sein, der auch Werte-Differenzen in anderen Belangen
auszuhalten und zu respektieren gestattet.

Implizit wird mit dieser fiktiven «Charta» zum Umgang mit Verantwortung in einem Kollektiv
klar, dass eine solche Aushandlung eines gemeinsamen Verstindnisses eine ganze Reihe sozialer,
menschlicher, fachlicher und «chemischer» Voraussetzungen erfordert. Dies spricht freilich nicht
gegen die Moglichkeit, Verantwortung bei einem Kollektiv zu sehen. Denn es sind wohl exakt die
gleichen Voraussetzungen, die fiir das Funktionieren eines Teams ohnehin unabdingbar sind.
Dass ein Team gut funktionieren kann, ist niemals einfach dem guten Willen seiner Mitglieder
allein geschuldet. Es braucht auch giinstige Voraussetzungen.

Nicht jede Mehrzahl von Individuen ist jedoch ein Team. Fiir das, was hier summarisch als
Kollektiv bezeichnet wurde, muss das gelten, was iiblicherweise als zwingende Voraussetzung
genannt wird, damit ein Team funktionieren kann - eine gemeinsame Aufgabe. Nur dann ist es
moglich, dass dieses Kollektiv auch Verantwortung iibernehmen kann - fiir diese gemeinsame
Aufgabe ndmlich. Und wie wir es aus der Sozialpsychologie unter dem Begriffspaar role taking
vs. role making kennen, ist es ein Unterschied, ob eine Aufgabe einfach genommen (iibernommen)
wird, oder ob sie aktiv und bewusst gemacht (gestaltet) wird. Wir konnen die obige «Charta»
zwingend daran verankern, ob sich ein Kollektiv dazu verpflichtet fiihlt, an einem gemeinsamen
role making zu arbeiten, statt sich auf ein bloB ausfiihrendes role taking zu beschrinken.
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Fiihrungsbeziehungen - ein Spezialkollektiv

Alles was hier iiber Kollektive gesagt wurde, ldsst sich mutatis mutandis auf ein ganz spezielles
Kollektiv {ibertragen: auf das zwischen einer Fiihrungskraft und einem oder mehreren Gefiihrten.

Freilich miissen wir dazu Abschied nehmen von der weit verbreiteten Vorstellung,
Verantwortung bleibe eh bei der Fiithrungskraft. Diese Vorstellung ist - wie man leicht sehen
kann - ohnehin nicht tragfihig, weil ja jede Fiihrungskraft auch wieder einem Chef unterstellt ist.
Dann wiirde ja die Verantwortung einfach immer weiter hoch rutschen: Ist es denn wirklich nur
der CEO (oder sogar nur der VRP), der iiberhaupt Verantwortung trigt? Das kann man nicht
ernstlich behaupten.

Und gleichzeitig miissen wir uns von der ebenso verbreiteten Vorstellung verabschieden, der
Umgang mit Verantwortung respektive Delegation sei an eine Fiihrung mit Weisungsbefugnis
gebunden. In dieser Vorstellung «hat» der Chef die Verantwortung. Diese delegiert er (oder einen
Teil davon) an einen oder mehrere Mitarbeiter. So klassisch diese Vorstellung auch ist, die Praxis
muss nicht so sein.

Wir kénnen uns gut vorstellen, dass eine Fiihrungskraft mit einem oder mehreren Gefiihrten
zusammen das Thema «Verantwortung» genau so angeht, wie wir es hier dem Kollektiv zugedacht
haben. Die skizzierte Charta kénnte auch Teil eines ausgehandelten Fiihrungsselbstverstindnisses
sein - vorausgesetzt, wir haben verstanden, dass jede Fiihrung immer ein Beziehungsgeschehen
ist und nicht einfach das Verhalten eines Chefs.

Es handelt sich bei Fithrungsbeziehungen insofern um ein Spezialkollektiv, als es mindestens
zwei verschiedene Rollen gibt - salopp: fithren und arbeiten -, und damit auch insofern, als sich
die Aushandlung des role making in jedem Fall auf verschiedene Rollen bezieht. Versteht man
Fiihrungsbeziehungen aber als Kollektiv, so gilt, was oben zum Umgang mit der Verantwortung
in einem Kollektiv ausgefiihrt wurde. Und plétzlich ist man gar nicht mehr darauf angewiesen,
sich Fiihrung immer nur zusammen mit Weisungsbefugnis zu denken.

Fiir all die alternativen Organisationsformen, fiir die ich im Buch «Hierarchie — Das Ende eines
Erfolgsrezepts» pladiert habe, ist dies eine conditio sine qua non: Netzwerkartige, evolutionire
und selbstfithrende Systeme, die auf die Verantwortung aller statt auf das herkémmliche leitende
Organisationsprinzip der Hierarchie setzen, sind auf eine Fiihrung angewiesen, die ohne
Weisungsbefugnis auskommt. Wir kénnen diese kiinftige Fiihrung geradezu definieren als die
Unterstiitzung und Moderation des Prozesses der Aushandlung der kollektiven und individuellen
Verantwortungswahrnehmung. Der Begriff «Wahrnehmung» ist dabei in seiner doppelten
Bedeutung zu verstehen: als Sehen und als Realisieren.

Dieses Verstindnis von Fiithrung ohne Weisungsbefugnis, von Fiihrung als Unterstiitzung und
Moderation des Prozesses der Aushandlung und Wahrnehmung von Verantwortung kénnen wir
methodisch charakterisieren als sokratischen Dialog.

Der sokratische Dialog

Der sogenannte sokratische Dialog ist keine wohldefinierte Methodik, und die Verstindnisse
dartiber, was er sei, variieren durchaus. Wir wollen an dieser Stelle also nur den Kern dessen
herausgreifen, was Sokrates in seinen Gesprdchen mit Athener Biirgern praktizierte: Er stellte
primér Fragen, statt Antworten zu geben. Und er war hartnickig, er lieB seine Gesprachspartner
nicht mit der erstbesten Antwort davonkommen.
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Dass gutes Fragen eine Kunst ist, hat der Satiriker Matthias Beltz wunderbar auf den Punkt
gebracht: «Es gibt so Tage, da wehen einen die Urfragen der Menschheit an. Was ist der
Mensch? Wo kommt er her? Warum ist er nicht dort geblieben?»

Wenn wir Fihrung im Hinblick auf die Wahrnehmung von Verantwortung als einen
sokratischen Dialog verstehen wollen, so heiB3t dies also, eine Fiihrungskraft nach ihren Fragen zu
beurteilen statt nach ihren Antworten. Da sie selbst ja aber Teil der gemeinsamen Wahrnehmung
von Verantwortung ist, muss sie Fragen nicht nur an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
sondern auch an sich selbst stellen. Und gute Fragen zu stellen, erschopft sich nicht in einem Satz
mit einem Fragezeichen am Ende.

Dass es eher auf die richtige Frage ankommt als auf die richtige Antwort, weifl jeder Fan des
Science-Fiction-Kultbuchs «Per Anhalter durch die Galaxis». Dort werden ndmlich dem groBten je
erbauten Computer vom intergalaktischen Rat die wirklich abschlieBenden Fragen nach dem
Leben, dem Universum und allem gestellt. Nach einer Rechenzeit von 7,5 Millionen Jahren spuckt
die Maschine die Antwort aus. Sie ist mit absoluter Sicherheit korrekt und lautet:
«Zweiundvierzigy.

Mindestens diese Punkte sollten Sie beachten, wenn Sie eine Fiihrungskraft sind und auf die
Kraft des sokratischen Dialogs setzen wollen: Fragen Sie nicht, wenn Sie die Antwort schon
kennen. Das diirfen nur Lehrer in der Schule. Fragen Sie nicht, wenn Sie die Antwort scheuen. Sie
machen sich sonst ldacherlich. Stellen Sie sicher, dass Sie die Antwort verstanden haben. Machen
Sie etwas mit den Antworten, die Sie auf Ihre Fragen bekommen. Und zwar auch dann noch
respektvoll, wenn Ihnen die erhaltene Antwort nicht gefillt. Vermeiden Sie alles, was man Thnen
als Desinteresse an der Antwort auslegen konnte. Fragen Sie sich, woran es liegen kann, wenn
eine Antwort auf Ihre Frage komplett anders ausfillt, als Sie erwartet haben.

Im vorangegangenen Kapitel haben wir besprochen, inwiefern es das Leben ist, das die Fragen
stellt, welche jede Verantwortung be- oder eben ver-antwortet. Hier zeigt sich nun, dass man dem
Leben dabei etwas nachhelfen muss und kann. In der Arbeitswelt sind Fiihrungs- und
Kooperationsbeziehungen das Feld, in dem dies zu erfolgen hat. Und dieses Feld lasst sich weder
durch Prozessdefinitionen noch durch sorgfiltig ausformulierte AKVs und schon gar nicht durch
Compliance-Abteilungen ersetzen. Im gemeinsamen sokratisch gefiihrten Diskurs entwickelte
Rollenverstiandnisse und -beschreibungen sind hingegen unbestreitbar ein niitzliches Werkzeug
fiir alle Beteiligten.

Wenn in diesem Kapitel gegen die Atomisierung argumentiert wurde, so richteten sich die
Uberlegungen dagegen, Verantwortung immer nur beim Individuum zu sehen. Um im Bild von
Atom/Individuum zu bleiben, konnen wir nun die so ausgehandelten Rollenbeschreibungen als
die molekulare Formel betrachten, nach der das Zusammenspiel zwischen Individuen im Hinblick
auf die Wahrnehmung (also das Sehen und das Realisieren) von Verantwortung vereinbart wird.

Aber Molekiile ersetzen Atome ja nicht. Sie kénnen ohne sie nicht existieren. Ebenso ersetzt
die Betrachtung kleiner Kollektive nicht die Sicht aufs Individuum, denn Kollektive bilden sich
schlieBlich aus Individuen. Und so versteht es sich von selbst, dass kein Weg daran vorbeifiihrt,
dass selbst bei im Kollektiv ausgehandelten Verstindnissen von gemeinsamer und individueller
Verantwortung auch auf der Ebene jedes einzelnen Individuums ein persénliches Gefiihl fiir eben
diese Verantwortung entstehen muss. Wo der sokratische Dialog kontinuierlich gefiihrt und auf
das Tun und Lassen aller Beteiligten konkret bezogen wird, kann sich das Kollektiv aber sehr
wohl versichern, ob dieses Gefiihl bei seinen Mitgliedern tatsidchlich auch vorhanden ist oder
nicht.
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