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EINLEITUNG

ABSTRACT

In dieser Dissertation werden Theorien von Vertretern der Dialog-Philosophie diskutiert.
Auf diesem Weg soll eine theoretische Grundlage geschaffen werden, mit der unternehmeri-
sches Fithrungshandeln reflektiert werden kann. Als Ergebnis wird angestrebt, einen Ansatz

fir die Entwicklung einer dialogischen Fithrungskultur zu entwerfen.

Im empirischen Teil soll untersucht werden, welche subjektiven Annahmen, bezogen auf
eine dialogische Fihrungskultur, Fithrungskrifte im Pflegedienst des stationiren Gesund-
heitswesens ihrem Fithrungshandeln zugrunde legen. Zudem soll der Frage nachgegangen
werden, wie die subjektiven Annahmen fir eine zukiinftige dialogorientierte Fahrungskultur

und Fihrungskrifteentwicklung berticksichtigt und genutzt werden kénnten.

Es soll die Frage erértert werden, inwieweit die Dialog-Philosophie theoretische Konzepte
zur Beschreibung einer Fiithrungskultur beinhaltet. Betrachtet wird hierbei im Besonderen

der denkerische Ansatz Martin Bubers.

Aus dieser theoretischen Grundlage soll der Versuch unternommen werden, Grundzige ei-
ner dialogischen Fithrungskultur zu entwickeln, die geeignet erscheint, ein didaktisches Kon-

zept tir die Entwicklung von Fihrungskriften im Pflegedienst zu begriinden.

This dissertation will discuss the theoties of exponents of the philosophy of dialogue.
Through that it shall establish the basis to reflect entrepreneurial leadership action. The goal

is to find an approach for the development of a dialogical leadership culture.

The empirical part shall examine on what basis, in correlation with a dialogical leadership
style, subjective assumptions are made by managers in their leadership action who work in
inpatient nursing services. Furthermore, it shall address the question of how those subjective
assumptions can be considered and utilized towards establishing future dialogically oriented

leadership cultures and the development of coinciding management personnel.

It shall also debate the question to what extent the philosophy of dialogue includes theoreti-
cal concepts which can be used to describe a leadership culture. The intellectual approach of

Martin Bubers is especially taken into consideration.

Based on these theoretical grounds, the attempt shall be made to develop the basic intention
of a dialogical leadership culture which will appropriately justify a didactical concept for the

development of management personnel in nursing services.




EINLEITUNG

I.

EINLEITUNG

1. Einfithrung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung
In den vergangenen Jahren wurden in vielen Krankenhdusern Jahresmitarbeiterge-
spraiche als kommunikative Fihrungsinstrumente eingefihrt. Hierfir kénnen ver-
schiedene Griinde angefiihrt werden. Im fiir diese Arbeit relevanten kommunalen
Bereich ist die Einfihrung des Tarifvertrages des 6ffentlichen Dienstes (TV6D) im
Jahre 2005 impulsgebend'. Aber auch der Wandel vom Gesundheitswesen zur Ge-
sundheitswirtschaft und das damit einhergehende orientieren an betriebswirtschaft-
lich geprigten Unternehmen der freien Wirtschaft und deren Fuhrungsinstrumenten

haben den Wandel herbeigefiihrt.

Es zeigt sich jedoch, dass viele Einfithrungsprojekte die gesteckten Ziele nicht errei-
chen’. Dies kann iiber mangelndes Wissen kaum begriindet werden. Es existiert eine
umfassende auch wissenschaftliche Literatur und zahlreiche, teils jahrzehntelange
Erfahrungsschitze aus der freien Wirtschaft. Wie aber lassen sich die unterschiedli-
chen Einfuhrungsergebnisse erkliren? Im offentlichen Dienst ist ein Grund im
TVSD formulierten Auftrag’ zu suchen. Hier wird zuallererst eine leistungsorientierte
Bezahlung eingefiihrt und nur notwendiger Weise auBlerdem Jahresmitarbeitetgespra-
che.

Frank Wissing sucht in seiner Studie (Wissing 2008) die Griinde anhand des sozialen

! Im offentlichen Sektor existieren seit den 70er Jahren bereits verschiedene Reformvorhaben zur
Umsetzung des Leistungsprinzips in der Form leistungsbezogener Verglitung, meist verbunden mit
Jahresmitarbeitergesprichen. Diese wurden dann mit dem Wechsel 2005 vom Bundesangestelltentarif
(BAT) zum Tarifertrag fiir den 6ffentlichen Dienst (TV6D) umgesetzt. Zuvor wurde von den Még-
lichkeiten, die das Dienstrechtsreformgesetz und der Rahmentarifvertrag tiber Leistungszulagen und -
primien im kommunalen Bereich seit iiber zehn Jahren boten, nur zégerlich Gebrauch gemacht. Der
TV6D sieht eine verbindliche Einfithrung von Leistungsbeurteilung in Form von Leistungsbewertung
und/odet Zielvereinbarungen ab 2007 verbindlich vor und verbindet sie mit finanziellen Nachteilen
fiir das Unternehmen bei Nichtumsetzung. Die tarifliche Notwendigkeit ist im § 18 (des TVSD) fest-
gelegt. Er legt auch die Rahmenbedingungen fiir die Durchfithrung der Mitarbeitergespriche inklusive
dem Beurteilungsteil fest, sowie den Umgang mit der monetiren Komponente, die Art der Einfiih-
rung und u. a. den Umgang mit Beschwerden.

2 Der {18 Leistungsentgelt im Tarifvertrag des 6ffentlichen Dienstes (TVOD) sicht in Abs. 1 vor: ,,Die
leistungs- und/oder etfolgsotientierte Bezahlung soll dazu beitragen, die 6ffentlichen Dienstleistungen
zu verbessern. Zugleich sollen Motivation, Eigenverantwortung und Fithrungskompetenz gestirkt
werden.*

3 Aus dem §18 TVSD:

(1) 1Die leistungs- und/oder etfolgsorientierte Bezuhlung soll dazu beitragen, ...

(2) 1Ab dem 1. Januar 2007 wird ein Leistungsentgelt eingefiihrt. ...




EINLEITUNG

Neo-Institutionalismus®. Solche Instrumente gelten demnach als erwiinscht, ange-
messen und selbstverstindlich. Sie werden héufig nicht aus rationalen Grinden ein-
gefithrt, sondern werden in der Orientierung an anderen Institutionen selber zur In-
stitution und trotz Folgenlosigkeit fortgefithrt. ,,IThre Nutzung verschafft Legitimi-
tit” (ebd., 50). Vom gewiinschten Fithrungsinstrument bleiben teils nur die Leis-

tungsbewertung und die Entgeltkomponente tibrig.

Die hier skizzierten Entwicklungen im Gesundheitswesen bilden den Ausgangspunkt
dieser Arbeit und wurden im Rahmen der Diplomarbeit® des Autors bereits zum
Thema Jahresmitarbeitergespriche bearbeitet. Dabei wurde herausgearbeitet, dass ein
Erfolgsfaktor bereits im Einfihrungsprozess solcher Gespriche liegen kann. Es
scheint, so die Ergebnisse der Arbeit, einen Unterschied zu machen, ob das ,,Ge-
sprach an sich®, oder das Gesprich nur als Voraussetzung fiir eine leistungsorientier-

te Bezahlung, im Einfihrungsprozess priorisiert wird.

Im Rahmen dieser Arbeit wird angestrebt eine dialog-philosophische Basis fiir das
Fihrungshandeln zu entwickeln. Dialog-philosophische Basis meint hier dem Fuh-
rungshandeln eine theoretische Grundlage voranzustellen, die auf der sog. Dialog-
Philosophie insb. des 20. Jh. basiert. Dieser philosophische Denkansatz wird im wei-

teren Verlauf ausfiihrlich besprochen.” Der Dialog ist hier somit nicht als Gesprich

4 Der Neo-Institutionalismus besagt u. a.: ,,Je stirker eine Organisation von einer anderen abhingig
ist, desto stirker wird sie sich hinsichtlich ihrer Strukturen, ihrer Kultur und ihres Verhaltens jener
Organisation angleichen® Walgenbach, Peter: Neoinstitutionalistische Organisationstheorie. Kohl-
hammer, Stuttgart 2008, S. 36.

5 Auch bezogen auf Zertifizierungsverfahren, in denen Mitarbeiterbefragungen- und gespriche in der
Regel explizit gefordert werden, wie beispielsweise in der verbreiteten KTQ-Zertifizierung (Koopera-
tion fir Transparenz und Qualitit im Gesundheitswesen). Vgl. KTQ (2009): KTQ-Manual Kranken-
haus. Fachverlag Matthias Grimm (Literatur/Studien ohne weitete Zitierung werden in dieser Arbeit
in den FufBinoten vollstindig genannt und im Quellenverzeichnis nicht geftihrt)

¢ Evertz, Mathias (2010): Fuhrungskultur, Mitarbeitergespriche und leistungsorientierte Bezahlung —
Kritik und Konzeption am Beispiel eines Krankenhaustrigers®, Diplomarbeit, Note: 1,0, Universitdt
Koblenz-Landau

7 Als Konsequenz aus der Fokussierung auf den dialogischen Aspekt des Fithrungshandelns ergibt
sich, dass die vielfiltigen weiteren Gesichtspunkte fir diese Untersuchung ausgeklammert werden
miissen. Dies betrifft z. B. Untersuchungen zum Leistungsverstindnis, zu Alimentation versus Ent-
geltmacht oder zur Mitarbeiterbeurteilung. Hier sei auf die bereits vorliegende o. g. Diplomarbeit bzw.
vorhandene Literatur verwiesen (u. a.: Buxel, Holger (2011): Jobwahlverhalten, Motivation und At-
beitsplatzzufriedenheit von Pflegepersonal und Auszubildenden in Pflegeberufen (Studie); Dulisch,
Frank (2009): Strategien zur Umsetzung der Leistungsentgeltdifferenzierung nach dem TVéD. URL:
http:/ /www.personalbeurteilung.de/leistung/5wege.pdf [Stand: 20.09.2010]; EKD (2007): Uberle-
gungen zu leistungsbezogenen Besoldungselementen und zur besseren Wertschitzung und Riickmel-
dung, Zielorientierung und Leistungssteigerung im kirchlichen 6ffentlichen Dienst,
URL:http://www.ekd.de/uebetlegung leistungsbezogene_besoldungselemente.pdf [Stand:

10
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misszuverstehen. Er wird daher eingangs zunichst als Begriff etymologisch hergelei-
tet und definiert (vgl. Kapitel 2.1). In dieser Arbeit geht es also nicht nur um das Ge-
spriach zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter, sondern um das dialogische Prinzip
im Sinne der Dialog-Philosophie, besonders Martin Bubers, also als Haltung und
Form der Wesensbegegnung, welche sich letztlich auch im Gesprich duflern kann.

(vgl. hierzu ausfihrlicher Kapitel 5.6)

1.2 Erkenntnisziel
Es soll die Frage erortert werden, inwieweit die Dialog-Philosophie hilfreiche und

Ubertragbare Ansitze zur Beschreibung einer Fithrungsphilosophie bietet.

Dartber werden die Grundlagen einer dialogischen Fuhrungskultur entwickelt, wel-
che das Ziel fiir einen Entwicklungsprozess mit Fihrungskriften darstellt, hier von

Pflegefiihrungskriften.

Die dialogische Fiahrungsku/tur stellt dabei die gelebte Philosophie dar, die gelebte
Praxis. Sie orientiert sich an der dialogischen Fuhrungsphilosophie, welche aus der Dia-
log-Philosophie ableitet wird. Der Lesbarkeit halber wird hier in der Regel nur von
der Basis, also der Dialog-Philosophie und vom Entwicklungsziel, also von der dialo-
gischen Fihrungsku/tur gesprochen. Der Zwischenschritt der dialogischen Fiih-
rungsphilosophie und das Vorgehen: Dialog-Philosophie zu dialogischer Fithrungs-
philosophie zur dialogischen Fuhrungskultur werden jedoch u. a. in Kapitel 5.9 aus-

fihrlicher dargestellt.

Es geht dabei nicht um das Vermitteln von Verhaltens#zpps und Fiuhrungszechniken,
sondern um ein Auseinandersetzen mit dialog-philosophischen Ansitzen. Solipsisti-
schen Ansitzen, wie einseitig bei der Fithrungskraft verbleibenden Modellen, soll der

Ansatz einer Fuhrungsbegiehung entgegengesetzt werden.

20.07.2010]; Mackscheidt, Klaus (2006): Uber die Leistungskurve und die Besoldungsentwicklung im
Laufe des Lebens URL: http://www.wiso.uni-koeln.de/finanzfors/pdf/FiFo_FD_06-4.pdf [Stand:
21.07.2010]; Martin, Albert (2001): Die Beschaffung von Kooperation. In: Heilmann, Joachim/Simon,
Jurgen: Kompetenz und Kreativitit, 78-92. . Lineburg: Unibuch Verlag; Matiaske, Wenzel (2007):
Leistungsvergiitung im Offentlichen Dienst. Miinchen: Rainer Hampp Verlag; Mentzel, Wolfgang
(1998): Mitarbeitergespriche, Mitarbeiter motivieren, richtig beurteilen und effektiv einsetzen. Pla-
negg: Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern; Thiemer, Beate (1992): Das Alimentationsprinzip. Erkla-
rungsansitze seit den Anfingen einer finanzwissenschaftlichen Theoriebildung. Berlin: Duncker &
Humblot; Weinert, A. (1990): Leistungsmotivation und Arbeitszufriedenheit, in: Offentliche Verwal-
tung im Umbruch: neue Anforderungen an Fihrung und Arbeitsmotivation; ein Symposium der Ber-
telsmann Stiftung am 7. und 8. September 1989 in Giitersloh).
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Die in diesem Zusammenhang notwendige Fithrungskrifteentwicklung fithrt jedoch
nicht immer zu nachhaltig verindertem Handeln. Eine Begrindung wird bei u. a.
Groeben et al. (1988, 5ff) und Konig (2008, 139£f) darin gesehen, dass die vermittel-
ten objektiven (wissenschaftlichen) Theorien die subjektiven Annahmen des Lernen-
den nicht erreichen, bzw. auf diese gar keinen Bezug nehmen®. Die Untersuchungen
vermitteln, dass ein Ansatz bei den Subjektiven Annahmen der Lernenden zu suchen
ist, um nachhaltige Handlungsveranderungen zu erreichen. Die Subjektiven Annah-
men sind somit zugleich didaktischer Ansatz. Denn aus kognitionspsychologischer
Perspektive werden ,,Subjektive Theorien® als biographisch entstandene, relativ
tberdauernde aber auch verinderbare, mentale Strukturen aufgefasst (vgl. Groeben
et al. 1988, 18). Zu den Subjektiven Theorien und dem in dieser Arbeit verwendeten

Begriff der subjektiven Annahmen vergleiche ausfiihrlicher Kapitel 7.

Durch eine Kulturanalyse von subjektiven Annahmen von Pflegefithrungskriften soll
ein betriebspiadagogischer Beitrag zu den konkreten Herausforderungen im Pflegebe-
reich geleistet werden. Dartiber hinaus wird angestrebt, etwas zur weiteren Klirung

der Theorie dialogischer Fithrungsansitze beizutragen.

1.3 Forschungsfragen

In dieser Dissertation wird der Versuch unternommen, folgende Forschungsfragen

zu klaren:

1. Welche Argumente sprechen dafiir ,, Dialog-Philosophie* auf ,, Fiibrungshandeln“ anzuwenden?
2. Welche subjektiven Annabhmen hinsichtlich der Relevanz von ,,Dialog-Philosophie fiir Fiih-

rungshandeln sind bei der Zielgruppe empirisch nachweisbar? Welche Bedentung konnten die er-

mittelten subjektiven Annabmen haben fiir eine Kultur- und Fiibrungskréfteentwicklung?

Im theoretischen Teil der Arbeit wird sich zeigen, dass die Dialog-Philosophie vor

allem im 20. Jh., Denkansitze entwickelte, die den Menschen als Mit-Menschen in

8 Weitere Studien dazu: Vgl. u. a. Dann, H.-D. (1989): Subjektive Theorien als Basis erfolgreichen
Handelns von Lehrkriften. BzL Heft 7, S. 247-254. URL: http:/ /www.bzl-
online.ch/archivdownload/artikel/BZL,_1989_2_247-254.pdf [Stand: 26.10.2014] und Mutzeck, W.
(1988): Von der Absicht zum Handeln. Rekonstruktion und Analyse Subjektiver Theorien zum Trans-
fer von Fortbildungsinhalten in den Berufsalltag. Weinheim: Deutscher Studien-Verlag,

12
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den Mittelpunkt der Uberlegungen nehmen. Dies ist besonders bei Martin Buber der

Fall.

Mithilfe des Theorieteils wird der Versuch unternommen im Rahmen der ersten Fot-
schungsfrage zu kliren, inwieweit diese Theorien tbertragbare Ansitze zum Konkre-
tisieren und Anwenden auf das Fihrungshandeln bieten. Dariiber wird im Weiteren

die zweite Forschungsfrage vorbereitet.

Forschungsergebnisse liegen beziiglich der Ubertragbarkeit der Dialog-Philosophie
(besonders konkret Martin Bubers philosophischem Ansatz) auf aktuelle Problem-
stellungen vor fiir u. a. die Bereiche Psychotherapie (u. a. Doubrawa 2002, Waldl
2002), sowie zur pidagogischen Férderkonzeption (u. a. Pirschel 1998)°. Forschungs-
ergebnisse bezogen auf die Anwendung auf das Feld des Fihrungshandelns stehen
nach Kenntnis des Verfassers, insbesondere bezogen auf Martin Bubers Philosophie,
aus. Folgende Fuhrungsliteratur bezieht sich in einzelnen Aspekten auf Buber: U. a.

Dietz et al 2004/2010, Ellinor 2008, Rautenberg 2010, Rohrhirsch 2007", u. w.

Im englischsprachigen Raum kommt Megan Reitz (2012) in ihrem Artikel ,,Dialogue
— possible between leader and follower?* zum Schluss, dass das eigene Verstindnis
von Fihrung ein Faktor des Ermoglichen und Hindern des Dialogs zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter darstellt. Hier seien traditionelle Auffassungen von Fuh-
rung, neueren offeneren und vielfiltigeren Verstindnissen gegentiberzustellen. Als
»Factors which may ,enable dialogue between leader and follower* seien zu nennen

“Possibilities opened by different definitions of leadership”, namlich:

» “Leadership as a relational process rather than linear

» Leaders and followers learning through interactions; relaxation of the leader
and follower roles

» Leadership focused more on the uniqueness of the ‘Other’ e.g. servant leader-
ship
» Leadership as emergent and distributed”

(Reitz 2012, 20)

9 Doubrawa, Erhard (2002): Heilende Bezichung - Dialogische Gestalttherapie. 2. Aufl. Verlag Peter
Hammer; Waldl, Robert (2002): Therapeutische Aspekte bei Martin Buber. Universitit Wien; Pirschel,
Reinhard (1998): Dialogisches Prinzip nach Martin Buber und Konzepte zur Férderung von behinder-
ten Kindern und Jugendlichen. Universitit Oldenburg

10 Ellinot, Linda/Geratd, Glenna (2008): Der Dialog im Unternechmen. Verlag Schiffer-Poeschel.

Zu den weiteren oben genannten Autoren, vgl. Quellenverzeichnis.
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Reitz betrachtet dabei die dialog-philosophischen Ansitze a6 Buber und nachfolgen-
de zeitgenossische Vertreter. Einige der genannten Aspekte werden auch in dieser
Arbeit verfolgt, so etwa die Konzentration auf die Einzigartigkeit des konkret Ande-

11
ren.

Die beiden Forschungsfragen mussen dartiber hinaus im Lichte der sich dndernden
Rahmenbedingungen fiir Fuhrungskrifte im Gesundheitswesen betrachtet werden.
Die Aufgaben von Fihrungskriften im Gesundheitswesen werden jingst durch
Fortentwicklung des unternehmerischen Handelns in dieser Branche sowie die damit
einhergehende Einfihrung verschiedener Management- und Fihrungsprozesse, wie
etwa Jahresmitarbeitergespriche, verindert und verstirkt. Dieser Wandel muss durch
ein Qualifizieren der Fihrungskrifte begleitet werden, damit diese den neuen Her-

ausforderungen gewachsen sind.

Die erste Forschungsfrage soll durch ihre theoretische Analyse die zweite empirische
Fragestellung vorbereiten. Es werden dort die subjektiven Annahmen von Pflegefiih-
rungskriften untersucht beziiglich deren Vorstellung vom Fihren im Sinne einer
Form von Beziehung zwischen zwei Menschen. Daraus sollen Erkenntnisse zum An-
satz bei den subjektiven Deutungen der Fihrungskrifte und Fortentwicklung dieser
in der Fihrungskrifteentwicklung gewonnen werden. Grundlage hierfiir sind die aus
der psychologischen Forschung stammenden ,,Subjektiven Theorien®, u. a. dargelegt

im ,,Forschungsprogramm Subjektiver Theorien® (Groeben et al. 1988).

Es liegt das Wirkmodell zugrunde, dass subjektive Annahmen potentiell handlungs-

leitend sind. (vgl. u.a. Groeben 1988, 198ff und Konig 2008, 139) Dies legt ein Vor-

11 Tm englischsprachigen Raum sind im weiteren zu Nennen: Ashman und Lawler (2008), die sich im
Rahmen eines Fachartikels explizit mit der Frage auseinandersetzen, wie Martin Bubers Philosophie
auf Fihrungshandeln tibertragen werden kénnte. Ebenso haben Caldwell und Dixon (2010), Fletcher
und Kaufer (2003), Hammond (2003), Lichtenstein (2006) und Slotte (2006) Beziige in ihren ebenfalls
als englischsprachige Artikel verffentlichten Beitrigen. Es bleibt dabei aber weitestgehend bei der
Betonung des Dialogs als eine Form des Gesprichs. (Quellen: Ashman, I./Lawlet, J. (2008): Existen-
tial communication and leadership. In: Leadership, Heft 4/3, S. 253-269; Caldwell, C./Dixon, R.
(2010): Love, forgiveness, and trust: Critical values of the modern leader. In: Journal of Business Eth-
ics, Heft 93/1, S. 91-101; Fletcher, J./Kaufer, K. (2003): Shared leadership. In: Peatce, C. and Conget,
J. (eds.) Shared leadership: Reframing the how's and why's of leadership, Sage, London, S. 21-47;
Hammond, S. (2003): The problematics of dialogue and power. In: Communication Yearbook, Heft
27, S.125-157; Lichtenstein, B. B. (2006): Complexity leadership theory: An interactive perspective on
leading in complex adaptive systems. In: Emetrgence: Complexity & Otganization, Heft 8/4, S. 2-12;
Slotte, S. (20006): Systems sensitive dialogue intervention. In: Systems Research & Behavioral Science,
Heft 23/6, S. 793-802)

14



EINLEITUNG

gehen nahe, dass die in Frage kommende Zielgruppe zu Wort kommen lasst. Erfasst
werden die subjektiven Vorstellungen und Begriindungen der Fihrungskrifte, ohne
sie wissenschaftlichen Konzepten tberlegen zu sehen, oder zu romantisieren. (vgl.

Hof 2001, 5)

Untersuchungen tber Subjektive Theorien bezogen auf Fihrungskrifte und deren
allgemeines Fihrungshandeln findet man u. a. bei Albrecht 2006, Aretz 2007, Ayman-
Nolley 2005, Biedermann 1989, Frei 1985, Graves 1982, Neubauer 1982, Schilling
2001, Schirra 1999, Schwennen 2002/2003/2005, Sporti 2000". Zu den hier in den
Blick zu nehmenden Subjektiven Theorien zum dialogischen, also einem auf dialog-
philosophischen Ansitzen grindenden, Fithrungshandeln liegend dem Verfasser kei-

ne vot.

Beziiglich des Nutzens von Subjektiven Theorien als Basis fiir Enswick/ungsmalinah-
men, also z. B. Fort- und Weiterbildungen, gibt es ebenfalls bereits zahlreiche Arbei-
ten. Ein Schwerpunkt lag hier bisher bei der Untersuchung und Anwendung im
schulischen Bereich, also in der Lehrerforschung (u. a. Dann 1987, Fussangel 2008,
Rosen 2010, Tennstidt 1982). Ebenso aus anderen pidagogischen Handlungsfeldern,

12 Albrecht, Brit (2006): Implizite Fihrungstheorien in der empirischen Forschung - eine Untersu-
chung empirischer Studien zu impliziten Fiihrungstheorien, TU-Chemnitz; Aretz, Wera (2007): Sub-
jektive Fuhrungstheorien und die Umsetzung von Fihrungsgrundsitzen im Unternehmen, Kélner
Wissenschaftsverlag; Ayman-Nolley (2005): Children’s Implicit Theory of Leadership. In: Schyns,
Birgit/ Meindl, James R. (Hrsg.): Implicit Leadership Theoties — Essays and Explorations. Greenwich,
CT: Information Age Publishing. Seite 227 — 274; Biedermann, C. (1989): Subjektive Fithrungstheo-
rien. Die Bedeutung guter Fihrung fiir Schweizer Fihrungskrifte. Bern: Haupt; Frei, F. (1985): Im
Kopf des Managers... Zur Untersuchung subjektiver Organisationstheorien von bettieblichen Fiith-
rungskriften - Eine Skizze. Bremer Beitridge zur Psychologie, Nr. 44, Universitit Bremen; Graves,
Laura (1982): Sex Differences in Implicit Theories of Leadership: An Initial Investigation. In: Psycho-
logical Reports. 50. Seite 689 — 690; Neubauer, W. (1982): Dimensionale Struktur der impliziten Fih-
rungstheorie bei Vorgesetzten. Psychologie und Praxis, 26, 1-11; Schilling, Jan (2001): Wovon spre-
chen Fuhrungskrifte, wenn sie tber Fithrung sprechen? Eine Analyse subjektiver Fihrungstheorien,
Hamburg: Vetlag Dr. Kovac; Schwennen, Christian/Musahl, Hans-Peter (2002): IFS — Skalen zur
Erfassung impliziter Fihrungstheorien. Kongress der Deutschen Gesellschaft fiir Psychologie. Betlin.
URL: http://fogs.uni-duisburg.de/texte/ift_ schwennen.pdf [Stand: 10.10.2012]; Schwennen, Christi-
an/Musahl, Hans-Peter (2003): Der Zusammenhang von Stressverarbeitung und impliziten Fihrungs-
theorien. In: Giesa: Psychologie der Arbeitssicherheit und Gesundheit — 12. Workshop 2003. Asanger.
Seite 331 — 334; Schwennen, Christian (2005): Die Erfassung impliziter Fihrungstheorien. In: Musahl,
Hans-Petet/Schwennen, Christian/Hintichs, Stephan: Arbeitssicherheit — Fihrung — Qualitdt. Ham-
burg: Verlag Dr. Kovac. Seite 35 — 56; Schirra und Spérri: Siche Quellenverzeichnis.

15



EINLEITUNG

wie dem Berufsfeld der Erzieher (u. a. Miller 2007) oder Erziehungsbera-

ter/Sozialarbeiter (u. a. Vicini 1993)".

Mit der geschichtlichen Entwicklung dialog-philosophischer Ansitze beschiftigte
sich Buber selbst (2009), sowie u. a. Casper (2002), Choi (1993) Dilger (1983), Gold-
schmidt (1948), Loéwith (1928) Schorb (1958) und Schrey (1991), Theunissen (1977),

zuletzt genannter auch im Historischen Worterbuch der Philosophie (HWPh).

Eigene umfassendere dialog-philosophische Theorien lieferten neben Martin Buber
noch u. a. Hermann L. Goldschmidt (1948, weiterentwickelt 1976) und Karl Lowith
(1928). Verwandte Ansitze, die sich allerdings nicht immer explizit auf Vertreter der
dialog-philosophischen Geschichte bezichen, stammen von David Bohm (2002)"
und als aktuelle Vertreter Karl-Martin Dietz (u. a. 2004, 2010). Zu speziellen Teilas-
pekten, wie dem Gesprich in der dialogischen Beziehung, lieferten Ernesto Grassi

und Hugo Schmale (1982) Beitrige.

Welche Beitrige davon hier verwendet werden, begriindet das nichste Kapitel zum

Aufbau dieser Arbeit.

1.4 Aufbau der Dissertation
Ein etymologisches Auseinandersetzen mit den einschligigen Begriffen bildet den
Anfang von dem, was im Aufbau einer normativen Zielvorstellung dialogischer Fiith-
rungskultur miinden soll. Gerade weil der zentrale Begriff des Dialogs alltagssprach-
lich eine andere Bedeutung erhalten hat als von der Wortherkunft her primir be-

grundbar und fir diese Arbeit relevant, ist eine Festlegung und Abgrenzung diesbe-

13 Dann, H.D./Humpett, W. (1987): Eine empirische Analyse der Handlungswirksamkeit subjektiver
Theorien von Lehrern in aggressionshaltigen Unterrichtssituationen. Zeitschrift fiir Sozialpsychologie,
18, 40-49; Fussangel, Kathrin (2008): Subjektive Theorien von Lehrkriften zur Kooperation. Universi-
tit Wuppertal; Miller, Karin (2007): Subjektive Theorien von Erzieher und Erzieherinnen zu Bildung
im Kindergarten. In: Bildungsforschung. Ausgabe 2007, Jahrgang 4 Ausgabe 1; Rosen, Emel Susan
(2010): Lehrhandeln in der Pflegeausbildung kompetent gestalten. Rekonstruktion und Modifikation
Subjektiver Theorien tber Kooperatives Lernen von Pflegelehrenden fiir die Entwicklung eines
Lehrerweiterbildungskonzeptes. University of Education Weingarten; Tennstiddt, K.-C. (1982): Modi-
fikation subjektiver Theorien: Zum Stand der Diskussion. In: H.D. Dann et al. Analyse und Modifika-
tion subjektiver Theorien von Lehrern. Ergebnisse und Perspektiven eines Kolloquiums. Zentrum I
Bildungsforschung. Konstanz: Universitit Konstanz; Vicini, Sandro (1993): Subjektive Beratungstheo-
rien. Bernische ErziechungsberaterInnen reflektieren ihre Praxis. Verlag Peer Lang

141996 postum Erstverffentlicht. Enthadlt Texte aus den Jahren 1970-1992
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ziiglich notwendig. Dies geschieht zunichst fir die Begriffe Dialog, Fithrung und
Kultur im Kapitel 2.

AnschlieBend erfolgt im Hauptteil der Dissertation eine Auseinandersetzung mit der
sogenannten Dialog-Philosophie. Also der philosophischen Position, die ihre Ent-
wicklung mit spitestens Friedrich Heinrich Jacobi (1781) und Ludwig Feuerbach
(1842) ihren Anfang im engeren Sinne nahm und zu dem Martin Buber einen umfas-
senden Denkansatz entwarf. Diskutiert wird Buber tiber David Bohm', der einen
Schwerpunkt im gemeinsamen dialogischen Denken legte sowie Ernesto Grassi et al.
mit deren Betrachtungen zum kommunikativen Aspekt, zum Gesprich an sich. An-
schlieBend werden die Beitrige des Friedrich-von-Hardenberg Instituts um Karl-
Martin Dietz als zeitgenossische Vertreter einer dialogischen Unternehmenskultur
und deren praktischen Umsetzung im DM-Konzern'® zu Rate gezogen. Dies erfolgt

im Kapitel 3 und schlief3t mit einem eigenen Definitionsversuch des Dialogs.

In Kapitel 4 wird der Gegenstand des Fithrungshandelns auf das aus der Dialog-
Philosophie herausgearbeitete bezogen, um anschliefend eine Vorstellung dialogi-
scher Fuhrungskultur beschreiben zu kénnen und in Kapitel 5 in acht zentralen The-
sen zu konkretisieren sowie in Kapitel 6 fir den empirischen Teil zu kategorisieren

und zu operationalisieren.

Im Theorieteil miissen also zunichst die Themen Dialog und auf dieses bezogen
Fihrung soweit geklirt werden, dass daraus abschlieBend eine Vorstellung der dialo-
gischen Fuhrungskultur verdichtet werden kann. Da das Ziel der Arbeit ein Erkennt-
nisgewinn fir eine Entwicklung auf Basis der subjektiven Annahmen ist, muss dieses
Modell als ein Entwicklungszie/, als eine Zielperspektive aufgefasst werden. Die An-
sitze der Dialog-Philosophie sollen letztlich in einen Prozess der Kulturentwicklung

transformiert werden.

Untersuchungsgegenstand des empirischen Teils (Kapitel 7 und 8) sind die Innen-

sicht, die subjektiven Deutungen einer Person. Diese beziehen sich auf deren poten-

15 David Bohm (1917-1992) war Quantenphysiker und Philosoph.

16 Das von G6tz Werner gegriindete Unternehmen setzt auf eine dialogische Unternehmenskultur.
Begleitet witd das Unternehmen dabei vom Friedrich-von-Hatdenbetg Institut um Dietz/Kracht.
Deren dialogische Kultur bezieht sich auf das Unternehmertum und Top-Management, weniger expli-
zit auf die direkte Mitarbeiterfihrung.
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tiell handlungsleitende Gedanken und Gefiihle (vgl. Konig, 2002, 11). Fine Ausei-
nandersetzung mit Annahmen tGber das Subjekt und dessen Handeln ist daher uner-
lisslich. Das zu Grunde liegende epistemologische Subjektmodell (vgl. Groeben et al.
1988, 16) geht dabei von einem sprach- und kommunikationsbegabten Menschen

aus, der reflexiv und potentiell rational handelt.

Handeln wird hier verstanden als etwas nicht an sich Vorliegendes, ,,sondern etwas
interpretativ. Beschriebenes unter Ruckgriff auf die Intentionalitit eines Akteurs
strukturiert Zusammengefasstes und mit Bedeutung Versehenes® (Groeben 19806,
235). Darin ist auch begriindet warum im Folgenden die subjektiven Annahmen und
nicht etwa das Tun an sich (etwa durch Beobachtung der Fuhrungstitigkeiten) unter-
sucht werden. Handeln ist nach dem hier verwendeten und unten noch weiter auszu-

fihrenden Denkansatz nicht direkt beobachtbar.

Erfasst werden die subjektiven Annahmen tber Interviews im Rahmen der qualitati-
ven Sozialforschung. Pflegefithrungskrifte der betroffenen Institution werden be-
fragt mit dem Ziel die Ergebnisse (Kapitel 9 und 10) fir die Entwicklung dieser Fih-
rungskrifte die dialogische Entwicklung betreffend, zu nutzen. Generalisierungsmog-
lichkeiten von Ergebnissen tiber die Institution hinaus sind im Ausblick zu diskutie-

ren (Kapitel 11).

In dieser Arbeit wird der besseren Lesbarkeit halber nur die mannliche Form verwendet.

Es gilt jeweils die médnnliche und weibliche Form, z. B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

18



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

II. THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

2. Etymologische Aspekte von dialogischer Fiithrungskultur

Es wird angestrebt Fithrungshandeln im Rahmen einer ,,dialogischen Fihrungskul-
tur zu reflektieren und zu beschreiben. Die drei Wortbestandteile ,,Dialog®, ,,FFih-
rung® und ,,Kultur” werden dafiir in diesem Kapitel zunichst begrifflich geklart und

definiert.

2.1 Begriff: Dialog

2.1.1 Dia
Fiir den Begriff Dialog gibt es keine befriedigende, direkte Ubersetzung. Alltagsiiber-
setzungen, wie ,,Gespriach zwischen zwei (oder mehreren) Personen® oder als ,,Ge-

gensatz zum Monolog® greifen zu kurz.

Dia (durch) nicht Di (Zwei) ist hier der Prifix zu Logos. Nicht also das griechische
Zahlwort als Prifix di-/8t- (dis, dyo, deuterus), sondern der griechische Prifix dia-
/&, also u. a. durch, hindurch, durch ein Mittel. Dia kann der Wortherkunft nach
zwar auch ,in gwes Theile® zugeordnet werden (vgl. Pape 1914, 5691f), allerdings mit
der Betonung nicht auf zwei (Teile) oder zwischen, sondern auf Teilen, z. B. durch
(zwei Teile) schneiden. Dia steht hier also fiir ,,durch® etwas. Etwas kann hier z. B.

Zeit, Ort oder Mittel sein.

Es handelt sich nicht um ein Numerale, sondern um eine griechische Priposition, die
als Wortbestandteil vieler Begriffe deren Bedeutung entscheidend beeinflusst. Dia
iibersetzt Meyers (1906, 858) mit durch”’, hindurch, auch auseinander. Pape (1914, 569£f)
mit durch, wischen. Pape weiter: vom Raume, durch einen Raum hindurch und wieder heraus,
oder im Sinne der Bewegung durch etwas hin, mitten durch. 1 on der Zeit, die Daner bezeichnend,
eine Zeit hindurch, einen Zeitabstand bezeichnend, nach einiger Zeit. Durch etwas im Sinne vermit-
telst, durch die Hdnde, vom Mittel oder Werkzeuge. Als Ursache, wegen, um willen. Wie auch
Diagnose (Entscheidung durch Erkenntnis), Diatonik (durch Téne gehend) oder Di-
agonale (durch den Winkel).

17 Lexika-Zitate werden der besseren Lesbarkeit halber nicht in Anfihrungszeichen, sondern kutsiv
dargestellt.
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Zu Grunde liegt durchaus der Begriff der Trennung, wie bei ,,durch zwei Theile*
(siche oben), hier aber im Sinne, dass etwas da sein muss, durch das etwas gehen

kann, nicht im Sinne ,,zwischen gwes*.
Zusammen ergibt sich hier ,,durch den Logos®.

2.1.2 Logos

2.1.2.1 Philosophisch
Pierer (1860, 470f) ubersetzt den zweiten Wortbestandteil Logos/Aoyog u. a. mit:
Wort, Sprache, Rede, 1 ernunft, Denkvermigen, Beweis, Erklirung, Grund, 1 erhdiltnis, Sobn
Gottes (bei Johannes)' und Lehre. Kirchner (1907, 334f) insb. mit Gedanke, Denken.
Eisler (1904, 618tf) erginzt: Weltgedanke, Weltvernunft. Meyers (1906, 662) schreibt:
. Ldgos, ein griechisches Wort, das im allgemeinsten mit Wort oder Vernunft zu iibersetgen ist und

sich dann anf alle durch die Sprache dargestellten Auflerungen der Vernunft bezieht. ... *

Der Ausdruck Logos verfligt also tiber einen groflen Bedeutungsspielraum, neben
Wort und Rede beschreibt der Begriff auch deren Gehalt. Der Gehalt bringt dabei
den ,,Sinn® mit in die Wortbedeutung hinein, auch als Weltvernunft bzw. Gesamt-

sinn der Wirklichkeit verstanden.

Als Substantiv zum Verb lego, bedeutet dieses grundlegend sammmeln, 2éiblen, rechnen,
anfzahlen. Daraus ergibt sich geordnetes/ bewnsstes Sammeln und dann Geordnetes, Gesanm-
meltes, Gedachtes (vgl. Dietz 2004, 20) und damit geordnetes, gesammeltes (gemeinsa-

mes) Denken. Bei Platon wird daraus spiter ,,Vernunft®, bei Aristoteles ,,Definition®.

Bihner (HWPh, Bd. 5, 492ff) stellt die Entwicklung des Logos-Begriffs dar. Ur-
springlich bedeute er Aufzibiung, Berechnung, Rechenschaff. Daraus ergibt sich dann
Verbdltnis, Erklirung, Vernunft, Aussage, Wort, Gegenstand der Unterredung usw. In der an-
tiken Philosophie erhalt der Begriff allmahlich eine eigene Bedeutung. Hier verweist
er auf das menschliche Denken und Sprechen. In der philosophischen Reflexion
wird das Denken sich immer mehr seines eigenen Wesens bewusst und so wird der

Logos auch in Abgrenzung zum Mythos verwendet. Bei Heraklit besteht ein enger

18 Der im Evangelium des Apostel Johannes verwendete Logos-Begriff als der menschgewordene
Gottessohn, Jesus Christus, wird in der Regel vom Begriff in der griechischen Philosophie getrennt
betrachtet (vgl. Herders Conversations-Lexikon 1856, 20). Ebenso das in Bibeliibersetzungen iibliche
Logos=Wort (,,Im Anfang war das Wort*). Dazu im weiteren Verlauf der Arbeit mehr.
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Zusammenhang zwischen Denken und Sprechen. Das Sprechen ist dabei kein indi-
vidueller Vorgang, sondern durch dies spricht der universale Logos und gerade darin

liege der Wert des Sprechens.

In den Dialogen Platons hat der Logos unterschiedliche Bedeutungen, die aber auch
im Zusammenhang von Denken und Reden stehen: Darlegung, Wort, Definition, Beweis-
Siihrung, Untersuchung, Gedankengang, V'erbhdltnis, usw. Platon sei im Weiteren davon
Uberzeugt, dass jeder Mensch die Wahrheit bereits in sich trdgt, sie jedoch im Ge-
spriach als Einsicht erhoben werden miisse. Philosophie sei Dialog. Bithner dazu wei-
ter: ,,So sind auch die Dialoge Platons keine verkappten Monologe, in denen Sokra-
tes allein zu Wort kime. Jedem Gesprichspartner kommt eine wichtige Rolle zu;
denn es ist die Aufgabe eines jeden, die Erkenntnis, die er in sich trigt, zur Einsicht
emporzuheben. Die Gesprichsteilnehmer miissen von ihren individuellen Anliegen
und Vorurteilen absehen; das ganze Gesprich soll beherrscht sein vom Logos® (ebd.,

494)

Eugen Baer (1982, 61) kritisiert, der platonische Dialog sei eine Serie von Aporien
die zum richtigen Weg fiihren sollen. Die Fragestellungen begrenzen den Horizont
moglicher Antworten, die Wahrheit sei bei Platon apodiktisch. Platon orientiere sich
an einem fir ihn richtigen Weg. Dies sei gleichzeitig Schonheit und Schwiche der

platonischen Dialoge.

Emmanuel Lévinas (1992, 61) fihrt aus, dass der platonische Dialog eher die Erinne-
rung eines Geschehens sei, als dieses Geschehen selbst. Dietz (2010, 7f) wiederum
betont, in den platonischen (bzw. sokratischen)'” Dialogen sei jeder Gesprichs-
partner fiir das was er denkt verantwortlich. Die Gesprachspartner seien zur Selbst-
distanzierung (im Falle der platonischen Dialoge in Form von Ironie) und im Bemi-

hen um Begriffsbildungen der Wirklichkeit verpflichtet.

Beziiglich des Logos-Begriffes sind die platonischen Dialoge historisch einzuordnen
als eine Gesprichsform die ihm, dem Logos, Geltung verschaffen sollte. Beztiglich des

Dialog-Begriffes beinhalten die platonischen Dialoge die Problematik, dass sie auch

19 Gemeinhin werden die 11 der 41 Dialoge als die Frihdialoge bezeichnet und Sokrates® Philosophie
zugeordnet. In den mittleren Dialogen sei es Platon selbst, der durch die Figur Sokrates Antworten
gibt. (vgl. u. a. Baur 2006, 28 und die weiterfithrende dort genannte Literatur)
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dazu beigetragen haben, dem Dialog zu dieser heutigen Alltagsbedeutung als Ge-
spriach verholfen zu haben, die fiir die in dieser Arbeit verfolgten Anliegen eine zu
eng gesteckte ist. Sie kénnen als eine Gesprichsform missverstanden werden, die
durch methodisches Taktieren das Gegentiber so beeinflussen will, dass es zu einer

bestimmten (von mir gewiinschten) Erkenntnis kommt™.

Schaut man begriffsgeschichtlich weiter, so gehort fiir Philon der Logos zum Gottli-
chen, ohne aber Gott selbst zu sein. Er sei ein zweiter Gott, bzw. der erste Sohn
Gottes. Er sei ein Bindeglied zwischen Gott und der Welt und fihre den Menschen
zur Weisheit. (vgl. HWPh, Bd. 5, 497).

Im griechischen Denken ist der Logos dann kosmisches Prinzip. Die Welt ist von
Verntinftigkeit durchdrungen, sie ist ein geordnetes Ganzes. Und er ist zugleich Prin-
zip des Denkens im Menschen. Hier fiithrt er epistemologisch den Menschen zur

Wahrheit. (vgl. ebd., 498)

Aus der philosophischen Herleitung des Begriffs ist im Besonderen Heraklit genauer
zu betrachten. Heraklit bezeichnet als erster die Weltvernunft als Logos (vgl. Eisler
1904, 618). Aus Heraklits Fragment 1°' leitet Dietz”* (2004, 22) ab: Alle Dinge ge-
schehen gemil3 dem Logos. Er liegt der Welt der Dinge zugrunde. Dieser ist also

seiend und wirkend. Er ist in Wort und Werk.

Den Weg zum Logos findet man in der Philosophie Heraklits in dem man ,,auf-
wacht®, also ein Bewusstsein entwickelt. (ebd., 26). Diese neue Wirklichkeit zu der

man aufwacht ist eine ,,gemeinsame”. Wer dem Logos-Bewusstsein folgen will,

20 Gemeint ist hier die den sokratischen Dialogen zugeschriebene lenkende Wirkung, welche sie zu
einer Art Technik/Methode machen wiirden. Es sei hier auf die rege Diskussion in der Wissenschaft
um die sokratische Methode und hier im speziellen der Hebammenkunst/Mieutik verwiesen.

2! Fragment 1 tibersetzt aus dem Griechischen nach Dietz (2004, 21): ,,Diesen Logos, der immer ist,
verstehen die Menschen nicht, sowohl bevor sie (ihn) gehért haben als auch sobald sie (ihn) gehort
haben. Denn obwohl alle Dinge gemif} diesem Logos geschehen, gleichen sie Unerprobten, wenn sie
sich erproben an solchen Worten und Werken, wie ich sie auseinandersetze, indem ich der Natur ge-
mal jedes einzelne auseinandernehme und zeige, wie es sich verhilt. Den anderen Menschen aber
bleibt unbewult alles, was sie im Wachen tun, ebenso wie sie das BewuBtsein verlieren fiir alles, was
sie im Schlafe tun.* Dietz verbleibt hier bewusst beim Begriff Logos. Andere Ubersetzungen verwen-
den hier wieder die Ubersetzung mit ,,Wort*, so z. B. Diels (1922, 77).

22 Karl-Martin Dietz leistete hier zunichst Beitrige zur Untersuchung insb. (vor)sokratischer Philoso-
phie, Hier in seinen drei Binden ,,Metamorphosen des Geistes*: Prometheus der Vordenker, Palton
und Aristoteles, sowie Heraklit von Ephesus (2004, Originalausgabe 1990). Erst spiter entwickelte er
zusammen mit Kracht am Friedrich-von-Hardenberg Institut sein u. a. auf Heraklit beruhendes Prin-
zip der dialogischen Kultur. Mit Prof. G6tz Werner setzte er dies im DM-Konzern in der Praxis ein.
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»muss dem Gemeinsamen in der Welt folgen, das allen Einzelheiten wirksam zu-
grunde liegt.” (ebd., 27) Viele leben aber stattdessen als hitten sie einen ,,Privatver-
stand“® (vgl. Heraklit, Fragment 2, Dietz 2004, 26). Der Logos sei kurzgesagt das

., Wesentliche®.

Der Dialog ist eine Denk- und Sprechweise, die durch den Logos ,,hindurch-geht®.
Es kann also kein Gerede sein, sondern ist ein Denken, Sprechen und Handeln tber
und durch das Wesentliche. (vgl. Dietz 2010, 8) Auch wenn Dietz et al. (Friedrich-
von-Hardenberg Institut) sich nicht direkt von Martin Buber ableiten, geben sie sel-
ber an, dass eine wichtige Gemeinsamkeit ist, den Dialog eben nicht als Redeweise,
sondern als Wesensbegegnung zu verstehen (vgl. Kapitel 3.3). Ein Gesprich ist dabei
moglich aber nicht notwendiger Weise Voraussetzung oder gar konstitutiv fiir den

Dialog.

Heraklit beschreibt das Gemeinsame des Logos im Fragment 114 weiter: ,,Wenn
man mit Geist sprechen will, muss man sich stiitzen auf das Gemeinsame aller Dinge
... (Heraklit, Fragment 114, Dietz 2004, 55). Hierbei ist das Gemeinsame vom All-
gemeinen zu unterscheiden. Das Allgemeine entstehe durch Abstraktion aus den vie-
len einzelnen. Beim Gemeinsamen wird stattdessen dasselbe von je verschiedenen
Seiten gesehen. Das Gemeinsame ist somit direkte Wirklichkeit, welche beim Allge-

meinen im Abstraktionsprozess verloren zu gehen droht.

Wendet man im Sinne erster Anwendungsversuche das ,,Gemeinsame* auf das hier
vorliegende Thema an, kann der Dialog also nicht aus einem ,,subjektiven Einzelbe-
wusstsein‘ heraus entstehen, das sich ,,unter seinesgleichen durchzusetzen® versucht.
Vielmehr entsteht er aus einem Geist alles ,,umspannenden Gemeinsamen®, einem

,,Logos in seiner umspannenden Ganzheit“. (vgl. Dietz 2004, 98f*)
Bei Heraklits Logos-Begriff sind im Weiteren Beztige zur
» Entwicklung des Menschen aus seinen Potentialen heraus (und zum Logos

hin),
= zur Subjekt-Objekt-Spaltung und

23 Wir denken individuell. Denken ist aber auch immer ein kollektiver Vorgang, da die Sprache kollek-
tiv ist. Dies wird bei Bohms , kollektiven Denken® in Kapitel 3.5 wieder eine Rolle spielen.
2 Er wendet sich hierbei kritisch an die Sophistik
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= zu Gegensitzen und Spannung etwa zwischen Ich und Du

zu finden, welche hier spiter wieder aufgegriffen werden.

Martin Heidegger (1927/1967, 32ff) weist darauf hin, dass Logos zunichst einmal
nur Rede bedeute und kritisiert die oben genannten und aus seiner Sicht ,,vielfiltigen
und willkiirlichen Interpretationen der nachkommenden Philosophie (ebd., 32).
Diese verdeckten die eigentliche Bedeutung. Es sei nicht einzusehen, wie sich Rede
so modifizieren solle, um Vernunft, Definition, Urteil, Grund, 1 erbéltnis usw. bedeuten
zu konnen. Er kommt aber auch zum Schluss, dass der Logos eine Aussage sei, das
wovon die Rede ist, eine Offenbarmachung, etwas sebhen lassen. Insofern kénne Logos auch
Vernunft bedeuten, im Sinne von etwas ,,vernehmen® lassen. Da der Logos etwas
Vorhandenes aufzeige, kann er mit zu Grunde liegend, Grund Gbersetzt werden. Und
da er etwas Angesprochenes, was in seiner Beziehung zu etwas sichtbar geworden ist,
in seiner Bezogenheit ausdriicken kann, enthilt er die Bedeutung von Begiehung und
Verbdltis. Nicht aber ist Logos mit z. B. Vernunft direkt zu zbersetzen. Diesen Versu-

chen fehle die positive Fithrung der Auslegungen von der Grundbedeutung her.

2.1.2.2 Theologisch
Theologisch wird der Logos-Begriff im Alten Testament als das Wort, das Wort Got-
tes verstanden. Der Logos hat hier eine prophetische Bedeutung, als das (von Pro-
pheten) tbermittelte Wort und eine schopferische Bedeutung, da Alles kraft der
Worte Gottes entstehe und bewegt wird. Es entwickelte sich zudem bereits ein per-
sonifizierter Logos-Begriff. Der Logos gehe von Gott aus und handle in seiner Voll-

macht. Im Logos trete Gott aus sich heraus und rede die Menschen an.

Im Neuen Testament wird aus diesen drei Bestandteilen, dem (1.) schépferischen,
(2.) prophetischen und (3.) personifizierten, Jesus Christus als das Schopfungswort
Gottes, der Fleischgewordene Logos, der Sohn Gottes. Aus der Gott-Sohn-

Bezichung entwickelt sich dann die trinitarische Gotteslehre, der Heilige Geist. (vgl.
HWPh, Bd. 5, 4991f).

Diese theologische Basis bringt zwei wichtige Bestandteile fiir den Dialog mit. Den
Beziehungsaspekt, der im Zwischen stattfindet und die Bezogenheit auf etwas Drit-

tes. In Kapitel 3.7 werden die theologischen Grundlagen wieder aufgegriffen.
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Udo Stenz (2013, 19f) versteht unter dem Logos, vergleichbar zu den o. g. Definitio-
nen, die ,,universale Vernunft®. Als christlicher Theologe versteht er diese allerdings
auch als eine Vernunft, die nicht aulerhalb der Person Jesu Christi denkbar ist. Au-
Berhalb des Bekenntnisses zu Jesus Christus konne das Hinhéren auf den Logos,
statt einem Hinhoren auf Jesus Christus aber auch als ein ,,verbindliches Hinh6éren®
angesehen werden. Daraus entwickelt er die Fragestellung, welche Strukturen ge-
schaffen werden kénnen, die ein Hinh6ren auf den Logos ermoglichen und ob der

Dialog eine solche ,,Struktur® wiire.

Einer haufig vorgenommene Trennung (siche oben) nach philosophischen Logos-
Begriff als u. a. universale, gemeinsame Vernunft, Weltvernunft und theologischem
Logos-Begriff als das Wort bzw. Jesus Christus, welche ginzlich anders zu verstehen
wire, ist also nicht ohne weiteres zuzustimmen. Es kommt vielmehr auf ein solides

Fundament an. Dieses kann dann theologisch und philosophisch fundiert sein.

Weiter gehend ist der Logos-Begriff im Rahmen der Dialog-Philosophie an dieser
Stelle theologisch nicht eingrenzbar, da einige dialogisch-theologische Denker, wie
Ferdinand Ebner, vom Logos des Johannesevangelium ausgehen und andere, wie

Martin Buber, vom Wort Gottes des Alten Testaments.

2.1.3 Definitionsversuch
Zuriick zum Dialog-Begriff aus den dialog-philosophischen Ansitzen, fiir den Hein-
richs (HWPh, Bd. 2, 226ff) neben den oben diskutierten beiden Wortbestandteilen
aus dem griechisch-rémisch antiken Denken, nun einerseits die Problematisierung
des Anderen als Folge des cartesischen ego cogito und den judisch-christlichen Perso-

nalismus fir ausschlaggebend hilt. Also

- die philosophische Abwendung vom transzendentalen blolen Ich und dem
dazugehorigen SchlieBen auf den denkenden Anderen tber das eigene den-

kende Ich (Analogieschluss) sowie

- das theologisch geprigte mit den Menschen sein vor Gott und das dialogi-

sche Angesprochen sein von Gott.

Beides wird in spiteren Kapiteln weiter verfolgt.

25



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

Dialog wird hier nun zunichst allgemein verstanden als ,,Durch den Logos hin-

durch®.

Eine weitergehende Definition ist stark vom Anwendungsfall bzw. der Verwendung
des Begriffs LLogos und damit von den jeweiligen Vertretern abhingig. Bei Dietz be-
zogen auf Heraklit beispielsweise ist es das Individuum, was sich in der Zusammen-
arbeit mit anderem dem Logos zuwendet. Bei Buber konstituiert sich der Mensch in

seinem Wesen erst durch die Beziehung zum konkret Anderen.

Gemeinsam haben die Vertreter die Bezogenheit im Dialog anf etwas Drittes und dass er-

was - jeweils etwas anderes - passieren muss, damit der Logos wirken kann. Dies ist ...

... bet Martin Buber die unmittelbare Begegnung von Person zu Person in einer

,Ich-Du-Beziehung* — (Vgl. Buber 1923/2009, 7ff)* — Siehe Kapitel 3.3

... bei Ernesto Grassi die Ich-Du-Wir-Beziehung, die sich im Gesprich offenbart.
Im Dialog suche man nach gemeinsamen Pramissen, die in ihrer Gultigkeit tiber das
Hier und Jetzt hinausgehen. Er kritisiert den Dialog und verwendet selber den Be-
griff des Gesprichs, welches im Hier und Jetzt verbleibe. (vgl. Grassi 1982, 20) —
Siehe Kapitel 3.4

... bei David Bohm ein gemeinsames, partizipierendes Denken in einem freien

Sinnfluss zwischen und durch die Beteiligten. Ein Sinnstrom in Abgrenzung auch zur

Diskussion. (vgl. Bohm 2002, 33) — Siche Kapitel 3.5

... bei Karl-Martin Dietz das Zusammenwirken von Individuen, die Zusammenat-
beit, immer in Bezug auf das Gemeinsame und Wesentliche (vgl. u. a. Dietz 2011) —

Siehe Kapitel 3.6

Ein Ermessen der Bedeutung des Dialogs tiber die etymologische Herleitung hinaus
ist also erst nach einer Auseinandersetzung mit den verschiedenen Anwendern des
Begriffs méglich. Diese ist dann zudem bezogen auf den hier einzusetzenden Zweck

vorzunehmen. (Siehe dazu Kapitel 3.7)

%5 Bei Literatur mit starker Abweichung zwischen Datum der Erstver6ffentlichung und verwendeter
Ausgabe, werden beide Angaben gemacht. Ebenso bei Werken bei denen das Erscheinungsjahr im
Zusammenhang zur Verwendung hier steht.
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Autoren, die den Dialog primir als eine Gesprichsforz und als Methode verstehen
(vel. u. a. Isaacs, Rogers/Frankl, Hartkemeyer), werden hier nicht schwerpunktmiBig
verfolgt, da sie weniger zum Ziel die anthropologische Grundlage einer Fihrungsku/tur
zu legen, beitragen. Der Dialog wird hier also nicht verstanden als ein Gesprich, in-
sofern auch nicht als eine auf Harmonie ausgerichtete Denk- oder Kommunikations-

bewegung oder dhnliche Alltagsbedeutungen.

Der Dialog wird hier vorerst einem Denkansatz zugeordnet, der in der Tradition dia-
log-philosophischer Theorien vorwiegend jiidischer Denker steht, der die Beziehung
zwischen Menschen in den Mittelpunkt stellt und sich zu Ansitzen eines autarken

Ichs abgrenzt.”

2.2 Begriff: Fiihrung

Fihrung, Management, Leitung usw. sind haufig synonym verwendete Begriffe. Von
threr Wortbedeutung her, als auch in ihrer Umsetzung und im Verstindnis im Un-
ternehmensalltag lassen sie sich andererseits klar unterscheiden. (vgl. Hulshoff
2009*") Der Begriff Fiihrung ist daher zunichst zu kliren und die Unterscheidung

besonders zum Management herauszustellen.

Laut den Ausfihrungen im Worterbuch der Gebrider Grimm (1854, Sp.431ff)
stammt ,,Fihren® vom Wurzelverb Fahren ab. Genauer, fabren machen, also etwas in
Bewegung setzen. Ebenso dort zu finden sind die Beschreibungen dabe: sezn durch Be-
stimmung der Richtung, denkbar mit Fahrgisten zusammen in einer Kutsche, wo das Rei-
seziel nicht unbedingt oder ausschlieSlich vom Kutscher bestimmt wird, dies in unnzit-
telbarer oder mittelbarer Verbindung (z. B. durch ein Band oder ein Seil). Weiter: Durch Mit-
sein wohin bringen, geleiten; durch Mitsein eine Richtung oder Linie einbalten und in dieser fort-

kommen machen; das Fiibren eines Mddchens zum Tanzge. Auch: In Hinsicht der Geistesbildung

26 Autoren, die das Thema des Dialogs im Sinne Isaacs, etwa Uber Dialoggruppen, Dialogbegleiter
usw. in Unternehmen bearbeiten, nennen hiufig auch Buber als ihre elementare Grundlage. Auch
wird man bei Buber diesbeziiglich fundig (etwa in Buber 1954/2009, 293ff), wenn es darum geht Re-
ferenzen zu finden, was ein ,,echtes Gesprich® (ebd.) ausmache. Nur wird Bubers dialogisches Prinzip
dabei auf einen, was sein dialogisches Gesamtwerk angeht, sehr geringen Anteil reduziert und damit
die eigentliche Grundlage Bubers vernachlissigt. Bei Buber meint das Dialogische den Menschen als
Mitmensch, der sich erst Giber die zwischenmenschliche Beziehung verwirklicht, nur als solcher denk-
bar ist: ,,Ein dialogisches Verhiltnis wird sich auch in der Echtheit der Gespriche kundgeben, aber es
baut sich nicht etwa aus thnen auf.” (Buber 1953, 37)

27 Textsammlung ohne Seitenzahlen.
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geleiten; der Titigkeit eine Richtung geben. Ahnlich bei Christmann (1965, 1633ff) und
Krinitz (1178, Bd. 15).

Bei Adelung, Worterbuch der Hochdeutschen Mundart (1796, 343ff) heilit es zu-
nachst ahnlich: fahren machen, Bewegung eines Dinges bestimmen, Bewegung eines lebendigen
Geschipfes bestimmen. Dann auch Veranlassen, die Ursache einer Wirkung sein; das Wort fiib-

ren; durch Zeigung des Weges oder durch Begleitung.

Im Goethe-Wérterbuch® (GWB, 1990, 1008ff) findet man erginzend: Jemanden in der
Bewegung, insb. Forthewegung bestimmen durch Dabeisein und 1enken; gewihnlich mit Angabe des
Ziels und der Richtung, des Weges, der ortlichen Gegebenbeiten; im Bild als Orientiernng, Hilfe,
Schutz, sowie jemanden in seinem Denken und Handeln, in seiner Entwicklung, seinem 1eben
beeinflussen, leiten, bestimmen, durch Erziehung, Anleitung, Lehre, Rat, kombiniert mit leiten;

und Grund sein, Anlass geben, motivieren, anfmerksam machen.

Georges (1910, 962ff) Kleines Handworterbuch Latein leitet Fihren ab von: Laz
ducere/ duco - fiibren, herbeifiibren, anfiibren; Lat. agere/ ago — in Bewegung setzen, fithren, lenken,
stenern; Lat. currum/ currus —Kutscher, Wagen: Den Gang oder die Bewegung einer Person oder

Sache leiten.

Zusammengefasst und angelehnt an Schettgen (1991, 14) lassen sich folgende haufig

genannte Bedeutungen nennen:

. geleiten

. leiten

. Leitung inne haben

. an der Spitze liegen

. lenken

. in bestimmte Richtung erstrecken

. vorritig haben

o 1 &N U AW N -

. sich betragen

Abgesehen von 6. und 7. lieBen sich alle Bedeutungen in eine Definition von Fih-

rung einbetten oder einzelne daraus verwenden. Aber welche?

28 Worterbuch der deutschen Sprache und Thesaurus der Goethe-Zeit
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2.2.1 Definitionsversuch
Fihren kommt also von etwas in Bewegung setzen und dabei selbst und direkt betei-
ligt zu sein. Fihren im Unternehmen hei3t Menschen zu fithren. Hierzu ist Verbin-
dung und Interaktion notwendig. Sind Menschen im Spiel geht es aus diesem Ver-
stindnis heraus auch immer um Werte und um den Fihrenden selbst als Personlich-

keit.

Fuhren betrachtet handelnde Menschen in Interaktion, Reaktionen und emotionalen
Beziehungen und bedarf dazu Werten. Das Managen von Prozessen und sachlich-
funktionalen Abldufen ist dagegen auch wertfrei denkbar, es orientiert sich z. B. an

Geschaftszielen.

Fihrung konnte darauf aufbauend wie folgt definiert werden: ,,Fithrung wird ver-
standen als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige soziale Be-
einflussung zur Erfillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Ar-
beitssituation [...]. Mitarbeiterfiihrung gestaltet die Einflussbeziehungen in fiih-
rungsorganisatorisch differenzierten Rollen im Rahmen von Arbeitsvertrigen.*
Wunderer (2007, 4 und 26) Rolf Wunderer legt hierbei den Schwerpunkt auf das

Fihren als eine Form der Kooperation.

Auch im heutigen Sprachgebrauch verbindet man mit Fihren, bei sich und anderen
Menschen etwas zu bewegen oder zu bewirken. Bewegen und Bewirken weisen auf

ein Wesensmerkmal der Fihrung hin: auf Dynamik.

Fihrung kann daher auch als ein dynamisches und wechselseitiges Geschehen ver-

standen werden. (vgl. Leuzinger 2000, 11).

Wunderer und Leuzinger werden hier exemplarisch herangezogen, da Ersterer sich
mit Fihrung und Zusammenarbeit, besonders dem Beziechungsaspekt beschiftigt

und Letzterer sich mit krankenhausspezifischer Fihrung.

Trotzdem ist diese Auswahl in gewisser Weise willkiitlich und damit methodisch

fraglich.

Bereits Oswald Neuberger (1977, 81f) weist darauf hin, dass es eine schier untiber-

sichtliche Menge von Fihrungsdefinitionen gibt. Peter Schettgen (1991, 25) stellt
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fest, eine Definition von Fihrung allein auf Basis einer Auswahl und Kombination
vorhandener Definitionen ist nicht sinnvoll méglich, da diese entweder alles beinhal-

ten musste oder eine willkurliche Auswahl darstelle.

Neuberger (1984, 103f) schligt vor den Fihrungsbegriff in einem je spezifischen Er-
klirungszusammenhang zu nutzen. Neuberger-Schiler Schettgen erginzt (1991, 32)
dass der ,Intensivierung des Theoriebezugs und der Theorieentwicklung eindeutig
der Vorrang zu geben® sei. Statt immer wieder neue ,, Trivialititen zu Tage® zu for-
dern (ebd., 30), wie - Es kommt auf den Fihrer an, auf die Eigenschaften, oder auf
Sach- vs. Personenorientierung usw. -, solle eine Fithrungsdefinition im Rahmen ei-

nes Theoriegebdudes ihre Bedeutung gewinnen.

Eine erste Definition wird hier daher sehr einfach gehalten und in folgenden 3 The-
sen wiedergegeben (sieche unten). Fir eine fortgesetzte Betrachtung ist zunichst eine
eigene normative Vorstellung zu erarbeiten. Eine solche sollte dabei den allgemeinen
und grundstandigen Charakter haben um nicht Gefahr zu laufen wieder stindig neue
Dimensionen von Fihrung zu erstellen, nur eben auf der Ebene Theorie statt der
Ebene Definition. Die theoretische Auseinandersetzung sollte also Riickbeztige auf
allgemeine, breiter angelegte und tber Fihrungstheorie hinausgehende Erklirungs-
systeme vornehmen (vgl. Schettgen, 48). Wenn man Fihrung als Menschenfithrung

versteht, bietet sich dabei ein anthropologisch orientiertes Modell an. Denn:

» Fihrung soll hier verstanden werden als Mitarbeiterfithrung.
= Genauer als eine Form von Beziehung zwischen zwei Menschen,
» bei der der Betrachtungsschwerpunkt nicht bei der Fihrungskraft, nicht beim

Mitarbeiter, sondern auf dem ,,Zwischen® liegt.

Dieser Bedeutungshorizont wird im Kapitel 4 erweitert und angewendet, miindend in
einer Vorstellung und Beschreibung dialogischer Fihrungskultur. Weitere Aspekte

zur bisherigen Fuhrungsforschung sind in Kapitel 5.3 zu finden.

2.3 Begriff: Kultur

Von /lat. colo, colere, colui, cultus liegt eine breite Wortbedeutung vor. Urbarmachung,
Acker bestellen, pflegen, unterstiitzen, Wartung, auch veredeln, ausbilden. Ausbildung des Geistes,
Entwicklung aller Anlagen auch Gewihnung, Bewobnen und Sorgfalt (vgl. u. a. Brock 1911,
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1033; Georges 1910, 1516). Ebenso verebren, anbeten, fir das sich im Deutschen aber
die Ableitung Kult bildete.

In Meyers groBem Konversations-Lexikon: VVervollkommmung eines nach irgendeiner Rich-
tung der Verbesserung fihigen Gegenstandes. (1906, 788) sowie geistig-sozialer Entwicklungs-
stand, Gesamtheit der Errungenschaften und planvoller Bebandlung; auf geeigneten Ndbrbiden
gezichtet; kultivierte Formy Gepflegtheit anf einem bestimmten Gebiet (vgl. DWDS 2013 und
Pfeifer 2013>)

Die vielen Bedeutungen sind im lateinischen Ursprung begriindet der diese sprachge-
schichtlich beinhaltet. Hansen (vgl. 2000, 11£f) unterscheidet auf dieser Basis folgen-

de vier Bedeutungen von Kultur.

1. Produkte menschlicher Arbeit, die keinen praktischen Zweck verfolgen, geistig, kreative
Arbeit.

2. Die Humanitit, Bildung, Manieren, Kultiviertheit.

3. Das Brauchtum, die Sitten, alle Eigenarten und Besonderheiten eines Volkes, auch Sub-
kulturen, Milieus.

4. Resultat einer anbauenden und pflegerischen Titigkeit, landwirtschaftlich, geographisch,
bakteriell.

Wobei die dritte Bedeutung am weitreichendsten ist und die anderen mit einschlief3t.
Kultur meint hier, dass durch menschliches Tun etwas verindert wird und eine von

Menschen geschaffene Ordnung zum Ergebnis hat. (vgl. ebd.)

Kultur soll diesen Maf3gaben folgend fur die vorliegenden Zwecke wie folgt verstan-
den werden: Kultur ist etwas, das im Zusammenwirken von Menschen entsteht. Sie
muss zundchst erschlossen werden und wie in einer Hefekultur im Kleinen begin-
nend durch sorgfiltige Planung und Pflege wachsen. Kultur strebt nach Entwicklung
und Vervollkommnung. Sie findet in der Praxis statt, sie ist gelebte Philosophie (gelebte
Theorie), stellt also den Ist-Zustand, keine Sollvorstellungen, wie etwa in einem Leit-
bild dar. Diese Definition folgt dem betriebspiadagogischen Kulturbegriff, wie etwa
bei Hilshoff (2004a, 5) dargelegt.

29 Online-Ressource ohne Seitenzahlen. URL: www.dwds.de [Stand: 14.01.2014]
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2.4 Fazit: Dialogische Fiihrungskultur
Ausgehend von der Klirung der Begriffe Dialog, Fihrung und Kultur in den letzten
drei Kapiteln, wird hier unter dialogischer Fihrungskultur eine auf der Dialog-

Philosophie aufbanende, aktiv gepflegte Form der Mitarbeiterfiibrung verstanden.

Wenn Fihrung als eine Form von Beziehung verstanden werden soll, dann ist dies
keine Definition oder a priori festgelegt, sondern eine normative Vorgabe und eher

ein Entwicklungsziel als ein Zustand.

Diese Annahme kann insofern nicht vorausgesetzt werden, sondern ist zu begrin-
den. Laut Martin Buber ist der Mensch nur durch seine Beziehung zum anderen
Menschen zu verstehen, Uber das Zwischen dieser beiden (Buber 1923/2009, 8). Ist
dies fiir den Menschen also konstitutiv, so muss es auch eine entscheidende Rolle bei

den Auspriagungen menschlicher Beziehung, wie Fithrung, spielen.

Fihrung ist dann nicht als e/nseitiger Fihrungss#/ denkbar, nicht als individuelles Per-
sonlichkeitsmerkmal und der weiteren Ansitze mehr. Ein als ,Fihrungsstil“ be-
zeichnete Form des Fuhrens, legt eine Fuhrungskraft nahe, mit der man einen hohen
Reifegrad assoziiert und als souverine Personlichkeit versteht, aus der die Krifte hin-
ab zum Mitarbeiter flieBen. Laut Werner Faber tibersieht man dabei, dass die Fih-
rungskraft, wie jeder andere Mensch von einem Gegentber angesprochen werden

musse. (vgl. Faber 1967, 113)

Fihren wird hier dagegen als eine Form des Zwischen verstanden: Zwischen zwei
Menschen, welche sich als Ich-Du und Ich-Es (ebd.) darstellen kann. Martin Buber
geht hier von einer zwiefiltigen Haltung des Menschen aus, die sich er in zwei Zu-
stinden des Ichs vollzieht (vgl. Kapitel 3.3.3). Der Bubersche dialogische Existenzia-
lismus™ ist daher zunichst darzulegen und zu diskutieren. Zuvor ist der Dialog und

die Dialog-Philosophie weiter ein- und abzugrenzen.

30 Bubers dialogisches Prinzip enthilt sowohl existenzialistische, anthropologische und ontologische
Aspekte. Existenzialistisch ist hier gemeint im Sinne der allgemeinen Existenzphilosophie, also ausge-
hend von der Existenz des Subjekts und der Betonung des Menschen im Menschsein. Ontologisch,
meint hier dann insb. wie sich das Sein zum Seienden verhilt. Anthropologie meint hier die philoso-
phische Anthropologie insb. in der Definition des Menschen tber seine Personalitit.
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3. Dialog und Dialog-Philosophie
Bereits in Kapitel 2.1 wurde der Begriff Dialog hergeleitet. Hier ist nun der Dialog
von Alltagsbedeutungen wie ,,Gesprich® abzugrenzen und in die Denkansitze der

Dialog-Philosophie einzubinden.

31 Dialog und Gesprich
Adelung (1796, 633f) beginnt den Artikel zum Stichwort Gespriach mit: Das Gesprdich,
die freundschaftliche Unterredung mit einem andern, besonders so fern sie gleichgiiltige Dinge betrifft.
Ein Gespréch mit einem halten. Sich mit jemanden in ein Gesprich einlassen. Ein vertrantes Ge-

spréich mit jemanden haben.

Grimm (1854, Sp.4161ff) weisen darauf hin das ,,Gesprich® zunichst das VVermagen,
die Fabigkeit zu sprechen und die Art zu sprechen bedeutete. Sowie das Sprechen eines einzel-
nen, die Rede (,,ich hore an iwerm gesprache®) auch Besprechung, Unterredung, Rede — Wi-
derrede.

Der Begriff ,,Gesprach® ist im Besondern auf Sprechen und Sprache bezogen. Wobei
Dialog Bedeutungen wie ,,durch den Logos, die Weltvernunft, das Wesentliche hin-

durch® enthilt, sich also auf Etwas tiber das Sprechen hinaus bezicht.

Hoch (1982, 88) legt drei Bestandteile des Gesprichs fest. Es hat ein Objekt, es hat
Gesprichspartner und fithrt zu etwas hin. Es ist also ein Gesprich tber etwas, ein
Gesprich mit und ein Gesprich auf etwas hin. Oder anders: das Beredete, das Mittei-
len, das Bekundete. Letztere sind die Begriffe von Heidegger (1927/1967, 162). Ex
beschreibt das Gesprich so: das Woriiber der Rede (das Beredete), das Geredete als
solches (das rein Formale des Gesprichs also), die Mitteilung und die Bekundung
(vgl. ebd.).

Das Hereinnehmen einer Zielperspektive, das ,,auf etwas hin® ist bei dieser Definiti-
on des Gesprichs von Bedeutung. Es wird so der Umstand, dass in einem Gesprich
Neues entstehen kann, hervorgehoben. Hiertiber wiederum grenzen verschiedene
Autoren den Begriff der Diskussion ab (vgl. Bohm 2002, 33). Thr wird unterstellt, sie
analysiere lediglich bereits Vorhandenes. Das Ergebnis ist maximal ein Kompromiss,

nicht aber etwas Neues, es findet kein schopferischer Akt statt.
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Das Gesprach kommt im Kapitel 3.4 bei Ernesto Grassi et al. zu Wort. Wenn im
Folgenden von Dialog die Rede ist, so ist nie ein Gesprich oder die Rede, Sprache

gemeint, sondern immer der Dialog in der oben bereits begonnen Definition.

3.2 Dialog-Philosophie und Dialogik

Dialoggeschichtlich® gilt im engeren Sinne Friedrich Heinrich Jacobi (1743-1819) als
Ausgangspunkt und als auschlaggebende Wende in Sachen dialogische Philosophie.
Dem idealistischen Ansatz beim Ich allein ansetzen zu miissen, da der Aullenwelt
nicht zu trauen sei, es keinen Beweis fir ihre Existenz gebe, hilt Jacobi entgegen:
»lch offne Aug” oder Ohr, ich strecke meine Hand aus, und fiithle in demselbigen
Augenblick unzertrennlich: Du und Ich, Ich und Du® (Jacobi 1781/1825, 330). Ex
stellt zunichst das Mitdasein fest: ,,Das sich das Daseyn aller endlichen Dinge auf
Mitdaseyn stiitzt, und wir nicht im Stande sind, uns von einem schlechterdings fiir
sich bestehenden Wesen eine Vorstellung zu machen ist unldugbar® (Jacobi 1819,
25). Er stellt aber auch fest, dass wir uns noch weniger ein abhingiges Wesen vorstel-
len kénnen, welches damit ginzlich passiv wire. Das Gegenstiick zum alleinigen Ich
ist kein abhingiges Ich, sondern das Mitdasein und ein Verhiltnis dazu. Dies fiihrt er
in seinem viel zitierten Satz ,,Ohne Du ist das Ich unméglich® weiter aus, genauer:

,Durch den Glauben wissen wir, dass wir einen Kérper haben, und dass ausser uns andre Kérper und andre
denkende Wesen vorhanden sind. Eine wahrhafte, wunderbare Offenbarung! Denn wir empfinden doch nur
unseren Koérper, so oder anders beschaffen; und indem wir ihn so oder anders beschaffen fithlen, werden wit
nicht allein seine Verinderungen, sondern noch etwas davon ganz Verschiedenes, das weder bloss Empfindung

noch Gedanke ist, andre wirkliche Dinge gewahr, und zwar mit eben der Gewissheit, mit der wir uns selbst ge-
wahr werden, denn ohne Du ist das Ich unmdéglich.” (Jacobi 1912, 165)

Hier stellt Jacobi der vorherrschenden Ich-zentrierten Philosophie seinen neuen An-

satz entgegen.

Ludwig Feuerbach (1804-1872) fihrt diesen fort. Er schreibt ,,Der einzelne Mensch
fur sich hat das Wesen des Menschen weder in sich als moralischem, noch in sich als
denkendem Wesen. Das Wesen des Menschen ist nur in der Gemeinschaft, in der

Einheit des Menschen mit dem Menschen enthalten — eine Einheit, die sich aber nur

31 Die Geschichte der Dialog-Philosophie wurde beteits mehrfach behandelt, so u. a. bei: Buber, Dil-
ger, Goldschmidt, Schorb, Schrey, u. w. (Zur Literatur vgl. Quellenverzeichnis)
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auf die Realitit des Unterschiedes von Ich und Du stitzt.“ (Feuerbach, 1842, {59)

. . . . . . . . 32
Dass das Wesen nicht ,,in sich® ist, ist seine Abwendung vom Solipsismus™.

Als Hegelschtler sucht Feuerbach diesbeziiglich auch die Auseinandersetzung mit
seiner Dialektik: ,,Die wahre Dialektik ist kein Monolog des einsamen Denkers mit

sich selbst, sie ist ein Dialog zwischen Ich und Du* (ebd., §62).

Hermann L. Goldschmidt verwendete bezogen auf Hegel daher den Begriff Dialogik
als Gegenentwurf zur Dialektik. These und Antithese seien nicht in einer Synthese
aufzuheben, der Widerspruch miisse bestehen bleiben kénnen. In seinen Werken u.
a. ,,Philosophie als Dialogik* (1948) und ,,Freiheit fir den Widerspruch® (1976) legt
er seinen Ansatz dar. Auch wenn u. a. Jochanan Bloch (1977) in ,,Die Aporie des Du
— Probleme der Dialogik Martin Bubers® wieder diesen Begriff wihlt, diesmal direkt
fir Bubers dialogischen Existenzialismus, liuft die Dialog-Philosophie mit Dialogik
bezeichnet Gefahr, auf ein Gegenkonzept zur Dialektik reduziert zu werden. Die
trife weder den Kern, noch wiirde es dem komplexen Theoriegebiude Martin Bu-
bers und anderer Vertreter gerecht. Im Folgenden wird daher der Begriff Dialog-
Philosophie verwendet, der Begriff Dialogik wird Goldschmidts Ansatz zugerech-

33
net .

Die Dialog-Philosophie kann auf eine breite Basis theologisch geprigter Denker zu-
ruckblicken. Zum einen da der Mensch als ,,Mitmensch* und biblische Konzepte der
,Mitmenschlichkeit® und dem ,,Mitsein vor Gott* sich inhaltlich nahe stehen und da
zur betreffenden Zeit, Philosophen oft auch Theologen waren. Dies sind aus dem
judischen Raum insb. Cohen, Rosenzweig und Rosenstock-Huessy sowie Buber, aus

der katholischen Theologie Ebner und Marcel sowie die Protestanten Gogarten,

32 Feuerbach zum Solipsismus: ,,Die absolute Identititsphilosophie hat den Standpunkt der Wabrbeit ginglich
verriickt. Der natiirliche Standpunkt des Menschen, der Standpunkt der Unterscheidung in Ich und Du, Sub-
Jektund Objekt ist der wabre, der absolute Standpunfkt, folglich auch der Standpunkt der Philosophie. (ebd.
§56)

3 Auch wenn Goldschmidt den Begriff Dialogik nicht als erster verwendet hat, spiegelt er begrifflich
doch besonders seinen Schwerpunkt als Gegenmodell zur Dialektik wider. Zuerst verwendete Buber
selbst den Begriff Dialogik verschiedentlich, z. B. in Buber 1948/1982, 169 sieht er eine Antwort auf
die anthropologische Grundfrage, was der Mensch sei ,,ndherkommen, wenn wir ihn als das Wesen
verstehen lernen, in dessen Dialogik, in dessen gegenseitig prisentem Zu-zweien-Sein sich die Begeg-
nung des Einen mit dem Anderen jeweils verwirklicht und erkennt®. Der Begriff Dialogik beschreibt
hier eher einen Zustand als Bestandteil Bubers Anthropologie.
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Brunner und Barth™. Philosophen ohne direkten Bezug zur Theologie leisteten eben-
so wichtige Beitrige, hier u. a. Litt, Léwith, Grisebach und Jaspers™. (vgl. Dilger
1983, 13f) Die Dialog-Philosophie ist damit ein Phinomen des philosophischen und
theologischen® Denkens, welches einen Schwerpunkt nach dem Ende des Ersten

Weltkrieges fand.

Die Dialog-Philosophie ist also eine sich philosophiegeschichtlich entwickelte Auf-
fassung verschiedener Autoren. Die Vertreter verstehen sie als eine Form des Den-
kens und Handelns und in Opposition zu Ansitzen des reinen Bewusstseins, des
Idealismus oder zu cartesischen Ansitzen sowie solipsistischer oder kollektivistischer
Denkweisen. Die Dialog-Philosophie wendet sich gegen eine Subjekt-Objekt-Logik
und gegen ein abstraktes Ich, einer monadenhaften Vorstellung von dem, was
Menschsein ist. Sie stellt ein konkretes Ich entgegen, welches sich in Ich-Du- und
Ich-Es-Beziechungen konstituiert, also als Ich alleine nicht denkbar ist. Das Mensch-

sein definiert sich am Mitmensch sein.

33 »Dialogisches Prinzip* im Denken Martin Bubers
3.3.1 Notwendigkeit und Abgrenzung des dialogischen Prinzips
,Freilich aber hat die philosophische Anthropologie unserer Zeit dieses Wissen [um

die Gemeinschaft, Anm. des Verfassers| auch in ihren bedeutendsten Vertretern

3 Literatur: Hermann Cohen - Religion der Vernunft aus den Quellen des Judentums, 1917/1918;
Franz Rosenzweig - Stern der Erlosung, 1921; Eugen Rosenstock-Huessy — Angewandte Seelenkunde,
1924, Atem des Geistes 1951; Ferdinand Ebner (Das Wort und die geistigen Realitdten, 1921; Gabriel
Marcel — Journal métaphysique, 1927, Etre et Avoir, 1935; Friedrich Gogarten — Ich glaube an den
dreieinigen Gott, 1926; Emil Brunner — Wahrheit als Begegnung, 1938; Karl Barth — Kirchliche Dog-
matik I11/2, 1948.

3 Theodor Litt — Individuum und Gemeinschaft, 1924; Karl Léwith — Das Individuum in der Rolle
des Mitmenschen, 1928; Eberhard Grisebach — Gegenwart, eine kritische Ethik, 1928; Karl Jaspers —
Philosophie, 1932.

3 Ein Zitat der Zeit verdeutlicht, warum ein Teil der dialogischen Entwicklung im religiosen Umfeld
die Voraussetzungen in der Weltanschauung ihrer Protagonisten fand. William James (1897 zit. n.
Dilger 1983, 14) schreibt: ,,Wenn wir glaubig sind, ist das Universum nicht mehr ein bloBes Es, son-
dern ein Du; und jedes Verhiltnis, das von Person zu Person mdglich sein mag, mag hier méglich
sein.” In den theologischen Betrachtungen wechseln sich die Wahrnehmung des Menschen als Erfiil-
lung des Ich durch das Du oder als Hingabe des Ich an das Du ab (vgl. Schrey 1991, 3f). Teilweise wur-
de aber die Gottesliebe vor der Nichstenliebe so ausschlief3lich betont, dass die Mitmenschlichkeit als
Konstitutiv unwesentlich wurde. Der Nachste gehort vielmehr zur Welt, die verlassen werden muss
um im unmittelbaren Bezug zu Gott die Erfiillung des Selbst zu erleben. Andere fassen die Kommu-
nikation mit Gott immer auch als Kommunikation tiber Gott unter den Menschen auf oder setzten
diese sogar voraus.
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noch nicht realisiert. Ob sie sich mehr an den Geist oder mehr an die Natur wandte,
die Macht der Gemeinschaft ist von ihr nicht angerufen worden® schreibt Martin
Buber in ,,Das Problem des Menschen® (1948/1982, 77). Nach individuellen und

kollektiven Ansitzen setzt er das Zwischen als erklirendes Merkmal des Menschen.”’

Er bringt dazu, neben den anthropologisch-theoretischen Zusammenhingen (vgl.
unten), auch gesellschaftliche Entwicklungen seiner Zeit an. Die fortschreitenden
Verianderungen organischer Formen direkten menschlichen Zusammenlebens, Ge-
meinschaften also, die nur so grof3 sind, dass die Menschen darin immer wieder zu-
sammenkommen koénnen und in unmittelbare Beziehungen treten und in die immer
wieder neue Mitglieder hineingeboren werden oder hineinwachsen. (vgl. ebd., 81f)

Dies seien beispielsweise Familien, Dorf- oder Stadt-Gemeinden.

Gesellschaftsformen, wie Vereine oder Parteien betiuben laut Buber nur die Ein-
samkeit des Menschen und bieten keinen Ersatz. Begriindet ist dies letztlich darin,
dass das direkte Gegeniiber eine notwendige Voraussetzung ist um Ich-Du-
Beziehungen einzugehen und dass diese fir den Menschen notwendig sind, ithn erst

ermoglichen. Menschwerden sei also nur in unmittelbaren Beziehungen méglich.

An Emanuel Kant und seine 4. Frage38: Was ist der Mensch? gerichtet, kénne diese
»hie von der Betrachtung einer menschlichen Person als solcher, sondern nur von
ihrer Betrachtung in der Ganzheit ihrer Wesensbezichungen zum Seienden aus be-
antwortet werden® (ebd., 158). Er formuliert so: ,,Die fundamentale Tatsache der
menschlichen Existenz ist der Mensch mit dem Menschen.” (ebd., 164). Hier begebe
sich etwas zwischen Wesen und Wesen, was sonst nirgendwo in der Natur zu finden

ist.

37 In der Literatur wird Martin Buber seit Jahrzehnten die erstmalige Nutzung des Begtiffs Zwischen-
menschlich in dieser Bedeutung und die Prigung des Begriffs Begegnung zugeordnet. Waldl zeigt aller-
dings (Waldl 2000), dass Jacob Levy Moreno bereits vor Buber den Begriff Begegnung prigte und
Buber Teile, teils wortlich aus dessen Atbeiten tibernahm. Horwitz (1978) fand dhnliche Zusammen-
hinge zwischen Ebner und Buber, Dethloff (1985) zwischen Cohen und Buber. Auch Rosenzweig
verbffentlichte dialogische Gedanken bereits vor Buber. Buber entwarf allerdings ein eigenes konse-
quent anthropologisches Bild, dem er nichts anderes voranstellt. Bubers Veréffentlichung von ,,Ich
und Du® machte zudem das dialogische Denken erst weitreichend bekannt. Nicht mehr aber kann
man dies vorbehaltlos als vollstindig seiner Ideen entsprungen betrachten. Zu den Details und Bubers
Reaktionen auf Morenos Vorwiirfe, welcher damals bereits Anspruch auf die Urheberschaft erhob, sei
auf die o. g. Literatur verwiesen.

8 Vgl. u. a. Kant (1800), Logik: Ein Handbuch zu Votlesungen, S. 25: Was ist der Mensch?
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Es gehe hierbei nicht um die Alternative Individualismus zu Kollektivismus. Buber
versteht seinen Weg auch weder zurtickfithrend auf eine der beiden Pole, noch ver-

mittelnd oder ausgleichend zwischen ihnen. (vgl. ebd.)

Feuerbach habe ihm die entscheidende Anregung gegeben (vgl. Buber 2009, 301f):
»Der einzelne Mensch fiir sich hat das Wesen des Menschen nicht in sich, (...). Das
Wesen des Menschen ist nur in der Gemeinschaft, in der Einheit des Menschen mit
dem Menschen enthalten - eine Einheit, die sich aber nur auf die Realitit des Unter-
schieds von Ich und Du stiitzt.” (Feuerbach, 1842, §59)” Es ist ,,das Element der
realen Beziehung zwischen den real verschiedenen Ich und Du® (Buber 1948/1982,
62) was dem cartesischen Ansatz, dem Ich des Ich-Idealismus und reinen Gesell-

schaftsbegriffen, wie etwa dem Kollektivismus Marx fehle.

Auch Bubers eigenes vordialogisches Werk ist einflussnehmend zu nennen. In sei-
nem weniger beachteten Frihwerk sind bereits viele dialogische Gedanken vorberei-
tet, wenn sein Seinsbegriff dort auch noch monologisch angelegt ist. In dieser Phase
war Wilhelm Dilthey ein wichtiger Bezugspunkt, hier im Besonderen der Schluss aus
Diltheys Lebensphilosophie, dass die Wirklichkeit nicht der Geist und nicht die Na-
tur, sondern das Leben ist. Hier ist Bubers Ansatz, das Leben vollzieht sich als Pro-
zess in Begegnung und Bezichung, bereits vorbereitet und dieser widerspricht, wie
bei Dilthey, dem Ansatz, das Leben vollziehe sich vornehmlich in Denken und Ver-
nunft. Spater wendet sich Buber diesbeziiglich von Diltheys ,,Sein als Leben und Ex-

leben® ab und dem ,,Sein als Beziechung® zu.

Die Aussagen der Dialog-Philosophie Martin Bubers iiber den Menschen sind nun
auf die Philosophie des Fithrens und die Fihrungskraft anzuwenden, Fihrung also
als eine Form unmittelbarer Beziehung. Zunichst ist aber Bubers Anthropologie ge-

nauer zu klaren.

3.3.2 Gedankliche Verbindungen mit antiken philosophischen Ansit-
zen

Folgt man Heraklits Fragmenten (vgl. auch Kapitel 2.1.2), so haben die Menschen
einen einzigen, gemeinsamen Kosmos. Die von Heraklit sogenannten Schlafenden

wenden sich von diesem ab auf (irgend)etwas Eigenes zu. Sie bleiben dabei aber pas-

% Ausfiihrlicher bereits in Kapitel 3.2
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siv Teil des gemeinsamen Kosmos. Dies sind damit zwei Bereiche, nicht zwei Zu-

stande des Menschen.

Heraklit ist ein wertender Philosoph und gibt dem gemeinsamen Kosmos den Vor-
zug. Der Kosmos ist in dem Mafle Kosmos, in dem wir ,,mitsammen sind“, so Mar-
tin Bubers Interpretation in (1962, 35). Hier ist gemeint, aktives Mitsein, nicht das
Denken an den Anderen im Traum etwa. Erst durch unseren aktiven Dienst am Lo-

gos werde die Welt zum gemeinsamen Kosmos. (vgl. ebd., 62)

Als Gegenbeispiel fihrt Buber die Urwesenheiten Yin und Yang an. Gemil3 dem
Taoismus erginzen sich diese Gegensitze und bringen dabei Sein und Nichtsein her-
vor. Dies ist ein passiver Vorgang, an dem der Mensch keinen Anteil hat. Der Kos-
mos und das Gemeinschaftliche haben hier keine wesentliche Bedeutung. Auch der
sich abkehrende Mensch bekommt das volle Maf3 des Daseins zugeteilt (vgl. ebd.,
39).

In Bubers Auseinandersetzung mit Heraklit sind Parallelen zum Ich-Du und Ich-Es
klar auszumachen. Besonders im aktiven Charakter seiner Dialog-Philosophie, die
dem Menschen die aktive Moglichkeit der Wahl in seiner zwiefaltigen Haltung zu-
spricht. Ich-Du und Ich-Es sind keine passiven Zustinde, in die wir verfallen und
keine fir sich stehenden Gegensitze, die bereits in Threr Gegensatzlichkeit das Sein

und Mitsein fur uns regeln.

Heraklits Ansatz, dem Gemeinschaftlichen zu folgen, bedeutet in Bubers Interpreta-
tion: das Denken ist gemeinschaftlich. Hier ist nicht gemeint, dass wir alle das Den-
ken gemeinsam haben, sondern dass wir dem Logos gemil3 erkennen und denken
und zwar gemeinschaftlich. Wir verbinden unser jeweiliges Wissen. Diesem sich auch
im miteinander Leben und aufeinander Wirken duflernden, soll man folgen. (vgl.
ebd., 48) Auch Vorgenanntes meint wieder nicht, dass wir uns gemeinsam in der
Welt befinden, sondern dass unser Verhiltnis zu ihr (der Welt) ein gemeinschaftli-

ches ist.
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3.3.3 Ich-Duund Ich-Es

Martin Bubers Theoriegebiude geht davon aus, dass der Mensch einerseits die Fi-
higkeit hat zu erfabren und andererseits in Begzehung zu treten. Der Mensch kann

dadurch eine zwiefaltige Haltung zu den Dingen und Menschen einnehmen.

Beim Erfahrungsvorgang werden Dinge und Menschen betrachtet, analysiert, werden

zum Es.

In Beziehungsvorgingen, als Ganzes wahrgenommen, werden sie zum Du.

,,Die Welt ist dem Menschen zwiefiltig nach seiner zwiefiltigen Haltung.

Die Haltung des Menschen ist zwiefiltig nach der Zwiefalt der Grundworte, die er sprechen kann.

Die Grundworte sind nicht Einzelworte, sondern Wortpaare.

Das eine Grundwort ist das Wortpaar Ich-Du.

Das andere Grundwort ist das Wortpaar Ich-Es;

Wobei, ohne Anderung des Grundwortes, fiir Es auch eins der Worte Er und Sie eintreten kann. Somit ist auch
das Ich des Menschen zwiefiltig.

Denn das ich des Grundwortes Ich-Du ist ein andres als das des Grundworts Ich-Es.*

Buber in ,,Ich und Du* (1923/2009, 7)40

Der Mensch setzt sich immer mit ein, spricht also immer Ich-Es oder Ich-Du, er
spricht Grundworte als Wortpaare, er ist damit selber zwiefaltig.

,»Wenn Du gesprochen witd, ist das Ich des Wortpaars Ich-Du mitgesprochen.

Wenn Es gesprochen wird, ist das Ich des Wortpaars Ich-Es mitgesprochen.

Das Grundwort Ich-Du kann nur mit dem ganzen Wesen gesprochen werden.

Das Grundwort Ich-Es kann nie mit dem ganzen Wesen gesprochen werden.

Es gibt kein Ich an sich, sondern nur das Ich des Grundworts Ich-Du und das Ich des Grundworts Ich-Es.*
(Buber 1923/2009, 7)

Das Es beschriebt hierbei Titigkeiten oder Empfindungen, die eswas zum Gegen-
stand haben. Man nimmt etwas wahr, erfahrt etwas, man will etwas, empfindet etwas,

denkt etwas, man betrachtet etwas oder jemanden, man Uberzeugt jemanden, fihrt

jemanden.

Etwas erfahren heif3t hierbei nicht nur Informationen und Signale zu erfahren, Au-
Berlichkeiten also. Auch Innendinge sind nach diesem Denkansatz nur Dinge (vgl.
Buber 1923/2009, 9). Denn die Erfahrung ist in einem, nicht zwischen einem und

den Dingen. Das Ding hat keinen Anteil daran. Wer Es spricht, hat etwas zum Ge-

40 Buber entwarf sein dialogisches Prinzip mehr in einer eigentimlichen und poetischen als philoso-
phisch-analytischen Sprache. Sein Werk wird hier méglichst nah am Text erértert. Lingere Zitate wer-
den dabei, wie hier, sichtbar abgesetzt. Verwendet wird seine dialogische Literatur, erschienen ab etwa
1919 in Vorwortern und Anmerkungen, ab 1923 dann in eigenen Veréffentlichungen. Diese dialogi-
sche Phase hielt bis zu seinem Tod an. In Ver6ffentlichungen sind dies neben der Grundlegung in
»Ich und Du® (1923) im Besonderen die Werke ,,Zwiesprache (1932), ,,Die Frage an den Einzelnen®
(1936), ,,Das Problem des Menschen® (1948), ,,Urdistanz und Beziehung* (1951), ,,Reden tiber Erzie-
hung* (1953), ,,Elemente des Zwischenmenschlichen® (1954), ,,Logos — zwei Reden® (1962), u. w.

40



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

genstand. Er analysiert und zergliedert Dinge z. B. nach ihrer Beschaffenheit, er er-
kennt Dinge so iiber ihre Bestandteile und Merkmale. Der Erfahrende hat dabei
»keinen Anteil an der Welt. Die Erfahrung ist ja ,in ihm‘ und nicht zwischen ihm und
der Welt. Die Welt hat keinen Anteil an der Erfahrung. Sie ldsst sich erfahren, aber es

geht sie nichts an, denn sie tut nichts dazu, und ihr widerfihrt nichts davon.* (ebd.)

Wer Du spricht hat nicht Etwas, sondern stebt in Begiehung. Begrifflich wird dabei bei
Martin Buber aus Gegenstand, Gegeniiber und aus Erfahren, Erleben. Den Men-
schen zu dem ich Du sage erfahre ich nicht, ich stehe in Beziehung zu ihm. Ich be-
trachte ihn nicht und erfasse ihn in seinen Einzelteilen, wie AuBerem, seinen Motiven
oder Ideen. Ich nehme ihn als Ganzes war. Man weil} von ihm alles, da man nichts

Einzelnes mehr von ithm weil3. (vgl. ebd., 15)

Beziehung ist etwas Gegenseitiges. Der Vorgang wird dabei nicht zwingend bewusst
vollzogen. Der Andere muss diesen nicht immer aktiv wahrnehmen. ,,Denn Du ist

mehr als Es weil3.“ (ebd., 13)

Das Sein sei als die lebendige Wesensbeziehung zweier Menschen zu verstehen. Uber

eine Ich-Identitat oder ein Kollektiv allein ist der Mensch nicht erklarbar.

Edmund Husserl ist dabei ein wichtiger Ausgangspunkt fiir die Begriffe Ich, Du, Es
und Wir. Seine Leistungen an die spitere Dialog-Philosophie sind die Beitrige zur
wIntersubjektivitit™ und ,,Einfihlung®. (vgl. Schrey 1991, 20) In der Intersubjektivitit
entdecken wir den Anderen als Fremd-Ich. Wir etleben uns als endliches Ich, da wir
noch andere Ichs erleben. Ich erlebe meine Eigenheit erst in der Erfahrung des
Fremden, welcher zugleich wie ich ist. Der Fremde kann dabei kein Objekt, kein
Ding sein, da er ansprechbar ist, empfindet. Er ist ein ,,Du®. Die Ich-Du-Begegnung
findet hier in der Einfithlung" statt, ,,die Finfiihlung als geistige (nicht naturale) Be-
ziehung zwischen zwei Subjekten® (Husserl 1913/1950, 347). Indem ich mich ein-
tihle, erfahre ich, dass der Andere auch Subjekt einer Welt ist, in der wiederum ich
Erfahrungsgegenstand bin. Ein Prozess gegenseitiger Identifikation. Damit sind wir

auch Mitglied in einem Personenverband, einem ,,Wir“. Du und Es unterscheidet

4 Einfihlung in Personen ist nichts anderes als diejenige Auffassung, die eben den Sinn versteht, d. i.
den Leib in seinem Sinn erfaBt und in der Einheit des Sinnes, die der tragen soll“ (Hussetl 1913/1950,
244)
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Husserl wie Haben und Sein. Finfithlung kann heilen, den anderen gegensiber-haben,
objektiv als ,,Es“ wahrnehmen, oder den Anderen miterleben, mit-erfahren, miteinan-

der-sein. (vgl. ebd., 247)

Kritisiert wird Husserl hier von Martin Heidegger. Dieser verdeutlicht die existenziel-
le Bedeutung des, was er ,,Mitsein® nennt, fur das ,,Dasein®, anhand des Fehlen des
Anderen: ,,Das Mitsein bestimmt existenzial das Dasein auch dann, wenn ein Ande-
rer faktisch nicht vorhanden und wahrgenommen ist. Auch das Alleinsein des Da-
seins ist Mitsein in der Welt. Fehlen kann der Andere nur /7 einem und fir ein Mit-
sein. Das Alleinsein ist ein defizienter Modus des Mitseins, seine Méglichkeit ist der
Beweis fiir dieses.” (Heidegger 1927/1967, 120)* Daher ,,gehért (...) zum Sein des
Daseins, um das es ihm in seinem Sein selbst geht, das Mitsein mit Anderen.” (ebd.,

123)

Er wendet sich in diesem Zusammenhang dann an Hussetl: ,,Dieses nicht eben
glicklich als »Einfihlung« bezeichnete Phinomen soll dann ontologisch gleichsam
erst die Briicke schlagen von dem zunichst allein gegebenen eigenen Subjekt zu dem
zunichst iberhaupt verschlossenen anderen Subjekt.” (ebd., 124) Die Einfihlung ist
also kein Tur6ffner von dem ich vom eigenen Ich ausgehend, den zunichst nicht
zuginglichen Anderen zuginglich mache, wie ein Objekt (einen Raum etwa). Viel-
mehr sei es umgekehrt: , »Einfuhlung« konstituiert nicht erst das Mitsein, sondern ist

auf dessen Grunde erst moglich® (ebd., 125).

Heideggers und Bubers Theorien sind sehr unterschiedlich und auch nicht ohne wei-
teres vergleichend heranzuziehen, in diesem Punkt argumentiert Heidegger bei aller
Unterschiedlichkeit jedoch dhnlich wie Buber. Das Mitsein fligt sich nicht dem ferti-
gen Ich hinzu, das Ich verwirklicht sich erst im Mitsein, genauer in Ich-Du-

Beziehungen.

3.3.4 Geist
Bubers Auffassung vom Wesen des Menschen und dessen ,,in Beziehung treten®,
verdeutlicht er durch die Auseinandersetzung mit den Anthropologien verschiedener

Vertreter, nach u. a. Heidegger (siche oben) besonders mit Max Schelers Anthropo-

42 Wie Scheler (1928, siche unten) entwarf Heidegger (1927) sein Hauptwerk etwas zutr Zeit von Bu-
bers ,,Ich und Du* (1923)
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logie® und seiner Vorstellung von Geist und Trieben (vgl. Buber 1948/1982, 141ff).
Im Ansatz Schelers entstehe der Geist in der Auseinandersetzung mit den Trieben.
Durch strategische und padagogische Mittel wiirde der Geist sich im Widerstreit mit
den Trieben durchsetzen und seine Energie aus diesen beziehen. Der geistige Grund-
typ des Menschen sei der Asket, der in Abkehr von den Trieben und Geniissen ent-

stehe.

Martin Buber widerspricht dieser Vorstellung von einer inneren Dualitit von Geist
und Trieben und setzt ihr eine Dualitit von Menschen entgegen, Menschen beste-

hend aus Geist und Trieben.

Der Vorstellung des Asketen als geistigen Menschen hilt Buber die Kunst entgegen,
in der hdufig geniale kunstlerische Leistungen gerade nicht mit einem asketischen

Leben einhergingen.

Etwa zur gleichen Zeit, als Buber in ,,Ich und Du* seine konstituierenden Merkmale
des Menschen skizziert, entwirft Scheler sein 4-Stufen-Modell und seine davon sich
abgrenzende Vorstellung vom Geist. Dort ist der Mensch vom Tier durch seinen
Geist unterscheidbar. Dieser Geist ist klar von der (technischen) Intelligenz zu unter-
scheiden. Der Mensch konne die Dinge in ihren Wesen erkennen. Er kénne sich von
ihnen distanzieren und entfernen. Er nennt dies ,,entwirklichen® (Scheler 1928, 49).
Unabhingig von Empirie und Beobachtung kénne der Mensch das Wesen der Dinge
erfassen. Das ist Schelers ,,Ideierung®. Man miisse iiber diese Sinneseindriicke hin-
ausgehend eine Vorstellung entwickeln, was das Wesen der Sache an sich ist. ,,Diese
Fahigkeit der Trennung von Wesen und Dasein macht das Grundmerkmal des
menschlichen Geistes aus (ebd., 48). Der Mensch vollziche eine Technik, die man
als ,,Authebung des Wirklichkeitscharakters der Dinge® (ebd.) bezeichnen kann.
Dartber ,,schilt sich der Logos der Wesenheiten aus der konkreten, sinnfilligen
Dingwelt (...) heraus® (ebd.). In seinem Beispiel vom Schmerz verdeutlicht er, man

miisse von diesem absehen um sein Wesen zu erkennen. Er fragt, was denn eigent-

4 Neben Buber und Scheler stellte noch Plessner (1928) mit ,,Stufen des Organischen und der
Mensch® seine Anthropologie vor. 1940 dann noch Gehlen mit ,,Der Mensch. Seine Natur und seine
Stellung in der Welt“. Man kénnte die Zeit in der Buber sein dialogisches Prinzip als ein anthropologi-
sches entwarf, als , Bliitezeit™ der Anthropologen bezeichnen, in der sich diese mehr oder weniger
aufeinander bezogen und dies wiederum mehr oder weniger zugaben.
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lich der Schmerz selbst sei, abgesehen davon, dass man ihn jetzt hier habe (vgl. ebd.,

46).

Buber hilt entgegen, man erhalte so ,allerhand Gedanken tber den Schmerz*
(1948/1982, 144), das Wesen des Schmerzes wird jedoch nicht erkannt. Nicht Ent-
wirklichung, sondern gerade das Eindringen in eine konkrete Wirklichkeit sei der
geistige Vorgang. Nur in der Tiefe des eigenen Schmerzes, ohne von ihm abzusehen,
konne man ihn seinem Wesen nach erkennen. Dafiir sei aber eine Voraussetzung
notwendig: Die Erfahrung des Schmerzes anderer Wesen. Dies nicht im Sinne von
Mitleid, sondern ,,Nur die Teilnahme am Sein der seienden Wesen erschlie3t den
Sinn im Grunde des eigenen Seins (ebd. 146). Nicht Mitleid oder Fursorge, welche
notwendigerweise immer einseitig sind, ermdéglichen diese Teilnahme, sondern ein
Wahrnehmen des konkreten Gegeniibers als ganzes Wesen, wie er es in seiner Ich-
Du-Beziehung beschreibt. Das Gegeniiber ist hier also wieder konstitutiv fir das ei-
gene Sein (hier fir das Erfassen des Wesens des eigenen Schmerzes) und zwar in ei-
ner bestimmten Form von Beziehung zu diesem Gegeniiber“. Im Ansatz Bubers ist
der Geist also nicht im Menschen, sondern zwischen ithnen. Das beschreibt er lange
vor seiner vorgenannten Auseinandersetzung mit Max Scheler” in ,,Ich und Du* so:

,,Geist in seiner menschlichen Kundgebung ist Antwort des Menschen an sein Du. Der Mensch redet in vielen
Zungen, Zungen der Sprache, der Kunst, der Handlung, aber der Geist ist einer, Antwort an das aus dem Ge-
heimnis erscheinende, aus dem Geheimnis ansprechende Du. Geist ist Wort. Und wie die sprachliche Rede wohl
erst im Gehirn des Menschen sich worten, dann in seiner Kehle sich lauten mag, beides aber sind nur Brechungen
des wahren Vorgangs, in Wahrheit nidmlich steckt die Sprache nicht im Menschen, sondern der Mensch steht in
det Sprache und redet aus ihr, - so alles Wort, so aller Geist. Geist ist nicht im Ich, sondern zwischen Ich und Du.
Er ist nicht wie das Blut, das in dir kreist, sondern wie die Luft, in der du atmest. Der Mensch lebt im Geist, wenn

er seinem Du zu antworten vermag. Er vermag es, wenn er in der Bezichung mit seinem ganzen Wesen ein-
tritt.“(1923/2009, 41)

Der Geist ist also Ereignis (vgl. Buber 1948/1982, 146). Der Geist sz also nicht, son-
dern entsteht in der Begegnung, erst dann kann er sein. Der Geist geschieht also, im
Wort, in der Antwort auf das Du. Der Geist ist angelegt, vollzieht sich aber erst im
Wort oder allgemeiner der Begegnung, welche auch wortlos méglich ist. Der Geist ist

also Folge des Begegnungsvorgangs.

4 Bubers hier auch enthaltener Hinweis auf das Eindringen in die Wirklichkeit und die Teilhabe an
dieser, statt diese von aullen zu betrachten, zu entwirklichen, gibt zudem einen ersten Eindruck seiner
Vorstellung von Begegnung und Gesprich, welche immer in konkreter Wirklichkeit stattfinden. Dies
spielt spiter eine Rolle in der Begegnung und im konkreten Gesprich (vgl. Kapitel 3.4).

4 Ob Bubers Kritik an Schellers Anthropologie zuzustimmen ist, ist hier weniger von Bedeutung, als
dass wir dartiber ein schirferes Bild von Bubers Vorstellung vom Wesen des Menschen und seinen
Beziechungen untereinander erhalten.
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Begegnung und Beziehung geht laut Buber wiederum etwas voraus: Distanz.

3.3.5 Urdistanz und Beziehung

Noch vor der Frage, wie der Mensch sein Verhaltnis zum Anderen gestaltet, als Ich-
Du oder Ich-Es, stellt Martin Buber die Frage wie ein ,,in Beziehung treten® tber-
haupt moglich ist. Die zwiefiltige Haltung des Menschen (siche oben) setzt eine
doppelte Bewegung, in der das Menschsein sich verwirklicht, voraus. Diese doppel-
ten Bewegungen sind die Urdistanz und das in Beziehung treten. Die Welt um sich
herum von sich losgel6st betrachten zu kénnen unterscheide den Menschen vom
Tier. Der Mensch kann die Welt als selbstindiges Gegeniiber denken. Erst dieser
Distanzierungsprozess mache es méglich, mit ihr in Beziehung zu treten.

»Akt und Werk des In-Bezichung-tretens zur Welt als solcher - also nicht zu Bestandteilen ihrer und nicht zu aller
Summe, sondern zu ihr als Welt - diirfen wir als synthetische Anschauung bezeichnen® (Buber 1951, 16).46

Der Mensch is# durch die Utrdistanz und werwirklicht sein Menschsein im In-
Beziehung-treten. Dies ist aber nur eine Mdglichkeit. Die Urdistanz ist Vorausset-
zung dafiir, fihrt jedoch nicht automatisch zu einem In-Beziehung-treten. ,Der
Mensch kann distanzieren, ohne zu dem Distanzierten wesentlich in Beziehung zu
kommen® (ebd., 19) Tut er es, verwirklicht er sein Menschsein. Er hat dazu zwei

Grundhaltungen, die zwiefiltige Haltung im Ich-Du oder Ich-Es.

Darauf aufbauend prigt er seine Auffassung des Zwischenmenschlichen und legt

anschlieBend seine Betrachtungen darauf, auf das Zwischen.

3.3.6 Das Zwischen

,,Es wurzelt darin, daf} ein Wesen ein anderes als anderes, als dieses bestimmt andere Wesen meint, um mit ihm in
einer beiden gemeinsamen, aber iiber die Eigenbereiche beider hinausgreifenden Sphire zu kommunizieren. Die-
se Sphire, mit der Existenz des Menschen als Menschen gesetzt, aber begrifflich noch unerfat, nenne ich die
Sphire des Zwischen. (1948/1982, 165)

Und weiter stellt Buber fest, dass dieses Zwischen eine Bezichung meint, die nicht in
den Innenwelten jedes Einzelnen stattfindet und nicht an einem allgemeinen allen
zuginglichen Platz, sondern ,,faktisch zwischen ihnen® (ebd., 166). Ein wirkliches
Gesprich beispielsweise, ein spontanes, in dem jeder unmittelbar zu seinem Partner

spricht, ,,vollzieht sich nicht in dem einen und dem andern Teilnehmer, noch in einer

46 Die synthetische Anschauung ist bei Buber die Betrachtung eines Seienden als Ganzheit und Ein-
heit in Abgrenzung zur empirischen Anschauung in der Es-Welt.
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beide und alle anderen Dinge umfassenden neutralen Welt, sondern im genauesten

Sinn zwischen beiden® (ebd.)

Menschliche Beziehungen werden gemeinhin mit Gefthlen verbunden. Buber (vgl.
1923/2009, 18) warnt aber davor, diese als wesentlich misszuverstehen. Gefiihle be-
gleiten menschliche Verbindungen, wie die Liebe, machen sie aber nicht aus. Gefihle
kann ich fur unterschiedliche Menschen ganz verschiedene haben. Liebe habe ich
jedoch nicht, sie geschieht. Liebe hat der Mensch also nicht in sich, sie ist zwischen
Ich und Du.

,Liebe ist ein welthaftes Wirken. Wer in ihr steht, in ihr schaut, dem l6sen sich Menschen aus ihrer Verflochten-
heit ins Getriebe; Gute und Bose, Kluge und Torichte, Schéne und HiBliche, einer um den anderen wird ihm
witklich und zum Du, das ist, losgemacht, herausgetreten, einzig und gegentiber wesend; AusschlieBlichkeit er-
steht wunderbar Mal um Mal — und so kann er wirken, kann helfen, heilen, erziehen, erheben, erlésen. Liebe ist

Verantwortung eines Ich fiir ein Du: hierin besteht, die in keinerlei Gefiihl bestehen kann, die Gleichheit aller
Liebenden® (Buber 1923/2009, 19)

Hier erscheint eine Anwendung auf andere Gebiete, wie das Verhiltnis zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter moglich: In der Unterscheidung der Gefithle der Fuh-
rungskraft zu ihren sehr unterschiedlichen Gegeniibern einerseits (diese koénnen fiir
verschiedene Mitarbeiter sehr unterschiedlich ausfallen) und zum Verhiltnis und zur
Haltung zu ihnen andererseits. Im Du-Sagen sind (anders als bei den Gefithlen) alle
gleich. Alle nimlich in erster Linie Mensch, nicht Mitarbeiter. Fithrung hat den Men-

schen demnach nicht zum Gegenstand, sie findet zwischen Menschen statt.

In ,,Elemente des Zwischenmenschlichen® (1954/2009, 272f) findet sich eine der
wenigen Stellen in der Buber selbst direkt zum Thema Fithrung schreibt:

»(...) im Allgemeinen aber ist zu sagen, da} die Fithrungen der Gruppen, zumal im spiten Verlauf der Men-
schengeschichte, cher geneigt sind, das personliche Beziehungselement zugunsten des rein kollektiven Elements
zu verdringen. Wo dieses ausschliefSlich oder doch tiberwiegend waltete, fiihlt sich der Mensch von der Kollekti-
vitdt getragen, die ihn der Einsamkeit, der Weltangst, der Verlorenheit enthebt, und in dieser fiir den modernen
Menschen wesentlichen Funktion scheint das Zwischenmenschliche, das Leben zwischen Person und Person,
mehr und mehr gegen das Kollektive zurtickzutreten, Das kollektive Miteinander ist darauf bedacht, die Neigung
zum personenhaften Zueinander in Schranken zu halten. Es ist, als sollten die in der Gruppe Verbundenen in der
Hauptsache nur noch gemeinsam dem Werk der Gruppe zugekehrt sein (...)*

Hier unterscheidet Buber das Soziale vom Zwischenmenschlichen. Von sozialen
Phinomenen spreche man dann, wenn eine Gruppe von Menschen gemeinsame
Dinge tut, gemeinsame Erfahrungen macht. Sie sind von einem gruppenhaften Ver-
hiltnis ,,umfangen®. Damit besteht aber nur innerhalb der Gruppe und nicht not-
wendig zwischen zwei Menschen eine ,,personhafte Beziehung®. Diese zwischen-

menschlichen Beziehungen sind von sozialen Phinomenen wie der Gruppe zu unter-

46



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

scheiden. Gruppen konnen individuelle Beziehungen begiinstigen oder auch er-
schweren, sind aber immer einem kollektiven Ansatz, keinem dialogischen zuzuord-
nen. (vgl. 1954/2009, 271f). Das wiirde fir die Mitarbeiterfiihrung bedeuten, dass im
Sinne Bubers gegeniiber dem direkten Fithren einer Gruppe, das Fiithren dieser auf-

bauend auf jeweils individuellen Ich-Du-Beziehungen vorzuziehen ist.

Auch mit Altruismus diirfe das Dialogische nicht verwechselt werden. Man kann
ganz in einer sozialen Haltung aufgehen und sich doch nicht von Wesen zu Wesen
begegnen. Man kann Egoist sein und nur Feinde haben, zu diesen jedoch in einem

dialogihnlichen Verhiltnis stehen. (vgl. Buber 1932/2009, 168)

Gotz W. Werner praktizierte eine gemeinsam mit dem Friedrich-von-Hardenberg
Institut (Dietz et al.) entwickelte ,,dialogische Kultur, welche von einem Menschen
ausgeht, der seine Potentiale entwickeln mochte und als Sinn suchend verstanden
werden kann"’. Ein Mensch der im Dialog gefithrt und als ganzes Wesen, nicht als
Funktionstriger, verstanden wird. Ein Mensch, der demnach auch nicht durch Reize
motiviert werden muss und kann, vielmehr ein Wesen, zu dem man in Beziehung

tritt.

Diese Beziehung ist bei Buber immer eine gegenseitige. Mein Gegeniiber wirkt an
mir, wie ich an ihm. (vgl. 1923/2009, 19f) Auch in asynchron wahtrgenommenen Be-

ziehungen, wie in der Erziehung, Lehre oder Fithrung.

Dabei gibt es Du-Momente und Es-Strecken. Ich-Du und Ich-Es wechseln sich ab
oder sind ,,in tiefer Zwiefalt witr verschlungen® (Buber 1923/2009, 21).
,»Echte Anschauung ist kurz bemessen; das Naturwesen, das sich mir eben erst im Geheimnis der Wechselwir-

kung erschloB, ist nun wieder beschreibbar, zerlegbar, einreihbar geworden, der Schnittpunkt vielfaltiger Geset-
zeskreise.“ (ebd.)

Das Du existiert in Bubers dialogischem Prinzip im Beziehungsvorgang und muss
danach wieder zum Es werden. Der Mensch kénne nicht immer in direkter Gegen-

wart leben, es wiirde uns aufzehren. Wir brauchen die Es-Welt in der wir handfeste

4 Hier verdeutlicht G6tz Werner seinen Denkansatz am Beispiel der Motivation:,,Mitarbeiter miissen
gar nicht so sehr motiviert werden. Das ist eine Frage des Menschenbildes. Halte ich meine Leute fiir
determinierte Reiz-Reaktionswesen oder fiir Menschen, die sich entwickeln wollen und entwickeln
konnen? Halte ich sie eher fur Tiere oder wirklich fiir Menschen? Daraus leitet sich ab, ob ich sie nur
unterhalb der Gurtellinie anspreche, in ihren Reflexen und Siichten, oder in dem, was sie sein kénn-
ten, was sie vielleicht werden wollen.” (Werner 2006, 1)
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Erfabrungen machen koénnen, in der wir analysieren und verstehen kénnen. Die Es-
Welt stellt sich uns so zumindest dar, indem sie unsere Bedirfnisse nach Sicherheit
und Gegenstindlichkeit bedient. Die Es-Welt ist daher nicht abzulehnen, sondern
zum Leben notwendig, sie ist unsere (Um-)Welt. Der umgekehrte Wechsel von der
Es-Welt in die Du-Beziehung ist allerdings kein zwingender Vorgang, er kann ge-
schehen. ,,... ohne Es kann der Mensch nicht leben. Aber wer mit ihm allein lebt, ist
nicht der Mensch.“ (Buber 1923/2009, 38). Der Mensch kénne zwar das Du nicht
suchen, nicht bestimmen wann es wie passiert, jedoch sei es die Wesenstat des Men-
schen das Grundwort zu sprechen. Das Du begegnet einem, aber ich trage dazu bei
und trete in Beziechung.

,,Das Du begegnet mir von Gnaden — durch suchen wird es nicht gefunden. Aber daB} ich zu ihm das Grundwort
spreche, ist Tat meines Wesens, meine Wesenstat.” (ebd., 15)

In der Es-Welt sind die Dinge physisch, haben die Dinge immer Ursachen und Kau-
salititen, es existiert eine logische Ordnung. Dies konne der Mensch ertragen, da er
immer wieder in die Welt der Beziehungen eintreten &ann. Hier findet er eine Wech-
selwirkung von Ich und Du vor, die keiner Ursdchlichkeit bedarf. Nur wer diese Be-

ziehung kennt, konne sich freiheitlich dafir entscheiden. (vgl. ebd., 54 und 100)

Martin Buber prizisiert spiter (1954/2009, 275f) seine Vorstellung der Unmittelbar-
keit von Zwischen und Beziechung. Die Bezichung sei das immer aktuale Ereignis
zwischen Menschen. Mit Bezichung ist hier nicht die dauerhafte Bezichung zwischen
Menschen gemeint, die sich in Begegnung aktualisiert, aber auch in Erinnerung oder
Vermissen existiert. Fur die Beziehung ist die Partizipation beider Partner unerliss-
lich. Direkte Gegenseitigkeit oder das Potential, dass diese entstehen kann, ist
Grundvoraussetzung,.

,,Die Sphire des Zwischenmenschlichen ist die des Einander-gegeniiber; ihre Entfaltung nennen wir das Dialogi-
sche.” (ebd., 276)

Das dialogische Verhiltnis ist daher kein soziales und kein psychologisches Phino-
men. Zur menschlichen Begegnung gehort zwar deren soziale Verbindung in der Ge-
sellschaft und es geht etwas in deren Psyche vor, dies sind aber nur Begleitumstinde
des eigentlichen sinngeladenen Ereignisses zwischen Menschen. Dieser Sinn findet
sich jedoch weder in der einen noch anderen Person, noch in beiden, sondern nur in

deren ,leibhaften Zusammenspiel®, in threm Zwischen. (vgl. ebd.) Man kénnte das
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Bubersche dialogische Verhiltnis also als ein anthropologisches Phinomen verste-

hen.

Die Herausarbeitung Bubers Theorie zeigt, dass es sich bei dieser notwendiger Weise
um ein durchgehendes Menschenbild handeln muss. Beziehung und Begegnung mit
dem Mitarbeiter ist fiir verschiedene Zwecke verschiedentlich eingesetzt nicht denk-
bar. Ich kann meine Welt nicht in wirkliche Beziehungen und unwirkliche Ich-Es-
Verhiltnisse aufteilen, meinen Freunden wahrhaft begegnen und meine Mitarbeiter
bentitzen. Wer Menschen benutzt, kann dies an anderer Stelle nicht grundlegend an-
ders auffassen. Es konnte aber gerade in der dialogischen Beziehung die Moglichkeit
stecken aus einem Individunm eine Person zu machen, die zu einem solchen durchgin-

gigen Menschenbild fihig wire.

3.3.7 Ewiges Du — theologische Aspekte
Wie bereits oben besprochen, ist die Dialog-Philosophie kein ausschlieBlich grie-
chisch-antikes Vermichtnis, sondern ein in judisch-christlicher Tradition entstande-
nes Denken. Bubers Beschiftigung mit der hebriischen Bibel und dem Chassidis-
mus* bilden den Hintergrund seines Dialogischen Prinzips, nicht nur im offenkundig
theologischen Bestandteil, den er das ,,ewige Du® (Buber 1923/2009, 76) nennt, der
dialogischen Beziehung zu Gott. Vielmehr ist Bubers religionsphilosophischer An-
satz die zentrale Grundlage seines Werkes und kann daher auch hier nicht vernach-
liassigt werden. Buber beeinflusste dariiber die nach ihm folgende christliche Theolo-
gie, wie etwa die Kardinal Ratzingers, dem spiteren Papst Benedikt XVI. (vgl. dazu

unten, u. a. Kapitel 3.7).

Die Fortsetzung der menschlichen Ich-Du-Beziechungen fihren, so Martin Buber,
zur Mensch-Gott-Beziechung”. Die Hingabe zum Mitmenschen fiithrt ihn zu Gott.
Die menschliche Beziehung ist also nicht aufzugeben (wie etwa bei Kierkegaard, sie-
he oben), um vor Gott einsam und nur so unmittelbar sein zu kénnen, sondern sie

fihrt uns dorthin. Diese Beziehung zum Menschen kann auf der anderen Seite nur

4 Der (osteuropiische) Chassidismus entwickelte sich Mitte des 18. Jahrhunderts. Gegriindet von
Rabbi Israel ben Eliezer, genannt Baal-Schem-Tow, verstand er sich als neue jidische Lebensform, die
u. a. davon ausging, dass es nichts gibt, wo Gott nicht ist und ein mystischen Verhiltnis zu Gott prig-
te. (vgl. Choi 1993, 68) Elemente wie Wechselwirkung und die Gegenseitigkeit hat Buber wohl hier
entnommen.

4 ,Die verlingerten Linien der Beziehung schneiden sich im ewigen Du. Jedes geeinzelte Du ist ein
Durchblick zu ihm.“ (Buber 1923/2009, 76)
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dann verwirklicht werden, wenn das Gegentiber als Schopfung Gottes angesehen

wird, als Ebenbild des ewigen Du.

Buber bildet dartiber eine Gottesvorstellung, von einem dialogischen Gott, zu dem
wir in Beziehung stehen und mit dem wir sprechen koénnen, einem sprechenden
Gott. Basis seines dialogischen Prinzips ist der sprechende Gott des Alten Testa-
ments. Bei den christlich-dialogischen Denkern kommt dann der Logos des neuen

Testaments hinzu.

Gott ist bei Buber der, der zu uns in Beziechung tritt und uns damit erméglicht, zu
thm in eine Beziehung zu treten. Eine solche Beziehung kann nur zwischen Personen
bestehen. Gott kann darauf nicht reduziert werden, aber er ist auch Person. Dieser
absoluten Person verdanken wir alle unser Personsein. (vgl. Buber 1923/2009, 134f).
Wird der Mensch als Ebenbild Gottes verstanden, so ist er dariiber ebenfalls auf Be-
ziehung angelegt. Der Mensch suche tber jede Beziehung den Bund zu Gott und ist
damit auch Beziehung. (vgl. Kiss 2010, 103f) Das sprechen tuber Gott, statt mit ihm
hingegen, macht ihn zum Gegenstand unserer Erfahrungen, zu etwas, was wir haben,
besitzen, zum Es. Gott kann, so Martin Buber, daher nicht besprochen, wie in der

(analytischen) Theologie zumeist Gblich, sondern nur angesprochen werden.

Im Denkansatz Martin Bubers, macht erst die Ansprache Gottes aus dem Menschen
noch im Nichtsein ein Sein. ,,Schépfertum bedeutet urspriinglich nur den géottlichen
Anruf an das im Nichtsein verborgene Wesen* (Buber 1953, 14). Erst durch die An-
sprache Gottes macht er den Menschen zum Du. Die Anrede ist hier der Beginn von
allem Folgenden, die sich in der mitmenschlichen Beziehung und dem Zwiegesprich

fortsetzt.

Damit sind zwei wichtige Grundsitze Bubers von seinem Gottesbild ableitbar: Dem

Grundgedanken des buberschen Dialogs in der Beziehung und der Sprache.

Ein dritter Aspekt der theologischen Grundlegung von Bubers Prinzip kann ausge-
macht werden in der Gnade. Wir seien auf die Gnade Gottes angewiesen. Laut Mar-
tin Buber vollziehen wir aber nicht Gottes Willen, wenn wir uns nur auf diese Vetlas-
sen. Wir mussen bei uns beginnen und selber titig werden. Das Tun fihrt uns erst

zur Gnade, in dem wit beginnen. (vgl. Buber 1923/2009, 15 und Kiss 2010, 118) Zu
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diesem Aspekt vergleiche ausfithrlicher Kapitel 4.1.2 zum ,,Ich* und ,,Ich beginne*

in der Fihrung.

Wir fithren dabei Gottes Initiative fort: ,,’Er (Gott) hat uns zuerst geliebt® (1 Jo 4,
10): an uns liegt es nun, die Initiative zu ergreifen, um den Dialog selbst auf die Men-
schen auszudehnen, ohne zu warten, bis wir gerufen werden.*, so Papst Paul der VI
(Paul 1966, §72). Er legt dabei eine auf Antrieb, Liebe und Gabe basierende Dialog-
Definition als ,,inneren Antrieb nach Liebe, die danach strebt, sich zur dulleren Gabe

der Liebe zu machen®. (ebd., §64 und Stenz 2013, 192)’

Im theologischen Dialogverstindnis und besonders im christlichen wird daher zwi-
schen einer vertikal-theologischen Dimension und einer horizontal-intersubjektiven
Dimension unterschieden, die zusammen den Dialog ausmachen. Dies ist z. B. bei
Ratzinger/Benedikt X VI eine ,,doppelte Verklammerung®. Der Mensch hat mit Gott
zu tun, indem er mit dem Mitmenschen zu tun hat. Und weiter: ,,Das bedeutet um-
gekehrt, dass Gottesverhiltnis und Mitmenschlichkeit von der inneren Bauform des
Glaubens her nicht voneinander trennbar sind; das Verhiltnis zu Gott, zum Du, zum
Wir greifen ineinander und stehen nicht nebeneinander. Nochmal von einer anderen
Seite her konnten wir dasselbe formulieren, indem wir sagen: Gott will zum Men-
schen nur durch Menschen kommen; er sucht den Menschen nicht anders als in sei-

ner Mitmenschlichkeit.” (Ratzinger 2000, 84)

Gott sei demnach nicht nur Logos sondern zugleich ,,Dia-logos®. Also nicht nur Ge-
danke und Sinn, sondern dartber hinaus Gesprich und Wort. Wort im Zueinander
der Redenden. (vgl. ebd., 170) Der Dialog zu ihm spiele sich im Dialog der Men-
schen miteinander ab. (vgl. ebd., 80)

50 Papst Paul VI in §95 weiter: Die Kirche sage im Dialog ,,Ich habe dass, was iht sucht und was euch
fehlt (ebd. §95). Dies kann als eine defizitire Sicht auf den Dialogpartner ausgelegt werden (vgl.
Stenz 2013, 246), welche im Sinne des hier bisher beschriebenen Dialogverstindnisses zu problemati-
sieren wire, da diese keine auf Gegenseitigkeit aufgebaute Beziehung darstellen wiirden, sondern eine
auf Defizit und Ausgleich, Angebot und Nachfrage bauende.
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3.3.8 Begriffliche Elemente des Dialogischen Prinzips

Mitmensch -

Urdistanz-

Person/Eigen- Beziehung

wesen

Unmittel-
barkeit -
Vergegen-
wartigen -
Umfassung
Das

dialogische
Prinzip

Gegenseitig-
keit

Gegenwart/
Gewesensein

Beziehung -
Begegnung

Erleben/
Erfahren

Abbildung II-1: Netzbild: Das dialogische Prinzip in Begriffen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Grafik oben fasst die bisher verwendeten Begriffe aus Bubers Denkansatz zu-

sammen, auf einige davon soll hier im Weiteren vertiefend eingegangen werden.

Martin Buber konstituiert den Menschen uber sein Mitmensch sein. Kein Ich an sich,

sondern immer ein Ich-Du oder Ich-Es machen das Wesen des Menschen aus.

Das Ich-Es-Verhiltnis ist eine Subjekt-Objekt-Beziehung, in der der Andere Objekt
meiner Erfabrung ist. Hier passiert nichts gwischen Subjekt und Objekt, sondern in mir

erfahre ich. Das Objekt ist dabei Gegenstand dieser Erfahrung.

Gegenstinde sind immer im Gewesensein, in der Vergangenheit. Die Gegenwart ist
dann nur der aktuelle Punkt der abgelaufenen Zeit (die mit dem Gegenstand ver-
bracht wurde). Ob ich etwas erfahre und gebrauche, oder erfahren habe und ge-

braucht habe macht keinen wesentlichen Unterschied.
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Gegenwart entstehe nur in der Gegenwirtigkeit der Begegnung von Person zu Person.
Gegenwart entsteht, wenn mir das Du gegenwirtig wird. Dieser Augenblick der Pra-
senz ist nur in der Gegenwart moglich. (Vgl. Buber 1923/2009, 16f) Du und Es un-

terscheiden sich in Gegenwart und Gegenstand.

Buber unterscheidet die Begriffe Person und Subjekt und verwendet Sie teilweise als
gegensitzliche Begriffe (vgl. Buber 1923/2009, 65). Die Begriffe Person und Selbst
sowie Subjekt und Eigenwesen verwendet er je synonym. In der Ich-Du-Begegnung
werden wir zur Person, wir treten mit anderen Personen in Beziehung. Im Verhaltnis
Ich-Es sind wir Subjekt des Erfahrens und nehmen uns als Eigenwesen wahr in dem
wir uns von anderen Eigenwesen absetzen. Jedoch verwendet er auch den Begriff des
Subjektseins als Abgrenzung zum Objektsein der Welt. Als das Subjektsein beim Ich-
und Du-sagen. (vgl. Buber 1953, 19).

,Denn das innerste Wachstum des Selbst vollzieht sich nicht, wie man heute gern meint, aus dem Verhiltnis des
Menschen zu sich selber, sondern aus dem zwischen dem Einen und dem Anderen, unter Menschen also vor-
nehmlich aus der Gegenseitigkeit der Vergegenwirtigung — aus dem Vergegenwirtigen anderen Selbst und dem

sich in seinem Selbst vom anderen Vergegenwirtigtwissen — in einem mit der Gegenseitigkeit der Akzeptation,
der Bejahung und Bestitigung.“ (Buber, 1951, 43)

Die Ich-Du-Begegnung ist eine wnmittelbare. Kein Mittel oder Zweck gehen ihr vo-
raus. Der Mensch vollzieht dabei einen Wechsel vom Wahrnehmen von Einzelheiten
zum Wahrnehmen der Ganzheit des Gegentibers. Wir werden dem Gegeniiber voll-
kommen gegenwirtig, nehmen ihn also in seiner Konkretheit, in einer aktuellen Situ-
ation und Prisenz war. Wir vergegenwairtigen den Partner als ganzes Wesen. Buber
nennt dies die Umfassung (vgl. Buber 1953, 37). Im Gegensatz zu Gefiihlen die wir
zunichst einmal einseitig und in uns haben, geschicht die umfassende Begegnung

zwischen zwei ganzen Wesen durch die Wesenstat mindestens einer der beiden.

Da die Begegnung zwischen Ich und Du geschieht, ist diese Beziehung eine gegenseitige.
Das Du wirkt am Ich und umgekehrt. Die Mutualitit kann dabei eingeschrinkt sein,
z. B. in potentiell asymmetrischen Verhiltnissen, wie in der Erziehung, ist aber im-
mer noch gegeben. Mein Ich verdanke ich dabei dem Duw-sagen, nicht dem Du. ,Ich

werde am Du‘ bedeutet also, Ich werde durch die Beziehung zam Du.
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Die lebendjge Besiehung'' ist das wesentliche Element in Bubers Theoriegebiude. Eine
Beziehung also, die aktual, aktiv und unmittelbar gegenseitig erfolgt.

,»Nur in der lebendigen Beziehung ist die Wesenheit des Menschen, die ihm eigentimliche, unmittelbar zu erken-
nen. Auch der Gorilla ist ein Individuum, auch der Termitenstaat ist ein Kollektiv, aber Ich und Du gibt es in

unserer Welt nur, weil es den Menschen gibt, und zwar das Ich erst vom Verhiltnis zum Du aus.“ (Buber
1948/1982, 168).

3.3.9 Kiritik am Begriff des Dialogs im Denken Bubers
Den Menschen definiert Martin Buber aufbauend auf die vorgenannten Ausfiihrun-
gen dariiber, dass die fundamentale Tatsache der menschlichen Existenz - der
Mensch mit dem Menschen sei. Und weiter ,,Was die Menschenwelt eigentiimlich
kennzeichnet, ist vor allem andern dies, daf3 sich hier zwischen Wesen und Wesen

etwas begibt, dessengleichen nirgends in der Natur zu finden ist (1948/1982, 164)

Das Dialogische, so definiert er, sei dabei, die Entfaltung der Sphire des Zwischen-

menschlichen im Einander-gegentiber-sein. (vgl. 1954/2009, 276)

Eine erste Kritik konnte man gegeniiber der o. g. Aussage, dass dies nirgends in der
Natur zu finden sei, iben. Hier bleibt unklar woran Buber das festmachen will. Es
wire hier auch denkbar, gerade in Sinne der buberschen Philosophie, in der Argu-
mentationslogik mehr Wert darauf zu legen, was den Menschen verbindet, als was

ihn von anderen Geschopfen trennt.

Dartiber hinaus kann man Bedenken gegeniiber der mangelnden Strenge beztglich
seiner Gedankenfihrung anfthren, auch bertcksichtigt er keine empirische For-
schungen und legt seine Begriffe, gemessen am heutigen Niveau, gef. nicht ausrei-

chend differenziert dar. (vgl. etwa Bonnemann in Reichert 2013, 299)

Kritik wird an der Dialog-Philosophie (nicht nur Bubers) ferner in Bezug auf ihre
Ubertragbarkeit in die Disziplinen getibt, so z. B. in die Erziehung. Scheuerl fragt,
wie das Ich-Du-Verhaltnis in den komplizierten gesellschaftlichen Verhiltnissen und

Kriften bestehen kann (2000, 183ff). Er stellt doch auch fest: ,,Unsere Bildsamkeit

51 Bubers Verwendung des Begriffs Bezichung verindert sich im Laufe seiner dialogischen Werke und
erhilt dabei verschiedene Bedeutungen. Unter anderem wird Beziehung einerseits als Oberbegriff, der
sich in der Begegnung konkretisiert, andererseits als dauerhaftes Pendant dazu, also z. B. als Bezie-
hung im raumlichen Getrenntsein verwendet. (vgl. Buber 1953, 37)
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hingt extrem von den Erwartungen mit ab, die andere und wir selber an uns stellen.

Diese kénnen aber gar nicht anders als im Dialog auf uns wirken.* (ebd., 190)

Uberpriift werden muss ein Du, dass zur ausschlieBlichen Lenkung des kiinftigen
Miteinanders ermichtigt wird. Und eine Auffassung von Zwischenmenschlichkeit,
die bedeute immer und tberall ein Gesprich fithren zu miissen. Hier ist jedoch zu
kliren, inwieweit wieder ausschlieflich ein Du oder Ich den Mittelpunkt der Philoso-
phie Gbernimmt, statt der Betrachtung des Zwischen. Zudem ist zu fragen inwieweit
hier die Dialog-Philosophie kritisiert wird oder vielmehr eine Reduzierung auf das

Gesprach oder eine Uberschiitzung des Dialogs als JIsmus™.

Rosenzweig kritisiert Bubers Ich-Es. Es sei kein Grundwort, vielmehr nur ein
L»Kruppel“ als Gegner des Ich-Du und nur zu diesem Zwecke der Abgrenzung nutze.
Es gibe kein Ich im Ich-Es. Er schligt hingegen ein Er-Es vor. Es sei kein Grund-
wortt, da es nicht gesprochen wiirde, nur gedacht. Nur ein Philosoph sage: Ich be-
trachte einen Baum. Das Ich-Es verbleibe in der Subjektivitit, sein Er-Es zeige aber
auf die Wirklichkeit. Es wiirde dabei kein Ich mitgesprochen. (vgl. Bloch 1977, 289f)
Mehr zum Ich in Bubers Konzept folgt in Kapitel 4.1.2.

Gemeinhin wird Bubers Ich-Es-Verhiltnis als ein intentionales beschrieben. Hier
bezieht sich ein Subjekt auf ein Objekt. Das Ich bildet den Mittelpunkt und steht in
einem gerichteten Verhiltnis zu den Anderen als den Dingen. Bernhard Casper
(2002, 280ff) sieht diese Intentionalitit jedoch auch in Bubers Ich-Du-Verhiltnis.
Dies ist bereits in Bubers Frihwerk angelegt, welches in das dialogische Werk ein-
ging. Im vordialogischen Werk ging Buber u. a. von Diltheys Leben als Erleben aus.
In seiner dialogischen Wende wird aus dem Erleben dann das Sein als Ereignis. Die-
ses sei nach Auffassung Caspers aber weiterhin intentional beschrieben. Er macht
das u. a. an dem zumindest in den frithen dialogischen Werken immer wieder ver-
wendeten Begriff der ,,Haltung* fest, z. B. in ,,Die Welt ist dem Menschen zwiefaltig

nach seiner zwiefiltigen Haltung.“ (Buber 1923/2009, 7)

Buber beschreibt damit ein vom Ich ausgehendes Verhiltnis zum Anderen. Das Ich

spricht die Grundworte. Das Subjekt, nicht das Zwischen, stinde damit im Mittel-

52 Goldschmidt nennt ein solch tiberzogenes Verstindnis von Dialog und Dialog-Philosophie ,,Pandi-
alogismus® (Goldschmidt 1976, 139)
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punkt. Buber strebte an, genau dieses intentionale Schema zu tberwinden und ein
von Gegenseitigkeit und auf dem Zwischen basierenden Prinzip aufzeigen. Sein Dia-
logisches Prinzip entwickelt sich ausgehend von seinem Frihwerk stark weiter. Bu-

ber benutzt dabei allerdings immer wieder intentionale Begriffe und Beschreibungen.

SchlieBlich wurde Martin Buber verschiedentlich die Gefahr der Alternativik vorge-
worfen. Es gebe nur ein Entweder-oder um dann eines zu bevorzugen. Ja, bei Buber
ist die zwiefaltige Haltung des Menschen entweder eine Ich-Du-Beziehung oder ein
Ich-Es-Verhiltnis. Einen Ubergang gibt es nicht und auch kein Drittes, in welchem
die beiden Weisen tiberwunden wiirden. Entweder ich begegne oder ich erfahre. Tue
ich das eine, verzichte ich auf das andere. (vgl. Casper 2002, 282f) Auf beides kann
ich aber nicht verzichten. Das Ich-Es ist nicht zugunsten des Ich-Du zu tiberwinden.
Im Ich-Es ist der Mensch kein Mensch und immer nur und dauerhaft in Beziehung
kann der Mensch nicht leben, braucht auch die geordnete, erfahrbare Welt des Ich-
Es.

3.3.10 Der Begriff des Dialogs und die Bedeutung von Fiihrung
Legt man Fithren einmal probeweise auch als eine Form von Begzehung zwischen zwei
Menschen an, zwischen einer Fihrungskraft und einem Mitarbeiter, so ist sie in der
Philosophie Martin Bubers denkbar in Ich-Du-Beziehung und Ich-Es-Verhiltnis.
Um dem Wesen des Menschen und damit der Menschen-Fihrung gerecht zu wer-
den, sind dabei Ich-Du-Bezichungen anzustreben und miussen mindestens in Mo-
menten immer wieder erreicht werden. Demnach kann Fihrung keine vom alleinigen
Ich ausgehende sein, da dies keine wesenhafte Beziechung zuldsst. Auch sind damit
keine, das Gegentiber als ,,Gegenstand™ der Fihrung analysierenden und zerglie-
dernden Managementtechniken denkbar, die den Menschen in einzelnen Merkmalen
verstehen und dort ansetzen, um ihn handhabbar zu machen. Das wire Bestandteil
der Welt der Erfahrung, welche aber ,,in* der Fihrungskraft stattfindet, nicht ,,zwi-

schen® zwei Personen.

Diese grundstindigen Betrachtungen helfen, um auf darauf eine Kultur des dialogi-
schen Fihrens beschreiben zu kénnen, welche sich notwendig von einseitigen, also

in eine Richtung weisenden Fiihrungsstilen unterscheiden muss.
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Verdeutlicht werden kann das am Beispiel eines , fiirsorglichen Fithrungsstils®. Wire
das eine gute Beschreibung fur ein Verhiltnis zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
ter? Es klingt zumindest winschenswert. Heidegger sagt, der Mensch ist nicht blof3
von Dingen umgeben, sondern auch von Menschen, mit denen er in der Welt ist (vgl.
Heidegger 1927/1967, 118). Buber dazu: ,,Diese Menschen sind nicht wie die Dinge
bloBes Sein, sondern wie er selbst Dasein, d. h. ein Sein, das im Verhiltnis zu sich
selbst steht und sich selbst weil3 (1948/1982, 104). Es gehe beim Mitmenschen bei
Heidegger nicht um das ,,Besorgen® wie beim Zeug, sondern um ,,Firsorge®. (ebd.)
Ist hiermit also das Verhiltnis zum anderen als wesentlich beschrieben? Da Firsorge
einseitig und aus der einen Person hervorgeht und da firsorgende Hilfe und nicht die
unmittelbare Beziehung zum Wesen des anderen im Mittelpunkt steht, kann sie kein
wesentliches Verhiltnis sein. ,,Nicht die Fursorge ist also im Dasein des Menschen
mit dem Menschen das urspriingliche, sondern die wesentliche Beziehung™ (ebd.,
106). Auch in der stirksten Firsorge, bleibt der Mensch wesentlich bei sich. Nicht
der Mensch ist Gegenstand der Beziehung, sondern der Beistand. Zudem erwartet
der Fursorgliche keine Gegenseitigkeit, er geht auf den anderen ein, begehrt aber
nicht, dass der andere auf ihn eingeht. Feuerbach folgend (vgl. oben) tragt der einzel-
ne Mensch das Wesen des Menschen nicht in sich, sondern es ist in der Einheit des
Menschen mit dem Menschen enthalten. Das ist es, was Buber ,,Vergegenwirtigung*
nennt, eine Vergegenwirtigung des Anderen nicht nur in Teilen, wie Geftihl oder
Firsorge, sondern im ganzen, nichtteilbaren Sein, auch wenn eine solche Begegnung

nur punktuell vorstellbar ist.?

Insofern ist nach den Betrachtungen zur Dialog-Philosophie Bubers, Fihrungshan-
deln eingehender zu definieren und zu behandeln. Dies geschieht in Kapitel 4. Zuvor
sind die Ansichten Martin Bubers anhand weiterer dialogischer Vertreter zu diskutie-

ren.

53 Auch Husserl verwendete bereits den Begriff der Vergegenwirtigung. Dort als das Mitsetzen einer
Ichgegenwart, die nicht die meine ist (Hussetl 1913/1950, 110). Als eine Struktur, die der des Exrin-
nerns entspricht. Eine Erinnerung an fremde Erlebnisse und Vergegenwirtigung dieser durch die Ein-
fihlung. (vgl. Stenz 2013, 68)
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3.4 Gesprich als semiotisches Ereignis im Denkansatz von Ernesto
Grassi

Im bisherigen Teil der Arbeit wurde der Begriff Dialog nicht als Gesprich oder eine
Form von Gespriach verstanden, sondern als eine philosophische Denktradition, die
davon ausgeht, dass sich der Mensch in Wesensbegegnungen verwirklicht. Die Spra-

che und das Gesprich sind nur eine Moglichkeit dieser Begegnung.

Nun soll eben dieser Aspekt der Dialog-Philosophie beleuchtet werden. Neben Bu-
ber und weiteren Vertretern, geschicht dies anhand Ernesto Grassi und Hugo
Schmale, die in ihren ,,Ziricher Gesprichen® gemeinsam mit Wissenschaftlern ver-
schiedener Fachrichtungen u. a. die Philosophie des Gesprichs erdrterten. Dialogge-
schichtlich sind Grassi et al. nicht im engeren Sinne der Dialog-Philosophie zuzu-
ordnen, stehen also nicht in der Linie von Philosophen von Hussetl tiber Jacobi, Eb-
ner, Buber und zeitgendssisch von Theunissen und Caspar fortgesetzt bzw. reflek-
tiert. Sie bieten aber in ihren eigenen Zusammenhingen Beitrige, die fiir die Zwecke

dieser Arbeit wichtig sind.

3.41 Monolog, Dialog, Gesprich
Ernesto Grassi (1982, 19ff)* kritisiert den Dialog™, vor allem den wissenschaftlichen
Dialog, da er letztlich ein Monolog sei, nicht im Hier und Jetzt gebunden ist und oh-
ne individuelle Betroffenheit auskommt. Durch den Versuch im Dialog a/lgemeingiiltige
Schliisse zu finden, bleiben wir im Monolog haften, wir finden den monologischen
(alleinigen) Grund fir etwas. Ein solcher Dialog geht zwar gef. vom Hier und Jetzt
aus, aber nur um aus diesem situativen Moment herauszutreten, um generelle Ergeb-
nisse zu finden. In der monologischen Sicht ist das Subjektive zwar Ausgangspunkt,
jedoch zugleich das was Uberwunden werden muss, um zum Allgemeinen zu gelan-
gen. Grassi stellt dem gegeniiber den Begriff des Gesprichs. Das Gesprich will gera-
de die Konkretheit der Situation immer tiefer aufdecken. Er geht von einem Indivi-

duum aus, dass alleine nicht denkbar ist, nur in der Auseinandersetzung mit anderen

54 HEs handelt sich um einen Sammelband. Die betreffenden Autoren, werden hier jeweils direkt refe-
renziert.

55 Grassi meint dabei den Dialog im Sinne von Austausch von Informationen, das miteinander Spre-
chen der verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen, das tiber den Tellerrand schauen, der Aus-
tausch zwischen Verschiedenem, z. B. verschiedenen Fakultiten. Dafiir verwendet er den Begriff Dia-
log, der nur auf den ersten Blick vermittelnden Charakter hat. Nicht gemeint ist hier Bubers Dialog
oder der Dialog der Dialog-Philosophie. Der Dialog fungiert hier als Gegenbegriff zum Gesprich, so
wie Diskussion einen weiteren solchen Opponenten darstellt.
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existiert und in personlicher thematischer Betroffenheit sich erst im Gesprach tber

das Du als Ich erfihrt. (vgl. auch Hilshoff 2004, 31).

Die Begriffe Monolog, Dialog und Gesprich sind bei Grassi wie im Folgenden be-

schrieben zu unterscheiden:

In Grassis Ansatz (1982, 20f) beruht der Monolog” auf den rationalen Schlussfolge-

rungen des jeweils Vortragenden. Es ist eine einseitige Rede.

Der Dialog suche nach gemeinsamen Primissen und versuche damit scheinbar den
Monolog zu tberwinden. Diese Primissen sollen tiber das Hier und Jetzt hinausrei-
chen und Allgemeingtiltigkeit erreichen, besonders im wissenschaftlichen Dialog.
Das Individuelle, das Situative und die Interaktion miissen dabei aber ausgeschlossen

bleiben, da diese die Allgemeingiltigkeit storen.

Im Gesprich ginge es dagegen in der aktuellen Situation und im Hier und Jetzt giiltige

Primissen zu suchen und zu finden.

Ernesto Grassi verwendet den Begriff Dialog also gleichbedeutend mit ,,rationaler

Dialog® (technischer Dialog).

3.4.2 Sprache und Gesprich in der Dialog-Philosophie
Vor einer weiteren Erorterung von Grassi et al und deren Beitrigen zum Gesprich,
soll hier dargestellt werden, welche Rolle Sprache und Gesprich bei einigen Vertre-
tern dialog-philosophischer Ansitze spielten und warum eine Auseinandersetzung
mit dem Gesprich wichtig ist. Hierbei konnen die Ansitze der Vertreter nur kom-

primiert und exemplarisch dargestellt werden.

Die Entwicklung der Sprachtheorie bildete eine der Siulen zur Vorbereitung der Dia-
log-Philosophie. Fur Johann Gottfried Herder ist Sprache nichts Gemachtes, son-

dern etwas Gewordenes, eine Art des Bewusstseins’’. Er tiberwindet damit die ratio-

5% Brock 1911, 206: ,,Monolog (grch.), Einzelrede, Selbstgesprach.*

Brock 1839, 180: ,,Monolog ist ein dem Griechischen entlehnter Ausdruck, welcher Selbstgesprich
bedeutet und womit vorziiglich im Schauspiele solche Scenen bezeichnet werden, in denen eine ein-
zelne Person fur sich selbst spricht und, wie es Menschen von lebhafter Gemiithsart eigen ist, ihre
Gedanken und Empfindungen laut werden ldf3t, wihrend sie allein ist oder sich doch allein glaubt.*
57 ,Sprache ist nicht ein System willkiitlich gewihlter Zeichen fiir Begtiffe, nicht bloB3 ein Gemachtes,
sondern ein von innen heraus Gewordenes® (Herder 1772)
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nalistische Sprachauffassung der Aufklarung (u. a. Leibniz), in der Sprache ein reines
Erzeugnis analytischer Denkkraft ist. Fir ihn ist Sprache eine Grundkraft der Seele,
die den Menschen vom Tier unterscheidet (Schrey 1991, 13f). In der Sprache als geis-
tige Tathandlung (also als Tatigkeit, nicht als Erzeugnis) ist Inneres (Gefiihl und Re-
flexion) und AuBeres (die AuBerung) nicht zu trennen. Diese Auffassung von Spra-
che brachte ,zugleich den Ansatz fiir die Uberwindung des Subjekt-Objekt-
Gegensatzes (ebd.).

Ferdinand Ebner (1963, 153) betont, dass die menschliche Beziehung in erster Linie
im Wort wirklich wird. Damit macht Ebner sie, die Beziehung, vom gegenstandli-
chen oder leiblichen zum geistigen Vorgang. Er nimmt die Sprachlichkeit als Konsti-
tutiv mit hinein, indem der Mensch zum Menschen werde, weil er das Wort hat. Fur
die Sprache sei wiederum das Ich-Du-Verhaltnis grundlegend. Das Wort ist als Vehi-
kel des Verhiltnisses zwischen dem Ich und dem Du zu verstehen, als Dialog, nicht

als Monolog.5 8

Frederik Buytendijk (1958, 89) beschreibt die Sprache als das wesentliche Element
der ,,Begegnung®. Wovon in der Rede ,,die Rede” ist, begriinde die gemeinsame
Welt. Im Dialog (hier gemeint als Gesprich) bildet sich der Begegnungsraum. ,,Im
Dialog stiften wir eine gemeinsame Welt und ein einziges Gewebe der Gedanken,
deren Lebendigkeit die vermittelte Unmittelbarkeit unsres gemeinsamen Anwesens in
der leiblichen Existenz vergegenwirtigt™. (ebd., 90). Menschwerden geschieht also

erst in der Kommunikation.

Karl Lowith (1928, 65) unterscheidet zwischen Begegnung und Entsprechung. Begegnung
zeichnet sich bei ihm dadurch aus, dass sie tiber das ,,Verhaltnis* definiert wird. Da-
mit kommt die Intentionalitit des Idealismus nicht mehr in Frage, da ein Verhiltnis
nicht einseitig moglich ist. Mit seinem Begriff der Entsprechung bezieht er sich auf
die Sprache. Im Sinne des o. g. Verhiltnisses findet auch Sprache nicht einseitig statt,

sondern zwischen den Menschen im ,,Miteinander-Sprechen®. In der Entsprechung

8 Vgl. zu Ebners dialogischem Denken ausfiihrlich u. a. in Casper 2002.

60



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

stellt sich das Sprechen auf den konkret begegnenden Anderen ein, es ist damit kein

. o . _()
einseitiges ,,Aussprechen®.’”

So ist in der Dialog-Philosophie das Mitsein zunichst anthropologisch bestimmt. Mit
der Sprache kommt der ontologische Aspekt des Seienden und seiner Bedeutung(en)
hinzu. ,,Deutlich wird die Bedeutsamkeit alles Seienden in den Bedeutungen der

Sprache, worin sich der Mensch seine menschliche Welt deutet.” (ebd., 40)

Konkreter noch bei Martin Buber (1954/2009, 293): ,,Im echten Gesprich geschieht
die Hinwendung zum Partner in aller Wahrheit, als Hinwendung des Wesens also.
Jeder Sprecher meint hier den Partner, an den (...) er sich wendet, als diese person-
hafte Existenz.” Buber nutzt den Begriff der Iergegenwirtignng. Wir machen uns den
Anderen gegenwirtig, wir haben eine Vorstellung davon, was in ihm vorgeht, wie in
uns etwas vorgeht. Wir nehmen den Anderen also als ganze und einzige Person wahr,
nicht als Objekt mit Attributen, wie Gefiihlen und Gedanken. Der Andere wird nicht
als Objekt analysiert und zergliedert (in Gedanken, Gefiihle usw.). Er wird als ganze
Personal akzeptiert (,,Akzeptation der Andersheit® (ebd.)). Dies vollzieht sich auch in
der Sprache, in der es nicht darum gehen kann, die Richtigkeit der eigenen Ansichten
zu Ubermitteln, sondern die verschiedenen Ansichten zu nutzen und so Neues zu

T 60
ermoglichen.

Zur Frage der Konstitution des Menschen tber den Anderen und hier der Sprache
sagt Buber, dass zur Vergegenwirtigung nicht blo3 das Wahrnehmen des Gegenwar-
tigen gehort, sondern zugleich die Bestitigung, die Annahme als Person, als Ge-
sprachspartner, nicht zwangsldufig die Billigung, sondern die Bejahung des Wesens.

Im Gegensatz zum Tier brauche der Mensch die Bestitigung:

% Lowith erbrachte in seiner Habilitation ,,Das Individuum in der Rolle des Mitmenschen® zudem
eine Uber den hier skizzierten Bereich der Sprache weit hinausgehende Analyse tiber den Mitmenschen
und die Mitwelt. U. a trigt er bei, dass das Du eben auch wieder ein Ich ist. Er stellt dabei die Selb-
standigkeit von Ich und Du heraus und dass nur solche verantwortliche Teilnehmer einer Begegnung
oder eines Gesprichs sein konnen. Es bleibe aber ein Verhiltnis, ein Verhaltnis gegenseitiger Selb-
stindigkeit. Hierfiir wurde er spater kritisiert, da sein Hervorheben des selbstindigen Ichs wieder als
das transzendentalphilosophische, alleinige Ich verstanden werden kann. Léwith war von Husserl und
Heidegger stark phinomenologisch geprigt (er studierte bei beiden).

6 Buber nutzt zur Abgrenzung des Dialogs als ,,Wesensbegegnung® vom ,,miteinander reden®, nur fiir
Letzteres den Begriff Gesprich. Dieser Begriff kommt in ,,Elemente des Zwischenmenschlichen®
(Buber 1954/2009, 293ff) fast ausschlieBlich im vergleichsweise kurzen Kapitel ,,Das echte Gesprich®
vor.
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,,--. aus dem Gattungsreich der Natur ins Wagnis der einsamen Kategorie geschickt, von einem mitgeborenen
Chaos umwittert, schaut heimlich und scheu nach einem Ja des Seindiitfens aus, das ihm nur von menschlicher
Person zu menschlicher Person werden kann (Buber 1962, 423)

Karl Jaspers verbindet die Themen Sprache und die Begrindung der Existenz in sei-
nen Abhandlungen zur Kommunikation. Dabei wihlt er das ,,Ungeniigen der Kom-
munikation® als Ausgangspunkt. ,,FExistenz in ihrer Urspriinglichkeit steht in der ein-
zig zu ihr gehérigen Kommunikation® (Jaspers 1973, 55) Das Ungentigen entsteht,
wenn wir wahrnehmen, dass die Kommunikation nur partiell war. Ich war nur als

Funktion, als Charakter, nicht aber als ich selbst engagiert (vgl. ebd.)

Hiertiber begrindet er seinen fiir uns wesentlichen Gedanken, ,,dass ich als ich selbst

>3
nur bin durch den jeweils unvertretbaren Anderen.” (ebd.) Ich bin als Bewusstsein
immer schon mit anderem Bewusstsein. Ohne anderes Bewusstsein, ist kein Selbst-

bewusstsein moglich.

Kommunikation ist also der Anfang: ,,Das geschichtlich Einmalige der Kommunika-
tion ist ein Ganzes, das nicht entsteht, indem ich selbst schon bin und nun etwas

hinzugewinne, sondern worin ich selbst erst eigentlich werde® (ebd. 60)

Jedoch auch in Kommunikation, kann ich immer noch irgendwer, jemand sein. Folgt
man Karl Jaspers Argumentation, so scheitert Kommunikation an solipsistischen und
universalistischen (kollektivistischen) Ansitzen, an dem Versuch dariiber Einsamkeit
zu Uberwinden, an Distanzlosigkeit, Selbstgentigsamkeit und weitere Hirden. (vgl.

ebd., 56fF)

»Kommunikation findet jeweils zwischen Zweien statt, die sich verbinden, aber zwei
bleiben miissen - die zueinander kommen aus der Einsamkeit und doch Einsamkeit
nur kennen, weil sie in Kommunikation stehen. Ich kann nicht selbst werden, ohne
in Kommunikation zu treten und nicht in Kommunikation treten, ohne einsam zu
sein.” (ebd. 61) Ich-sein und Mit-dem-Anderen-Sein heil3t also nicht im Anderen ver-

lieren, sondern eben auch Eigenstindiger zu bleiben.

Kommunikation ist fiir Jaspers zudem etwas Konkretes, in der Wirklichkeit und im
Handeln Verortetes, nichts im seligen Sein ohne Raum und Zeit. Dies kann im Sinne

der bereits erwihnten ,,konkreten Begegnung® zweier handelnder Personen verstan-
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den werden. Kommunikation ist laut Jaspers ein Prozess, eine Folge von Situationen.

(vgl. ebd. 67)

In der Geschichte der Dialog-Philosophie war die Sprache und das Gesprich also ein
wesentliches Element menschlicher Begegnung, dies unterschiedlich ausgeprigt und
aus unterschiedlichen Ansitzen heraus. Versteht man Fiuhrungshandeln als in erster
Linie Kommunikationshandeln, so ist im Sinne der Bemtuhungen aus der Dialog-
Philosophie eine dialogische Fithrungskultur abzuleiten, dem Gesprich dort ebenfalls

besondere Beachtung zu schenken. Dazu unten mehr.

3.4.3 Gesprich und Begegnung
Das Gesprich wird hier als wesentlicher Bestandteil des Fihrungshandelns ange-

nommen. Es kann sich ereignen in ...

. anlassfreien Gesprichen, jihrlichen Mitarbeitergesprichen, Zielvereinbarungen,

Beurteilungsgesprichen oder anderen formalen oder informellen Gelegenheiten,

.. anlassbezogenen Gespriche, wie beim Delegieren, beim Kritikgesprich, bei einer

Konfliktlosung,

... oder im Austausch zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter bei der gemeinsamen

Losungssuche oder im kreativen Entwickeln von Neuem.

Der Erfolg dieser Anldsse hingt entscheidend davon ab, wie das Gesprich gefithrt

wird, wie sich das Gesprich erezgnet.

Kommunikation ereignet sich nicht nur in Unternehmen alltdglich, ohne meist deren
Bedeutung und Sinn in anthropologischer Weise separat zu durchdenken (vgl. Hiils-

hoff 2008, 2). Daher lohnt hier eine gesprachsphilosophische Auseinandersetzung.

Dazu zurick zu Ernesto Grassi et al. Bin Kimura geht davon aus, dass bei jedem
»witklichen Gespriach® zunichst ein ,,Horizont™ freigelegt werden muss, in dem die
Gesprichsteilnehmer eine gemeinsame ,,Atmosphire® miteinander teilen. Nur daraus
kann sich dann eine ,interpersonale-intersubjektive” Begegnung entfalten. (vgl.
Kimura 1982, 35). Gemeint ist hier nicht, dass die Atmosphire als Voraussetzung

eines Gesprichs bereits vorhanden ist und dieses a priori anleitet, die Subjekte im
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Gesprich, die Gespriachspartner und die Objekte, die Gesprichsgegenstinde, also im
Lichte einer feindlichen oder freundlichen Atmosphire je unterschiedlich erscheinen.
Vielmehr ist es umgekehrt. Nicht die Begegnung erméglicht das Gesprich, sondern
erst durch das Gesprich und seinen immer situativen Charakter entsteht der Hori-

zont, wie Kimura es nennt, entsteht die Atmosphire der Begegnung.

Das ist vergleichbar zu dem was bei Herbert Blumer, soziologisch betrachtet, das
Aushandeln der Situation ist und dort wie folgend noch erweitert wird: ,,Die innere
Kommunikation eines jeden Beteiligten an der Interaktion ist Reaktion auf die innere
Kommunikation jedes anderen Beteiligten® (in Abels 2004, 45). Auch Kimura greift
dies weiter auf und beschreibt seine Interpersonale-Intersubjektivitit dartiber, dass
jedes an einem Gesprich teilnehmende Subjekt®' durch die eigentiimliche Zwischen-
haftigkeit eines Gesprichs also durch das Uberindividuelle immer wieder zu sich
selbst kommt (vgl. Kimura 1982, 36). Der Mensch bedarf der Begegnung, der Inter-
aktion und des Gesprichs, um dartiber als sprechendes und angesprochenes Subjekt
zu sich selbst zu finden. Er bedarf 1. einem abzugrenzenden Gegeniiber und 2. einer
Spannung, einer Energie, entstehend aus dem Fragen, Antworten, Beraten und

Schweigen eines Gesprachs.

Beides, das Aushandeln der Situation bzw. das Entstehen eines gemeinsamen Hori-

zonts, wiaren demnach fur das kommunikative Handeln elementar.

Gerade Gespriche im Unternehmen, die u. a. aus unterschiedlichen Rollen heraus
entstehen, z. B. zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter, bediirfen eines Horizonts,
einer gemeinsamen Ebene, die im Gesprich entsteht, anstatt beispielsweise eines fes-
ten Frageschemas oder einer einseitigen Beredung. Nur so kénnen sich Fragen und
Themen aufdringen, ohne fest vorgegeben zu sein. Nur so kénnen Tiren aufgesto3en

werden und kann unerwartet Neues entstehen (vgl. ebd., 41).

o1 Der Begriff Subjekt wird an dieser Stelle nicht verwendet in oben genannter (Kapitel 3.3.8) Abgren-
zung Bubers von Person/Selbst im Ich-Du und auf der anderen Seite Subjekt/Eigenwesen im Ich-Es,
sondern lediglich in Abgrenzung zum Objekt, z. B. Gesprichsobjekt/-Gegenstand.

64



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

cc62 Elne

Dies fiihrt zum Begriff des Habermas‘schen ,,Herrschaftsfreien Diskurs
Fihrungskraft hat in einem Mitarbeitergesprach naturlich eine besondere Rolle
(ebenso wie der Mitarbeiter). Eine Fiuhrungskraft hat im Sinne des Herrschaftsfreien
Dialogs in einem Gesprach durchaus Recht, liegt also ggf. richtig und ist auch be-
rechtigt das zu duBlern, dies aber nicht aus ihrer Positionsmacht heraus, nicht also nur
weil sie Fihrungskraft ist, sondern weil sie ggf. gute Griinde oder treffende Argu-
mente hat (vgl. Gottschalk 2000, 18). Nicht die Herrschaft beherrscht dann den Dia-
log, sondern die Beziehung von Fihrungskraft und Mitarbeiter. Die Fihrungskraft
bleibt dabei was sie ist, ein Vorgesetzter. Dies ist aber nicht ihr Kommunikationsme-

dium. Fur sie bedarf es hier an Dominanzverzicht, fiit den Mitarbeiter Mut und einen

Abbau der Angste vor Sanktionszwingen.

Nicht aber eine zwanghafte Symmetrie ist das, was der gemeinsame Horizont be-
zeichnet. Asymmetrie und Fihrung verhindern nicht das situative Entstehen eines

wirklichen Gesprichs, sondern sind Teil dessen.

3.4.4 Situation und Wechselseitigkeit im Gesprich
Wir sind immer in bestimmten Situationen, das sind unsere Gelegenheiten. ,,Diese
jeweils anders gelegene Situation bietet den Horizont, die Bithne, auf der wir auftre-
ten und uns bewihren® (Kimura 1982, 41). Wir meistern Situationen als Subjekte und
deuten dabei auch den Anderen als solches. Das ist der Prozess in der gemeinsam
Wirklichkeit entsteht. Wird er gestort, z. B. durch alleinige Hinwendung zum Objekt
ohne Bezug zum Gesprichssubjekt oder durch situationsunspezifisches Verhalten,
verhindert dies den Aufbau einer bewaltigbaren Ordnung. Das hei3t: die Ordnung
durch zwei Subjekte mit einem gemeinsamen situationsspezifischen Horizont und
individuellen Ausgangspunkten entsteht nicht und damit auch keine Gesprachsmig-
lichkeiten. Ferner verhindern solch gescheiterte Gespriche die oben erwihnte Hin-
wendung zu sich selbst, die Entwicklung des Ichs tiber das Du. ,,Das Selbstbewusst-

sein gelingt nur durch das stindige sinnvolle Gesprich® (ebd., 41).

62 Diskurs geht auf lat. discursus zuriick: Auseinanderlaufen, Hin- und Herlaufen, Zerstreuen und
kann tibersetzt werden mit: Redesituation, die von einem Hin und Her aufeinander bezogener Rede-
beitrige gekennzeichnet ist. (vgl. Meyer 20006, 227)
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BloBe Selbstbehauptung und Uberredung im Sinne wechselseitiger Monologe sind
also zu vermeiden. Miteinander reden ist mehr als nacheinander. Gesprichsinhalte zu

verhandeln ist etwas anderes als sie nur zu verkaufen.

Die wiinschenswerte dialogische Wechselseitigkeit besteht aus dem Horen des ande-
ren, um dadurch zum eigenen Reden zu gelangen, durch ein ,,Selbstsein durch Selbst-
losigkeit® (vgl. Grassi 1982, 45). Beim Sprechen handelt es sich um das Selbst-Sein.

Beim Hoéren um Selbst-losigkeit.

Nach Ansicht von Shizuteru Ueda ist im Gesprich dazu eine ,,cinsame Besinnung*
erforderlich, wie zum Sprechen das Schweigen. Die Wechselseitigkeit wird sonst zur
formalen Wechselseitigkeit, ein automatisiertes Hin und Her des Sprechens, ein Ge-
rede, statt eines Gesprichs. Die Gesprichspartner miissen die Moglichkeit zur Be-
sinnung haben um sich das Gesprochene anzueignen. (vgl. Ueda 1982, 57) Dies kann
z. B. durch die Fihrungskraft durch ein bewusst eingesetztes Schweigen erreicht

werden, durch ein Durchbrechen der Rede-Spirale.

3.4.5 Ich-Duund das Zwischen im Gesprich
Eine besondere Rolle spielt hierbei die Begrifiung, also die Gesprichser6ffnung. Sie
ist mehr als eine Hoflichkeit, sie bilden den ,,Hof* des Gesprachs (Ueda, ebd. 50).
Das Gesprach beginnt dabei im ,,Nichts®, im ,,weder Ich noch Du®, in einer Un-
Unterschiedenheit. Ueda setzt als Grundlage der BegriiBung, des Beginns eines Ge-
sprachs, Offenheit, Grundlosigkeit und weder Ich noch Du. Erst von dort aus rich-
ten sich die Gesprichspartner auf und wenden sich zueinander hin. Das widerspricht
nicht unbedingt Buber, den man so verstehen konnte, dass die Ich-Du-Beziehung die
Grundlage wire. Auch diese entsteht erst im Du-sagen und setzt eine Du-

Bereitschaft voraus, sowie ein aktives Beginnen einer der Personen (vgl. dazu Kapitel

41.2).

Gemeinsam haben Ueda und Buber die Betonung des Zwischen. Fir Ueda ist das
Zwischen der Raum in dem das ,,Einandergegentiber® stattfindet. Aber ,,... statt oh-
ne weiteres in die Ich-Du-Beziehung einzutreten, [geht es darum] sich zunichst ein-
mal in die Grundlosigkeit des Zwischen, der Offenheit, selbstlos zu versenken, um
sich dann auferstehend auf das Ich-Du im Einandergegeniiber einzulassen. (ebd.,

52) Nimmt man Bubers Konzept der Urdistanz vergleichend hinzu, so gibt es Paral-
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lelen. Allerdings ist der Unterschied, der eines Distanzierungsvorgangs vom Ich ge-
geniiber der Welt auf der einen Seite und der einer Un-Unterschiedenheit im Nichts

auf der anderen.

Ueda weiter: ,,Dieses Verhiltnis ist fiir den Vollzug des Gespriachs von entscheiden-
der Bedeutung. Es geht beim Gesprich eben nicht darum, einmal selbstindig und ein
andermal abhingig zu sein, sondern vielmehr um die Zusammengehorigkeit von

Selbstindigkeit und Abhingigkeit.*

Zwischen Ich und Du baut sich eine Spannung auf, in der Energie flieBt, die beide

aufnehmen und nutzen konnen. (vgl. Hilshoff 2004, 31).

Abbildung II-2: Ich-Du-Beziehung

Quelle: Hilshoff 2004

Das hier als Kreis dargestellte Ich, das so, wie oben erwihnt, nicht denkbar ist,

»spannt® sich in der Ich-Du-Beziehung zu einer Ellipse.

Ahnlich bei Stenz (2013, 79), wo das Subjekt nicht nur mit den eigenen Sinnen, son-
dern auch denen des Anderen erfahre. Wobei es nicht zu einer Identifikation kom-
me, vielmehr ein Spannungsbogen zwischen dem Ich und dem Anderen gehalten

wird. ,,Das Ich erarbeitet sich selbst am Anderen® (ebd., bezogen auf Husserl)

Dieses Verhaltnis einer Spannung ist fir das Gesprich von entscheidender Bedeu-
tung. Hier geht es auch um das Verhiltnis von Selbstindigkeit und Abhingigkeit im
Gesprich im Sinne der o. g. Zusammengehérigkeit von Selbstindigkeit und Abhin-
gigkeit. Ich bin als Ich von einem Du abhingig und kann mich andererseits ohne ein
selbstindiges Ich nicht auf ein Gegentiber einlassen. Indem ich Stellung zu Fragen

oder Thesen beziehe, erfahre ich mein Selbst und bilde es zugleich so erst aus.
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Ueda nennt dies das selbstlose Selbst: ,,Das selbstlose Selbst ereignet sich als das
,Zwischen® - zwischen Ich und Du. Zwischen dem Selbst und dem Andetren, auf
dem Weg des Sprechens - hin und her - ereignet sich etwas Neues, das nicht auf den
einen oder den anderen Gesprichspartner- und auch nicht auf beide zusammen- zu-

riickgefiihrt werden kann.“” (Ueda 1982, 53)

3.4.6 Gesprich als ,,semiotisches Ereignis*
Dieses Neue ist auch die Konstruktion einer Wirklichkeit, die erst durch das gemein-
same Gesprich entsteht. Eugen Baer (1982, 61) legt im Sinne der Semiotik dar: ohne
Interpretation sind die (Gesprichs-)Objekte nicht erfassbar. Objekte sind nur in Zes-
chen erfassbar, welche an die Situation gebunden sind. Im Gesprich ergeben eine
gro3e Reihe von Zeichen die Semiose, die Sinngebung. In Wort und Antwort ent-
steht gemeinsamer Sinn, wird die Wirklichkeit tiber die so interpretierten Objekte

konstruiert.

Fir ein Mitarbeitergesprich als Teil des Fihrungshandelns bedeutet dies, dass das
Gesprich nicht nur zur Anniherung an die Realitit des zu besprechenden Gegen-

standes notwendig ist, sondern dass die Realitit erst dort produziert wird.

Sprache bedeutet fiir Buber (1962, 66), dem anderen etwas zu zeigen, so dass er es
fortan wirklich wahrnimmt, ein Zeichen so zu geben, dass das darin enthaltene dann
zulinglicher erkannt wird oder die eigenen Erfahrung mitteilen, so dass sie den Er-
fahrungszusammenhang des anderen durchdringt. All das in einem fortwihrenden

Strom wechselseitiger Kundgabe.

Baer sagt (1982, 62): ,,Ohne Gesprich keine Realitit — kénnte man sagen, und dies
eben deshalb, wie ein bestimmter Stand der Interpretation immer das in der unbe-
stimmbaren ,Mitte* liegende Produkt wenigstens zweier Zeichen ist.” Also eine Reali-
tit, die zwischen These und Widerspruch, Meinungsverschiedenheit und Konsens

entsteht.

6 Obwohl Ueda sich hier nicht auf Buber bezicht, findet sich dort eine fast identische Passage (Buber
1954/2009, 276), vgl. auch unten.
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Hélderlin schreibt am Ende von ,,Verséhnender der du nimmergeglaubt Lo

woeit ein Gesprich wir sind und héren kénnen von einander®
Er schreibt nicht - wir fithren ein Gesprich, sondern - wir sind ein Gesprich.

Martin Heidegger legt dies einerseits so aus, dass wir ein Gesprich sind, insofern wir
uns einig sind, iber das was wir sprechen, das im Wort das offenbar ist, auf das wir
uns einigen, von der Bedeutung her, nicht im Sinne der Billigung oder Abwesenheit
von Streit. Wir sind uns einig und damit eigentlich wir selbst. Das Gesprich und sei-
ne Hinigkeit trage unser Dasein. Das Sein des Menschen griindet in der Sprache, aber
diese geschehe eigentlich erst im Gesprach. Als Gesprich nur ist die Sprache wesent-

lich.

Das ,,horen konnen® ist dabei keine Folge des Gespriches, sondern dessen Voraus-

setzung. Sprache und Héren sind gleich urspringlich.

»oeit ein Gespriach wir sind® deutet darauf hin, dass das Sprechen kénnen und das
Uber Sprache verfiigen zu kénnen, noch nicht die Anwesenheit des wesentlichen Er-
eignisses der Sprache — die Anwesenheit eines Gespriches also, bedeutet. (vgl. Hei-

degger 1996, 38f)

Auch hier wird also neben den Aspekten des Zuhoérens und dem besonderen Ereig-
nischarakter des Gespriches, auf die Bedeutung des Gespriches fiir das Sein und

Mitsein verwiesen.

Beziiglich der Abgrenzung von freien und ergebnisoffenen Gesprichen, kénnen die
platonischen Dialoge erneut herangezogen werden (ausfihrlicher dazu in Kapitel
2.1.2.1). Baer und Grassi (1982, 61) beschreiben die platonischen Dialoge als innere
Monologe mit einem imaginiren Gespriachspartner, denen immer ezz richtiger Weg fir
den Dialog vorliegt und ihn orientiert. Dies begrenzt Fragen und Antworten und
dient der rationalen und vorgegebenen Darstellung von Wissen. Es diente Platon fiir
seinen verfolgten Zweck der Lehre. Seine Technik trieb den Gesprichspartner mit-

tels passender Fragestellungen ausweglos (aporia) zum Lehrziel.

64 Holderlin, Friedrich: Werke, Stuttgarter Ausgabe, Band 2.1, Seite 136-137 URL:
http:/ /www.hoelderlin-gesellschaft.info/index.phprid=995[Stand: 21.09.2014]
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In Abgrenzung hierzu dienen Gespriche, im Sinne dieser Arbeit, mehr als der Dar-
stellung. Sie miissen gemeinsames Wissen gewinnen. Betont man, zum Zwecke der
Veranschaulichung, hier diese ,,Schwiche® der Platonischen Dialoge, so durfen Mit-
arbeitergespriche kein vorgegebenes Ergebnis haben, sie dirfen nicht ausweglos zu
einem vorher festgelegten Ergebnis fihren, z. B. durch geschicktes Agieren der Fuh-

rungskraft. 6>

Das bedeutet nicht, dass alles gemeinsam ausgehandelt wiirde. Es ist aber ein ge-
meinsames Verstindnis zu kliren. Als Form des miteinander Denkens beschiftigte die-
ses gemeinsame Verstindnis David Bohm, als Form des wmiteinander Arbeitens Karl-

Martin Dietz, welche die nichsten beiden Kapitel bilden.

3.4.7 Fazit

Versteht man im Sinne der Autoren in diesem Kapitel das Gesprich als ,,semioti-
sches Ereignis® (vgl. Grassi 1982, 29), so bedeutet das nicht, dass die Zeichen vorzu-
geben wiren, z. B. von der Fuhrungskraft als deren Code ins Gesprich eingebracht.
Es geht nicht darum bestehende Bedeutungen, bestehendes Wissen zu vermitteln. Erst
in der Situation des Gesprichs entsteht die Semiotik. Zeichen und Bedeutung sind
nicht, sie ereignen sich. Hierzu ist aber eben ein Gesprach, kein Monolog, notwendig.
Das Gesprich, so verstanden, erméglicht neues Wissen zu schaffen. Neue Zusammen-
hinge, nicht abgeleitetes, sondern Unerwartetes kann entstehen. (vgl. ebd.). ,,... dal}
das Gesprich keine dialogisierende Ausbreitung einer bestehenden Theorie ist, son-
dern daB3 das #heorein — das Schauen — uns sich erst im Gesprich eroffnet! (Grassi

1982, 197)

Das Gesprich kann im Sinne der hier besprochenen Autoren wie folgt definiert wer-

den: Es ist eine Wesensbegegnung, welche sich in einer konkreten Situation ereignet

% Platon betont im siebten Platonischen Brief aber auch die Relevanz des offenen und miindlichen
Gesprichs und des Zusammenleben fir die Erkenntnis:

,»Es gibt ja von mir einmal tiber jene Materien keine Schrift und wird auch keine geben. Denn in be-
stimmten sprachlichen Ausdriicken darf man sich dariiber wie Giber andre Lerngegenstinde gar nicht
aussprechen, sondern aus hdufiger fortgesetzter Unterredung gerade tiber diesen Gegenstand sowie
aus innigem Zusammenleben entspringt es plotzlich aus der Seele wie aus einem Feuerfunken das
angezindete Licht und bricht sich dann selbst weiter seine Bahn.*

Siebter Platonischer Brief, Ubersetzt von Rudolf Haller, URL: http:/ /www.opera-
platonis.de/Btief7.html[Stand 25.03.2014]
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und in der sich aus beiderseitiger Unvoreingenommenheit ein gemeinsamer Code

entwickelt, der es ermoglicht Wirklichkeit zu erschlieBen. (vgl. Schmale 1982, 209)

Auch im Gesprich zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter ginge es also letztlich
um das Ringen nach einem gemeinsamen Code (gemeinsame Zeichen), den keiner
der beiden Gesprichspartner vorher kannte (vgl. Uexkall 1982, 215), der aber ermdg-
licht, dass nicht nur bereits Vorhandenes vermittelt oder zergliedert, analysiert (disku-
tiert) wird, sondern Neues entstehen kann. Gelingt es nicht, entstehen ,,unangemes-

sene Zeichen® (vgl. ebd.) und Kommunikation misslingt.

Martin Buber unterscheidet dhnlich, in dreierlei Gesprichsformen: Den echten Dia-

log, den technischen Dialog und den als Dialog verkleideten Monolog.

Im echten Dialog betont Buber die ,,Hinwendung® (Buber 1932/2009, 170). Das
Richten der Aufmerksamkeit auf jemanden im Sinne ihn als ganzes Wesen wahrzu-
nehmen, ohne die Aufmerksamkeit auf verschiedene Punkte zu richten. Die dialogi-

sche Grundbewegung sei die Hinwendung.

Die monologische Grundbewegung sei allerdings nicht die Abwendung oder der
Egoismus bzw. das Unterlassen von Begegnung, sondern die ,,Riickbiegung® (ebd.,
171), den Anderen nur als das eigene Erlebnis wahrzunehmen, die Begegnung also

vom Du wieder zum Zwecke des eigenen Ichs riickzubiegen.

Der echte Dialog, der neben dem Gesprich, so Martin Buber, andere Formen der
Wesensbegegnung annehmen kann, zeige sich in dem ,,jeder der Teilnehmer den o-
der die anderen in ihrem Dasein und Sosein wirklich meint und sich ihnen in der In-
tention zuwendet, daf3 lebendige Gegenseitigkeit sich zwischen ithm und ihnen stifte®

(ebd. 166).

Der technische Dialog sei eine sachliche Verstindigung, dhnlich dem ,,rationalen

Dialog® oben bei Grassi.

Im dialogisch verkleideten Monolog rede jeder letztlich mit sich selbst und zwar
,»ohne sich die Menschen zu denen man redet, irgend als Personen gegenwirtig zu

halten; eine Konversation, die weder von dem Beditfnis, etwas mitzuteilen, noch
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von dem, etwas zu erfahren, noch von dem, auf jemand einzuwirken, noch von dem,

mit jemand in Verbindung zu kommen, bestimmt ist.” (ebd., 167)

So kann man oben genannte Bedeutung des Gesprichs von Grassi et al. um Martin

Bubers Verstindnis eines echten Gesprichs erginzen:

»--. daf} jeder seinen Partner als diesen, als eben diesen Menschen meint. Ich werde seiner inne, werde dessen
inne, das er anders, wesenhaft anders ist als ich, in dieser bestimmten ihm eigentiimlichen einmaligen Weise we-
senhaft anders als ich, und ich nehme den Menschen an, den ich wahrgenommen habe, so daf3 ich mein Wort in

allem Ernst an ihm eben als ihn, richten kann.“ (Buber 1954/2009, 283)

Innewerden bedeutet hier, den anderen nicht als Ding wahrzunehmen, ihn nicht zu
betrachten, sondern mit thm elementar in Beziehung zu treten, ihn mir Gegenwart

werden zu lassen. Buber nennt es daher ,personale Vergegenwirtigung®.

(vgl. ebd., 284)

Die Fuhrungskraft nimmt den Mitarbeiter als Menschen im Gesprach an, ihn, nicht
seine Ansichten und Uberzeugungen. In Auseinandersetzung und Streitgesprich

kann mit aller Strenge entgegengehalten werden, solange ich die Person bejahe.

Buber erginzt spater weitere Aspekte des echten Gesprachs (vgl. ebd., 293ff):

e Dass jeder, der daran teilnimmt, sich selber einbringt und alles sagt, was er zu

sagen hat.

e Dass die Gedanken an die eigene Wirkung als Sprecher (der Schein) iiber-
wunden werden. Da das Gesprich etwas Ontologisches sei, ist es nur in der

Authentizitat des Seins denkbar.

Das Wort entstehe dann zwischen den Menschen in der Dynamik eines elementaren
»Mitsammenseins® (vgl. ebd., 295). Das Zwischenmenschliche erschlieSe das Uner-
schlossene. Das geschieht in einem ,,sinngeladenen phonetischen Ereignis, dessen
Sinn weder in einem der beiden Partner noch in beiden zusammen sich findet, son-
dern nur in diesem ihrem leibhaften Zusammenspiel, diesem threm Zwischen.” (ebd.,
276). Das ist vergleichbar zum Finden des gemeinsamen Codes und der Méglichkeit
dartiber Neues zu erschlieBen, wie bei Grassi et al. und vermutlich die gréfite Ge-

meinsamkeit aus verschiedenen Blickwinkeln.
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Die Gespriachspartner miussen allerdings zu diesem von verschiedenen Autoren be-
leuchteten echten Gesprich fihig und bereit sein. Es ist also als Bestandteil der Mit-
arbeiter- und Fuhrungskrifteentwicklung zu beachten und im letzteren Fall damit

Teil der Betrachtungen dieser Arbeit.

Zu den hier erdrterten Annahmen von Grassi et al. kann David Bohms ,,partizipie-
rendes Bewusstsein® weiterfithrend hinzugezogen werden. Er bringt zudem weitere
konkrete Anregungen zum Dialog im Sinne eines Gesprichs ein. Er ist daher Gegen-

stand des nachsten Kapitels.

3.5 Dialog im Denken — David Bohm
Bei Grassi et al. lag der Fokus auf einem Ausschnitt der Wesensbegegnung, dem Ge-
sprach mit dem Ziel, dieses so zu gestalten, dass daraus Neues entstehen kann. David
Bohm stellt den Progess des Denkens und miteinander Sprechens in den Vordergrund
und entwickelt daraus ein Bild vom partizipierenden Denken als Basis des Dialogs.
Ahnlich wie bei Grassi griindet dies auf seinen Erfahrungen im wissenschaftlichen
Arbeiten, hier als Physiker. Sie verbindet die gemeinsame Unzufriedenheit mit dem

meist monologisch etrlebten Verteidigen der jeweils eigenen Theorien.*

Bohm leitet Dialog etymologisch ab von (griech.) dialogos, Logos ,,das Wort™ oder
auch Wortsinn, dia als ,,durch® (vgl. eigene teils abweichende Ableitung in Kapitel
2.1). Er entwickelt daraus seine Vorstellung eines Siunflusses, der durch uns hindurch
flie3t. Ein Dialog erméglicht einen ,,Sinnstrom* aus dem ein neues Verstindnis ent-
springen kann. Etwas Neues, das zu Beginn ggf. noch nicht vorhanden war. (2002,

33)

In Abgrenzung dazu komme der Begriff Diskussion von zerschlagen, zerteilen. Be-
tont wird die kritische Analyse, das Vortragen verschiedener Meinung und Analysie-
ren, Zergliedern dieser. Das Ergebnis sei Giber die vorhandenen Standpunkte nicht

unbedingt hinausgehend.

% David Bohm (1917-1992) war Quantenphysiker und Philosoph. Sein dialogisches Werk verfasste er
in zahlreichen Veréffentlichungen in den 1970er Jahren bis zu seinem Tod 1992. Zusammengefasst
erschien seine Vorstellung vom Dialog erstmals postum 1996 im Buch ,,On Dialogue®.

73



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

Hier wire kritisch anzumerken, dass eine solche Unterscheidung, fiir Zwecke der
Veranschaulich zwar geeignet ist, jedoch insgesamt Gefahr liuft es etwas holzschnitt-
artig zu vereinfachen. Auch eine Diskussion kann natiirlich neue Einsichten gewin-
nen. Der Weg ist dann ein anderer, wenn aber das Ziel klar definiert ist (iiber die
vorhandenen Standpunkte hinaus zu kommen), kann es ebenso dariiber erreicht

werden.

3.5.1 Kommunikation
David Bohm stellt fest, die Kommunikation scheitere heute in vielen Bereichen wie
Schule, Universitit, Unternehmen, Technik und neue Medien. Ein gemeinsames L6-
sen dieser Problematik brauche aber auch wieder in erster Linie Kommunikation,
was dazu fliihre, dass durch das obetflichliche Reden zber Kommunikation und der

Austausch von Meinungen dazu, das Problem eher verstirke.

Er er6rtert daher die Bedeutung des Wortes Kommunikation. Von lat. communicare
Uber englisch communication bedeute es ,,etwas gemeinsam machen® oder ,,einander
mitteilen®. Man koénne also jemanden etwa ein technisches Verfahren mitteilen. Im
Dialog im Sinne von Gesprich aber liegen keine eindeutigen Mitteilungen vor. Wit
meinen nicht die exakt selben Bedeutungen in unseren Mitteilungen. Die Bedeutun-

gen sind vielmehr dhnlich. (vgl. Bohm 2002, 27)

,,Beim Nachdenken tiber diesen Unterschied wird vielleicht das Etkennen von etwas
Neuem méglich, das sowohl fiir die eigene Sichtweise wie auch fiir die Sichtweise des
Gesprichspartners relevant ist (ebd.) So kénne Neues entstehen. Indem die Ge-

sprachspartner einander nicht etwas mitteilen, sondern etwas gemeinsam machen.

Wenn wir im Sinne dieser Arbeit in Unternehmen also kooperieren wollen, so mis-
sen wir in der Lage sein gemeinsam etwas zu schaffen, in Handlung und Kommuni-
kation. In einfachen Mitteilungen und dem passivem Aufnehmen und Ausfiihren, ist

das nicht ausreichend.

Gelungene Kommunikation macht im Ansatz von David Bohm daher aus, auf Ahn-
lichkeiten und Unterschiede zu achten, aufmerksam zu sein und, dhnlich bei Ueda,
besonders aufmerksam dafiir zu sein, welche Vorurteile im Gesprich eine Rolle spie-

len. Bohm entwickelt daraus seine Vorstellung des Dialogs.
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3.5.2 Dialog
Bohms Ansatz und damit Erginzung zu den hier verwendeten weiteren Autoren ist,

den Dialog als Ergebnis unserer Gedanken zu verstehen.

Bei uns wirklich wichtigen Annahmen neigen wir dazu sie emotional im Gesprich zu
verteidigen und unsere Meinung argumentativ zu diskutieren. Wir versuchen sie ge-
geniiber anderen Meinungen aufrecht zu halten. Ein Gesprich tber diese Annahmen
kann hier, so Bohm, nicht helfen, dhnlich wie das Sprechen iiber Kommunikation
diese nicht unbedingt weiterbringt (siche oben). Zu sprechen wire iiber die Denk-

prozesse hinter den Annahmen. (vgl. ebd., 30)

Ziel von Dialogen misse also sein, dort, in den Gesprichen also, dem Denkvorgang
auf den Grund zu gehen. Meist gilt unsere Aufmerksamkeit, wenn tberhaupt, den
zugrundeliegenden Gedanken, im Sinne der Gedankeninhalte, nicht aber dem Vor-

gang an sich.

Unser Denken ist, wie unsere Sprache, notwendiger Weise kollektiven Ursprungs,
auch da sich das Denken sprachlich vollzieht. Alles was wir denken basiert auf ge-

meinsam gemachten Erfahrungen und Interaktion mit anderen (ebd., 45).

Die Dinge erscheinen uns jedoch unabhingig vom Denken. ,,Das Denken bewirkt
etwas, sagt aber, ich war’s nicht™ (ebd., 39). Die z. B. unternehmerischen Probleme
erscheinen damit unabhingig da zu sein, sind aber eigentlich immer Produkt unserer
Gedanken. Versuchen wir sie ohne dieses Bewusstsein zu 16sen, reproduzieren wir

sie stattdessen laut Bohm immer wieder. (vgl. ebd., 63)

Das Denken muss sich laut David Bohm seinen Konsequenzen bewusst sein. Er
verwendet hier den eigentlich aus der medizinischen Psychologie stammenden Be-
griff der ,,Propriozeption®, also der Eigenwahrnehmung. Unser Denken passiert
nicht von selbst, es hat immer einen Ausloser, welcher im Grundsatz beobachtbar ist.
Unser Denken produziert Ergebnisse, die hdufig unbewusst Grundlage unserer Wor-

te und Taten sind. Dies gilt es wahrzunehmen.

Das koénne gelingen durch das In-Der-Schwebe-Halten (suspendieren) unserer An-

sichten im Gesprich. Ich versuche sie (meine und die Ansichten anderer) weder zu
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vermeiden noch zu verteidigen, sondern nur vorhanden sein zu lassen und macht sie

so beobachtbar und im Dialog besprechbar.

3.5.3 Fazit

Der Dialog wird so letztlich zu einem gemeinsamen denken. Es geht nicht darum,
»etwas zu analysieren, eine Auseinandersetzung zu gewinnen oder Meinungen auszu-
tauschen. Das Ziel ist vielmehr, die eigenen Meinungen in der Schwebe zu halten und
sie zu uberpriifen, sich die Ansichten aller anderen Teilnehmer anzuhdren, sie in der

Schwebe zu halten und zu sehen, welchen Sinn sie haben (ebd., 66)

Darin kann David Bohms Beitrag zu einer Vorstellung von Fihrung im Sinne von
Kooperation und gemeinsamen Handeln liegen: Den Fuhrungsdialog, ob unter Fih-
rungskriften oder mit Mitarbeitern als gemeinsames Denken zu verstehen. Dabei gilt
es den Vorgang des Denkens zu thematisieren - nicht nur die Denkinhalte - und ei-
gene Ansichten vorbehaltlos zu duflern und das oder die Gegentiber dabei als Spiegel
zur Propriozeption zu nutzen. ,,... dadurch, daf3 wir im Dialog dem Denken unsere
Aufmerksamkeit zuwenden, sto3en wit in der Tat zum Kern unserer Probleme vor

und bereiten den Weg fiir eine kreative Transformation.” (ebd., 62)

Ahnlich bei Hermann L. Goldschmidt. Er spricht von einem Bewusstsein, dass erst
zwel Gedanken ein Ganzes ausmachen und dass niemand zwei Gedanken gleichzei-
tig denken kann. Der Dialog griinde auf keinem neuen Gedanken, sondern auf einer

neuen Einstellung zu unseren alten. (vgl. Goldschmidt 1948, 49)

Ein solches ,,partizipatives Bewusstsein® (Bohm 2002, 67) ist also ohnehin vorhan-
den, aufgrund der gemeinsamen Basis der individuellen Gedanken. Der Unterschied
ist das Bewusstmachen dieses Vorgangs. Dabei mache es keinen Sinn, Giberredet oder
tberzeugt zu werden. ,,Wenn jemand Recht hat, mul3 er andere nicht iberreden.
Wenn jemand andere tiberreden muf3, ist die Sache wahrscheinlich irgendwie zwei-
felhaft (ebd., 68). Ahnlich wie bei Grassi und Blumer, kliren und teilen wir also ge-
meinsame Bedeutungen und gemeinsamen Sinn. Jemand kann natiirlich weithin an-
derer Meinung sein als sein Gegeniiber. Die Problematik aber in der Notwendigkeit
dies Giberwinden zu miissen zu sehen, tritt in den Hintergrund. Das gemeinsame

Denken auf Basis verschiedener Ansichten nimmt seinen Platz ein.
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Anders als Martin Buber geht David Bohm hier von einem Zwischen zwischen Indivi-
duum und Kollektiv aus. Es gebe einen individuellen und kollektiven Geist und ,,ein
FlieBen zwischen den beiden Ufern (ebd., 68). Bei Bohm steht also die Interaktion
in Gruppen im Vordergrund (insb. in den spater entwickelnden ,,Dialog-Gruppen®)
und wie unsere Annahmen diese Interaktion unterschwellig beherrschen. Buber stellt
die unmittelbare Wesensbegegnung zweier Menschen in den Vordergrund. Neues
kann entstehen, wenn sich zwei in einer Ich-Du-Beziehung riickhaltlos und ohne

Schein begegnen.

Bohm diirfte von Bubers Anthropologie Kenntnis gehabt haben, da dessen Werke

schon frith ins Englische tbersetzt wurden, ,,Ich und Du* aus 1923 z. B. bereits

1937. Er bezieht sich aber nie explizit auf ihn. An anderen Stellen wird dagegen gar
von einer konkreten Zusammenarbeit beider an einer gemeinsamen Vorstellung vom
Dialog berichtet (vgl. u. a. Wikipedia” und weitere Verbreitung auf dieser Basis).
Hierzu sind allerdings keine Belege bekannt. Auch ist der apersonale Ansatz Bohms
doch zu weit von Bubers personaler Begegnung entfernt, als das dies nahe lige. Ver-

wendet und teilweise weiterentwickelt wurde Bohms Ansatz u. a. von Ellinor (2008),

Hartkemeyer (2006), Isaacs (2002), Schein (2000) und Senge (1998).%

»Der Sinn des In-der-Schwebe-Haltens ist es, Propriozeption moglich zu machen,
einen Spiegel zu schaffen, damit wir die Folgen unseres Denkens erkennen kénnen.*
(ebd., 64). Der Ansatz Bohms beim Denken als Ausgangspunkt von Folgen in An-
sichten, Sprache und Handeln, wird in dieser Arbeit beim Konzept der Subjektiven
Theorien als Ausgangspunkt fir Verinderung und Entwicklung wieder aufgenom-

men (vgl. Kapitel 7).

Weiterfithrendes zu Bohms Ansatz folgt an entsprechender Stelle, u. a. in den The-

sen in Kapitel 5.

67 Seite ,,Dialog®. In: Wikipedia, Die freie Enzyklopidie. URL:
https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Dialog&oldid=146258008 (Abgerufen: 25. Oktobetr
2013)

% Ellinor a.2.0.

Hartkemeyer, Martina (2006): Miteinander denken: Das Geheimnis des Dialogs. Klett-Cotta
Isaacs, William (2002): Dialog als Kunst gemeinsam zu denken. Verlag Edition H. Psychologie
Schein, Edgar (2000):Prozessberatung fiir die Organisation und Zukunft. Kéln

Senge, Peter (1998): Die funfte Disziplin. Stuttgart
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3.6 Dialog und Zusammenarbeit — Dialogische Kultur bei Karl-Martin
Dietz et al.

Die in dieser Arbeit bisher besprochenen Autoren, wurden inhaltsgebend und vorbe-
reitend fiir eine dialogische Fihrungskultur verwendet, leisteten aber keinen direkten
Beitrag zum Fithrungs- und Unternehmensbezug. Ihr Thema war der Dialog als We-
sensbegegnung oder Gesprachsform an sich. Die Autoren um Karl-Martin Dietz
hingegen stellen einen zeitgenossischen und konkret eigenen Beitrag zur ,,dialogi-

69 .
«®> dar. Buber und Bohm sowie u a. Ru-

schen Fihrung® oder ,,dialogischer Kultur
dolf Steiner waren dabei einflussnehmend auf deren Modell der dialogischen Kultur,

Buber diente dabei jedoch nicht als eine primire Quelle.

Dietz et al.’s Entwurf einer dialogischen Kultur ist hier nicht zu tbernehmen, son-
dern deren Beitrige fiir eine eigene, primir auf Buber basierende Theorie dialogi-

scher Fiuhrungskultur zu priifen.

Dietz stellt als Forscher vorsokratischer Philosophie dem Dialog, Heraklits Logos als
Basis voran. Der Dialog als Gesprich sei damit immer ein Gesprich um und tber
das ,,Wesentliche” (vgl. ausfihtlicher in Kapitel 2.1). Er fasst den Begriff aber dar-
Uber hinausgehend und in explizite Anlehnung an Buber auch als ,,Wesensbegeg-

nung® auf (vgl. Dietz 2010a, 9).

Karl-Martin Dietz” stellt dabei aber weniger den Bezichungsaspekt, die Ich-Du-
Beziehung oder das Zwischen in den Vordergrund, als das Individuum an sich. Dies
widerspricht allerdings nicht Bubers Vorstellung eines Ichs, was fiir sich alleine nicht
vorstellbar ist, sondern wendet sich wie Buber gegen die Betrachtung des Kollektivs,
zugunsten der Wahrnehmung jedes einzelnen Menschen. Daraus entwickelt er den
Dialog als eine ,,Form der Zusammenarbeit®. Eine solche Kooperation sei dabei nur
mit eigenstindigen Individuen denkbar. Sie ist dann dialogisch, wenn sie von ,,Ich zu

Ich und zugleich direkt auf die Wirklichkeit geht* (Dietz 2010, 7).

6 Uber die Ver6ffentlichungen von Dietz et al. etabliert sich zunichst der Begriff ,,Dialogische Fiih-
rung®. Spiter bevorzugen diese die ,,Dialogische Kultur* als Beschreibung ihrer Form der Zusam-
menarbeit, da die Dialogische Fithrung zu schnell als Sammlung von Einzelmalinahmen verstanden
werden konne, die so etwas wie einen dialogischen Fithrungsstil ergeben wiirden. (vgl. Dietz 2010, 7)
70'Wird ab hier stellvertretend genannt
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3.6.1 Neues Individuum
Dietz Grundlage einer dialogischen Zusammenarbeit im Unternehmen ist ein aktuali-
siertes Verstandnis vom Individuum. Darunter wird hier nicht Egozentrik oder Ein-
zelgingertum verstanden oder ein Ansatz der nur mein Gegeniiber in den Blick
nimmt, nicht aber mich und meine Beziehung zu ihm. Das Individuum bedeutet hier
nicht ,alles dreht sich um mich®, sondern ,,es kommt auf mich an* (Dietz 2010, 19).
Das Leitmotiv ist nicht Eigennutz, sondern Selbstentwicklung als Dienstleistung fiir
das Ganze (ebd.). Individualitit also im Sinne von Einmaligkeit, nicht von Abgren-

zung ist hier gemeint.

Das hat, wenn man die Anthropologie Bubers hinzunimmt, Konsequenzen fiir Be-
gegnung und Zusammenarbeit. Statt der Erscheinung tritt das Wesen des Menschen
in den Vordergrund der Betrachtung. Das ermoglicht wiederum eine Wesensbegeg-
nung, wenn ich also mein Gegentiber nicht einfach als beliebiges Nicht-Ich, sondern
als Menschen, als Individuum betrachte (vgl. Dietz 2010, 26). Drittens fiigt Dietz
hinzu, dass nur solche Individuen (Ich und Du) sich in eine Gemeinschaft (Wir) ein-
fiigen koénnen, indem sie dort individuelle Fihigkeiten entfalten und als klar umrisse
Ich und Du zusammenzuarbeiten oder gemeinsame Ziele entwickeln, dies aber aus

dem Einzelnen heraus, also nicht indem sie im Uberindividuellen aufgehen.

»oinn, Verantwortung und Initiative konnen nur vom Einzelnen geleistet werden. In
traditionellen Institutionen uberlagert das Verhiltnis zu den anderen Menschen und
ihren Willensbekundungen (Vorgesetzte, Gruppenbeschlisse) den Eigenwillen des
Einzelnen und sein Verhiltnis zur Wirklichkeit. Er handelt so, wie es thm vorgege-
ben oder von ihm erwartet wird, nicht aus eigener Einsicht in den Sachverhalt.

(Dietz 2008, 19).

Die Grundlagen seiner dialogischen Kultur sind das selbstindige Individuum als Ba-

sis fur die Zusammenarbeit im Unternehmen.

Wo Buber seinen ,,Menschen als Mitmenschen® als Tatsache und nicht weiter be-
grundbar, nicht ethisch zu fordern, sondern als anthropologisch gegeben zeichnet,
bezieht sich Dietz hierbei auch auf die aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen.
Die Emanzipation von traditionellen Bindungen etwa der letzten Jahrzehnte und die

weiteren Auswirkungen dessen, was man seit den 70er Jahren des letzten Jahrhun-
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derts den Individualisierungsschub nennt, bringt eine neue, mitunter existenzielle
Unsicherheit mit sich. Karl-Martin Dietz schligt hier aber vor, dieser nicht mit
SchutzmalBnahmen, etwa im Kollektiv zu begegnen, sondern das ,,neue Bewusstsein
tir den Einzelnen zu nutzen und dem einzelnen Menschen durch Entwicklungsmog-
lichkeiten z. B. im Unternehmen Stabilitit zu geben und gleichzeitig erst so eine trag-

fahige gemeinsame Arbeit zu errnijglichen.71

Das Menschenbild, was hier zugrunde liegt, ist das eines Individuums, welches nach
Entwicklung strebt und die Potentiale dazu bereits in sich trdgt. Ein Bild von einem
Erwachsenen, der sich noch, wie beim Kind als selbstverstindlich angesehen, weiter-
entwickelt und nach dieser Entwicklung strebt. Ein Bild auch eines geistigen Wesens,

das Sinn erfassen mochte, nicht durch Reize zu steuern wire.

3.6.2 Leistung
Gemeinschaftsleistungen kénnen nicht durch die Eingrenzung der Menschen mittels
Regeln und Strukturen hervorgebracht werden, sondern durch die Entfaltung der
individuellen Krifte. (vgl. Dietz 2010, 10) Dies kann nicht nur tber das neue Bild
vom Individuum begrindet werden, sondern auch tber die Beschiftigung mit Bu-
bers Werk, in der das Ich immer nur ein Du-Ich/Es-Ich sein kann, kein Nur-Ich.
Damit ist der Andere immer mit dabei, wenn das Ich handelt. Wo frither, also auf
vor-dialogischen Menschenbildern beruhenden Vorstellungen von Fithrung, noch die
Fihrungskraft gef. allein entschied und der Mitarbeiter alleine umsetzte, ist der Be-
schiftigte als Mensch, egal ob Mitarbeiter oder Fuhrungskraft, hier — dem Wesen

nach - immer Mitwirkender, Mitentscheidender.

Der Dialog kann (vgl. Dietz 2008, 54) die fritheren Pole Eigenstindigkeit und Ge-
meinsamkeit vereinen. Fine dialogische Kultur geht dabei von der Eigenstindigkeit
des Einzelnen aus, setzt sie voraus und fordert sie zugleich. Der Einzelne trigt durch
seine geistige Produktivitit, die ihm das Verstindnis als Mitwirkender ermdglicht, zur

Gemeinsamkeit bei, ermoglicht gemeinsame Leistungen.

"I Buber stellte fir seine Zeit, zu Beginn des letzten Jahrhunderts, cher eine Bewegung in die andere
Richtung fest. Das Individuum mit seinen iiberschaubaren Begegnungen, z. B. in Familie oder Ge-
meinde (und damit mit guten Bedingungen fiir die Ich-Du-Beziehung) wird zugunsten von Vereinen
oder politischen Vereinigungen aufgegeben. Seine Antwort darauf ist die Riickkehr zu tiberschaubaren
Gtruppen, die sich aus det Basis von Ich und Du bilden (kénnen). (vgl. Buber 1948/1982, 81 und Ka-
pitel 3.3.1)
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Als ersten von vier ,,dialogischen Prozessen®, die dies in der Praxis ermdglichen sol-

len, nennt Dietz dabei die Begegnung.

3.6.3 Begegnung

»Ein Geheimnis des Individuum liegt darin, dal3 sie die andere Individualitit, das

,»Du’, braucht, um sich selbst zu finden® (Dietz 2010, 27)

Den hier auf sein Individuum angewendeten Buberschen Grundsatz erginzt er da-
rum, dass die Begegnung als Akt sich jedoch nicht automatisch einstelle (was Buber
freilich auch nicht behauptet). Hierzu bedarf es neben dem Willen zum Interesse am
anderen Menschen (vgl. Bubers: ,,Hinwendung®) auch dem Willen zur Se/bstentwick-

lung.

Nur wenn ich mich selbst als werdenden Menschen verstehe, ist mir das auch bei
meinem Gegentiber méglich. Dabei ist nicht die Fortentwicklung bereits vorhande-
ner Kenntnisse gemeint, wie beispielsweise Sprachkenntnisse, sondern Verinderung
und Personlichkeitsentwicklung durch die Entwicklung von Anlagen und Potentia-

len.

,Ich versuche, den anderen Menschen nicht von aufBlen und in seinem So-
Gewordensein festzuhalten, sondern ihn als geistige Individualitit zu begreifen, die

es moglicherweise genauso schwer hat wie ich, ihre Intentionen und Impulse darzu-

legen. (ebd., 29)

Individuelle Begegnung bedeutet fiir Dietz nicht nur in der Vergangenheit des Ge-
geniibers zu suchen, sondern ihn mit seinen Potentialen, dem Nochnichtsein waht-
zunehmen und sich mit seinen Motiven zu beschiftigen, dem worauf er oder sie hin-

aus will.

3.6.4 Fazit
Die dialogische Kultur lebt bei Karl-Martin Dietz davon, das Individuum als wer-
dendes, sich entwickelndes zu verstehen. Im Weiteren dartuber, es nicht als selbstbe-
zogenes Subjekt, sondern als selbstindiges Gegeniiber wahrzunehmen. Martin Bu-

bers dialogisches Prinzip zeigt dabei, dass dies kein moralischer Wunsch ist, sondern
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dem Wesen des Menschen geschuldet. Das Individuum wichst dabei im Ansatz von

Dietz tber sein Subjekt-Ich hinaus. (vgl. Dietz 2010, 62)

Die individuelle Begegnung ist dabei Ausgangspunkt und Tatigkeitsfeld zugleich.

Dietz betrachtet sie als Prozess.

Er fugt dem Prozess der individuellen Begegnung drei weitere Prozesse hinzu, die er
die ,,vier Sozialprinzipien® eines Unternehmens nennt. Dies sind im Weiteren Trans-

parenz, Beratung und Entscheidung.

Transparenz steht dabei dafiir, den Uberblick zu behalten und zu kommunizieren.
Sie stellt die Sach-Orientierung dar. Es geht darum, was der Fall ist, unabhingig von
der eigenen Stellung dazu. Hierbei sind nicht nur eingetretene Tatsachen, sondern

auch Vorhaben, Absichten und Zusammenhinge sichtbar zu machen.”

Im Prozess der Beratung wird auf die geistige Mitarbeit jedes Einzelnen Wert gelegt.

Zur Sach-Orientierung kommt die Ideen-Orientierung.”

Im Entscheidungsprozess wird Verantwortung und Durchfithrung mit der Initiative
des Mitarbeiters verbunden. Diese eigenstindigen Titigkeiten des Einzelnen gilt es
zu einem Ganzen zu verbinden. Der Einzelne ibernimmt Mitverantwortung fir das

Unternehmen. (vgl. Dietz 2008, 47, 112; Dietz 2010, 62f; Dietz 2011, 105f)

Dietz und um ihn das Friedrich-von-Hardenberg-Institut legen den Blick auf das Un-
ternehmertum und im Schwerpunkt auf den Unternehmer und dem Steuern globaler
Prozesse. In dieser Arbeit soll etwas abweichend davon geklirt werden, inwieweit die
Dialog-Philosophie anwendbar auf die unmittelbare Fuhrungsbeziehung mit der je-

weils direkten Fuhrungskraft ist.

72 ,Eine auf empirische Daten beschrinkte Informationspolitik kommt selbst dann einer Desinforma-
tion gleich, wenn sie vollstindig ist. Denn die Hauptsachen fehlen: Zusammenhinge, Entwicklungsli-
nien, Ziele und Motive, die mit den einzelnen Handlungen verbunden sind.“ (Dietz 2010, 33)

73 In der Beratung geht es darum auf Augenhéhe, in der Situation und mit offenem Ausgang ein Ge-
sprich zu fihren. Dabei gentigt nicht die Addition der verschiedenen Beitrige. Diese miissen aufei-
nander bezogen sein, in der Wechselbeziehung des Beratungsprozesses entsteht der Erkenntnisfort-
schritt. Es wird ein gemeines Bild der Zukunft hergestellt. Die Entscheidung ergibt sich dabei, sie ist
von der Sache her evident geworden. (vgl. Dietz 2010, 39£f)
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Dietz Beitrag, den Dialog als Form der Zusammenarbeit zu verstehen, wird im empi-
rischen Teil wieder aufgegriffen. Ebenso werden u. a. seine Beitrige zum Dialog als

Gesprich, als Gesprich iiber das Wesentliche genutzt.

Eine Beschiftigung mit den vier Autoren soll damit zunichst abgeschlossen werden

und im nichsten Kapitel ein erster Definitionsversuch des Dialogs folgen.

3.7 Fazit: Zum Bedeutungshorizont von Dialog
Etymologisch lassen sich verschiedene, teils stark unterschiedliche Bedeutungen des
Begriffs Dialog herleiten. Hier fiel bereits in Kapitel 2.1 die Entscheidung auf die

zunichst allgemeine Bedeutung ,,Durch den Logos®.

Die Verwendung des Begriffs speziell in der Philosophie veranderte sich zudem von
einem literarischen Gattungsbegriff in der Antike hin zu einer Bedeutung im Sinne
eines Gegeniibers in der Begegnung. Daraus entstand die beschriebene dialogische
Philosophie bzw. der Personalismus, die ihre Theorien darauf aufbaut, was seither

die Ich-Du-Beziechung genannt wird.

Abgesehen von dieser Du-Bezogenheit des Menschen weichen die Ansichten der
dialogischen Vertreter stark voneinander ab. Ihr Interesse liegt entweder in der anth-
ropologischen Abgrenzung des Menschen als solchen oder in der Unzufriedenheit
mit damaligen, ich-idealistischen Ansitzen. Ebenso finden sich Impulse in theologi-
schen Anliegen sowie in der Beschiftigung mit dem Dasein, dem Fremd-Ich oder

Versuchen einer ethischen Grundlegung.

Das mundet im 20. Jahrhundert in Bubers dialogischem Prinzip. Er definiert den Di-
alog als eine Wesensbegegnung, die fir den Menschen konstitutiv ist. Letzteres ist
der Grund warum Buber hier als Hauptvertreter und Grundlage der zu beschreiben-
den dialogischen Fihrungskultur gewahlt werden soll. Er beschreibt eine deutliche
Abwendung von cartesischen Ansitzen indem er das Zwischenmenschliche nicht nur
als regulativ versteht. In seiner Dialog-Philosophie gibt es kein Problem, was dem

dialogischen vorgeordnet wire (vgl. Theunissen 1977, 257f).
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Ferner wihlte Martin Buber einen ontologischen Ansatz, welcher fir die hier vorzu-
nehmende Anwendung auf die Mitarbeiterfithrung wichtig ist, da er davon ausgeht,
dass es etwas Seiendes auflerhalb des eigenen Ichs gibt. Fir ihn ist die Frage nach
Mensch und Mitmensch, nach Ich und Du keine Erkenntnisfrage, sondern eine
Seinsfrage.” Dies ist auschlaggebend, wenn Fiihren gemeinhin als das (beiderseitige)
Einwirken eines Seins auf ein anderes Sein verstanden wird und hier genauer als das
Zwischen Sein und Sein, als eine Beziehung. Noch genauer kann man folgern: Sein

ist was sich zwischen mir und dem Anderen ereignet (vgl. Casper 2002, 262).

Das Ich konstituiere sich daher nicht aus dem Du und umgekehrt, so Michael Theu-
nissen (1977, 273), sondern Ich und Du vielmehr aus dem Zwischen. Das Ich wird
am Verhdltnis zum Du. Die gegenseitige Konstitution sei damit eigentlich als Glei-
churspriinglichkeit zu verstehen. Ich und Du haben den gleichen Ursprung und zwar
nicht aus dem jeweils anderen, was auch faktisch paradox wire, sondern aus dem sich
Ereignen der Begegnung, die beiden wiederfiahrt. Ob dem zuzustimmen ist, im Sinne
eines Ichs, welches vollends und ohne eigenes Zutun entsteht, ist hier spiter noch zu

klaren.

Bei Buber ist das Gesprich eine wichtige Moglichkeit einer solchen Wesensbegeg-
nung jedoch keine Voraussetzung. ,,Ein dialogisches Verhiltnis wird sich auch in der
Echtheit der Gespriche kundgeben, aber es baut sich nicht etwa aus ihnen auf.”

(Buber 1953, 37)

Der Theologe Kardinal Franz Konig stellt in einem Interview fest: ,,Die Sache ist die,
daf3 das Wort Dialog bereits so abgenutzt ist - es ist quasi ausgebrannt und scheint
heutzutage eine Art Schlagwort geworden zu sein. Ich glaube, man mifite sehr vor-
sichtig erkliren, was echter Dialog bedeutet, nimlich indem man sich gegenseitig be-
fragt und vermeintliche Wahrheiten abbaut, um niher an die Wahrheit heranzu-
kommen.* (Kénig 2008, 1) Die bisher hier beschriebene Entwicklung des Begriffs

Dialog zeichnet sich dadurch aus, dass er nicht mit den hier als abgenutzten Alltags-

74 Ich bin inne geworden, dal3 es so mit dem andern ist wie es mit mir ist; und daB diese beiden keine
Erkenntniswahrheit, sondern allein die Seinswahrheit und das Wahrheitsein des Seienden Uberwaltet.
(Buber 1953, 41)

75 Konig, Franz (2008): Unterwegs zu einem Dialog der Religionen. In: Stimmen der Zeit (Zeitschrift)
URL: http:/ /www.stimmen-det-
zeit.de/zeitschrift/archiv/beitrag_details?k_beitrag=1620768&query_start=5&k_produkt=3488401
[Stand: 4.11.2013]
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bedeutungen bezeichneten, verwechselt werden darf. Es wird vielmehr angestrebt,
ihn mittels der Befragung verschiedener Autoren fur die Zwecke dieser Arbeit diffe-

renzierter zu klaren.

Dabei spielte das Gesprich als eine Form der Gestaltung des Dialogs eine wichtige
Rolle. Dieses Gesprich an sich betrachtet Grassi et al. Hier wird das Gesprich als
bestehend aus der Interpretation bediirfende und an die Situation gebundene Zei-
chen verstanden. Im Gesprich entsteht daher erst der gemeinsame Sinn. In einem

solchen Gesprach kann etwas Neues entstehen.

David Bohms Beitrag ist die in das partizipative Denken hinein verlingerte Definiti-
on des Dialogs. Das Bewusstmachen nicht nur der Inhalte, sondern auch des Denk-
prozesses und das in der Schwebe halten der Gedanken, sind Ausgangspunkte eines
funktionierenden Dialogs. ,,.Dia-Logos® als ein Sinnstrom, Sinnfluss, ein geteilter
Sinn in dem wie bei Grassi et al. oben etwas entstehen kann, was votrher nicht vor-
handen war. Der geteilte Sinn kann dabei gleichzeitig als Verbindungsstiick der (un-

ternehmerischen) Gemeinschaft dienen.

Dietz et al. setzten sich u. a. mit dem Individuum auseinander. In Threm Verstindnis
ist es als selbstindig Handelndes und als sich in Entwicklung Befindliches zu verste-
hen. Das seien die Voraussetzungen, um in einen Dialog treten zu kénnen. Nur sol-
che Individuen kénnen in eine Gemeinschaft eintreten ohne darin aufzugehen. Es sei

die Grundlage von Zusammenarbeit im Unternehmen.

Das hier Genannte flie(3t in die Anwendung des Dialogs auf die Mitarbeiterfithrung
ein: Der Dialog, hier einmal eng ausgelegt, als ein Verhiltnis zweier Personen, das

von Gegenseitigkeit bestimmt ist.”

Mit Verhiltnis ist dabei gemeint, einerseits Beziehung und andererseits Begegnung.
In der Beziehung lebt der Dialog fort. Es ist laut Martin Buber die ,,potentielle Ge-
genwirtigkeit™ (1953, 37). Die Beziehung stellt den dauerhaften Bestandteil, der auch

raumlich getrennt moglich ist und sich in der Begegnung aktualisiert. Die Begegnung

76 Dies stellt eine bewusste Einschrinkung und Auswahl dar. Die Einschrinkung auf ,,zweier Perso-
nen® ist dabei an Buber angelehnt und in dessen Ich-Du-Verhiltnis begriindet, nicht also im Prafix
Dia von Dialog, welches dies auch, wie oben beschrieben, nicht nahelegt (Di wire hier gemeint), nicht
also in der Alltagsbedeutung von Dialog, als Gesprich zwischen zwei Personen.
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ist bei Buber aber die eigentliche Sphire des Zwischenmenschlichen, das aktuelle und
unmittelbare Ereignis in einer Situation zwischen Menschen in Gegenseitigkeit oder
dem Potential dazu. (vgl. Buber 1954/2009, 275) Das sich dies zwischen Ich und Du
und nicht in einem der beiden vollzieht, unterscheidet Bubers ,,Umfassung* von der

Husserlschen ,,Einfithlung®. Hierzu im folgenden Kapitel mehr.

Mit zweier Personen wird zugleich Ergebnis als auch Voraussetzung angezeigt. In der

Ich-Du-Begegnung wird der Mensch im Ergebnis erst zur Person. Person ist hier in
einem interpersonalen Verstindnis zu verstehen. Ich bin ,,zugleich vor mir selbst und
vor dem anderen® (HWPh, Bd. 7, 319). Voraussetzend nehme ich den Anderen nicht
als Objekt meiner Erfahrungen und nicht in mir wahr, sondern als ganzes Wesen,
ohne einer Analyse oder Zergliederung. Dies ermdglicht die Wesensbegegnung zmwi-

schen Person und Person.

Kardinal Ratzinger dazu: ,,Nun haben aber die tieferen Formen des Personalismus
durchaus erkannt, dass man mit den Kategorien Ich und Du allein unmoéglich die
ganze Wirklichkeit erkliren kann — dass gerade das ,Zwischen’, das die beiden Pole
miteinander verbindet, eine Realitit eigener Art und eigener Kraft ist.” (Ratzinger
2011, 133f) Bei Kardinal Ratzinger ist das Zwischen dartiber hinaus zunichst neutral.
Es kann den bosen Geist und den heiligen Geist darstellen. Es kann das Zwischen
sein, in dem Vater und Sohn eins sind als der eine Gott, oder das ,,dazwischen® wel-
ches die Einheit hindert. (vgl. ebd.) Neben den Dialogpartnern gibt es damit den Lo-
gos als Drittes, mit einer eigenen teilnehmenden Qualitit. Udo Stenz folgert daraus,

dass der Schwerpunkt weniger im Sprechen als im Zuhiren liegen muss, dem Logos

zuzuhoren. (vgl. Stenz 2013, 18)

Verschiedene philosophische und theologische Traditionen fithren damit zum Dia-

log, dem Ich und Du in und zu einem Dritten hin, dem Logos.

Das Zwischen ist einerseits, phinomenologisch verstanden, dabei eine eigene Er-
scheinung. Andererseits erklirt Ratzinger dartiber ,,die der abendlindischen Theolo-
gie [...] immer fremder gewordene eigentliche Gegenmacht |...]: den Heiligen Geist*
(Ratzinger 2011, 133). Nédmlich als das ,,Zwischen, in dem Vater und Sohn eins sind
als der eine Gott.“ (ebd.) Und auch fiir Buber findet sich der Geist, wie er thn meint,

im Zwischen, nicht im Ich (vgl. Kapitel 3.3.4).
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Bedingung ist hier also eine Hinwendung zum Du. Keine Einfihlung in das Du, bei
der ich mich in mir, in jemand anderes hineinversetze. Gegenseitigkeit ist nur im
Zwischen moglich. Nur im Ich-Du-Verhiltnis. Im Ich-Es liegt ein Subjekt-Objekt-
Verhiltnis vor, eine substantialistische Sichtweise, das Erfabren des Anderen als wire
es eine dinghafte Substanz’. Walter Herzog dazu ,,Das Selbst ist keine dinghafte
Substanz, der Relationen lediglich akzidentiell zukdmen, sondern in seiner ganzen Art
relational.” (Herzog 2001, 533) Er bezieht sich dabei auf Mead, der feststellte, dass

das Selbst nicht etwas ist, was zuerst existiert und dann in Beziehung zu anderen tritt.

Diese Gegenseitigkeit ist in der folgenden Anwendung auf das Fithrungshandeln ge-

nauer zu betrachten und bereits wieder einzuschranken.

77 Hier im Sinne des Substantialismus, z. B. bei Descartes (1870, §51): ,,Unter Substanz kénnen wir
nur ein Ding verstehen, das so besteht, dass es zu seinem Bestehen keines anderen Dinges bedarf™
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4. Dialog und Fiihrung

4.1 Zur Bedeutung von Fiihrung im Kontext dialogischer Begriffe
Will man die Bedeutung von Martin Bubers Dialog-Philosophie fiir das unternehme-
rische Fithrungshandeln klaren, so ist zu priifen, welche Bedeutung die einzelnen Be-
standteile des dialogischen und besonders Bubers Begriffswerk fiir das Handlungs-
feld Fithrung haben. Eine solche Klirung soll im Folgenden sowohl eine tiefere Aus-
arbeitung von Bubers dialogischem Prinzip als auch dessen Anwendung auf Fithrung
ermoglichen. Dies erfolgt anhand der dialogischen Begriffe ,,Ich®, ,,Und®, Du®,

> »

»Zwischen® und erginzend am ,,Wir®.

411 Du
Das historische Woérterbuch der Philosophie (HWPh, Bd 2, 296f) nennt, wie allge-
mein tblich, ebenfalls Jacobi als Begriinder der Dialog-Philosophie, es nennt sie hier
,Du-Philosophie®, in dem Jacobi als erster den Gedanken prigte: das Ich ist ohne
das Du unméglich. Fichte habe es aber erst soweit konkretisiert, dass es dabei nicht
um ein bloBes Nicht-Ich gehen kann, sondern dem Du die Ichheit des ihm gegen-
Uberliegenden Ichs ibertragen sei. Humboldt erginzte dann, das Du sei nicht der
Andere schlechthin, sondern der angeredete Andere. Dem folgen Hamann und Buber,
die das Du als nichts Vorzufindendes beschreiben. Das Du ist ein Element der Spra-

che, genauer der Ansprache.

Lowith unterscheidet (wie andere vor ihm) die zweite Person, das Du, grammatika-
lisch von der allgemeinen Dritten, dem Es. Das ,,Ich bin® und ,,Du bist® seien nicht
zufillig sprachlich verwand und vom allgemeinen ,,ist* zu unterscheiden. Das Du ist
bei Lowith von der allgemeinen Mitwelt (bzgl. Heidegger) herausgehoben als unmit-
telbar Nichster. (vgl. Lowith 1928, 55)

»Indem ,,Ich® der eine bin und ,,Du‘ der andere bist, gehéren wir beide unmittelbar ,,Einander®. [...] Eigentlich
mit-einander sind nicht ,,wir®, und noch weniger ist ,,man“ miteinander. [...] Du bist der andere meiner selbst.

Mit Dir kann ich daher auch nie ,,allgemein® zusammensein, denn Du bestimmst mich stets als Ich.* (ebd.)

Er unterscheidet hier zudem nach lat. a/us fir den allgemeinen Anderen und a/fer fiir
das ,,Du* als ,,den Einen®, bzw. alfer ego, das andere Ich, im Sinne des o. g. ,,Du bist

der andere meiner selbst*.
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In der Mitarbeiterfithrung ist das Du, der Mitarbeiter als das konkret angesprochene
Gegentiber. Voraussetzung ist, dass er als ganzes Wesen wahrgenommen wird, also
nicht in der partiellen Funktion Mitarbeiter erfahren, sondern mit ihm als Mensch in

Beziehung getreten wird. Als Du ist der Mitarbeiter jedoch nicht konstant.

Ein Ausgehen jedoch ,,vom Mitarbeiter, ein Reduzieren auf ,,Selbstindigkeit® wiren
hingegen nur anders einseitig. Fine Fihrungskultur, die den Mitarbeiter, durchaus
wohlgemeint in den Mittelpunkt stellt, lauft deshalb Gefahr, dies aus den alten Pra-
missen der Ich-Ideologie und dem unverbundenen Ich zu tun. Mit der dialogischen
Fihrungskultur wird aber eine Kultur des Du-sagens angestrebt, des angesprochenen
Du und der Bezichung. Insofern ist der oben verwendete Begriff der ,,Du-

Philosophie® hier auch missverstindlich.

Demzufolge ist in der dialogischen Fihrungskultur alles immer zweifach: Zwei Aus-

gangspunkte, zwei Ziele, zwei Handelnde.

4.1.2 Ich
Das Ich ist bei Martin Buber, wie bereits besprochen, ein zwiefiltiges. Das Ich des
Ich-Es ist nicht als ganzes Sein prisent. Es ist nur das Abgrenzen vom Anderen, das
Erfahren und Verfiigen Gber den Anderen. Es ist ein Ich, das nur punkthaft und
funktionell (vgl. Dilger 1983, 30) ist. Eigenwesen nennt Buber dieses Ich. Es nimmt
nicht an der Wirklichkeit teil (,,entwirklichtes Ich®), es existiert nur in seinem Sichab-

setzen vom und im Erfahren des zu seiner Verfiigung stehenden Anderen.

Das Ich des Ich-Du ist kein abgesondertes Eigenwesen, sondern tritt zum Anderen
in Beziehung. Auch das Absetzen kénnte man zwar als Form von Beziehung verste-
hen, diese wire aber immer eine zweckgebundene Beziehung die helfen soll, das ei-
gene Ich isoliert erfahren oder verstehen zu kénnen indem ich mich abgrenze.

,»,Das Du begegnet mir von Gnaden — durch Suchen wird es nicht gefunden. Aber daf ich zu ihm das Grundwort

spreche, ist Tat meines Wesens, meine Wesenstat. Das Du begegnet mir. Aber ich trete in die unmittelbare Bezie-
hung zu ihm. [...] Ich werde am Du; Ich werdend spreche ich Du. (Buber 1923/2009, 15)

Das Ich in Bubers Dialogischem Prinzip zeigt sich besonders in dieser grundlegen-
den Textstelle. Zunichst erscheint dieses paradox, da das Du mir von Gnaden, also
ohne Zutun oder Gegenleistung begegnet, ich dazu aber das Grundwort spreche,

also titig werde, sowie dass das Du mir begegnet, 7#¢h jedoch in die Beziechung #reze,
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und nicht zuletzt Ich am Du werde, aber auch bereits etwas bin, dass das Du spre-

chen kann.

Aus Jochanan Blochs Auflésung dieses Paradoxons (1977, 291ff) ldsst sich Bubers
Vorstellung vom Ich herausarbeiten. Buber verweise hier zunachst einmal nur darauf,
dass etwas vor sich geht, etwas geschieht. Es beginnt bei mir, durch meine Zuwen-
dung. Diese ist mein Beginnen. Das Beginnen sei das Annehmen dessen was ist, was
mir vorgegeben ist: die Gegenwart. Die Wirklichkeit ist es, die mir von Gnaden ge-
geben ist. Sie verwirkliche b durch das Sprechen des Grundworts. Ich trete hinein in
die Wirklichkeit. Die Wirklichkeit ist das Ich-Du. Das Sprechen ist dabei mein Be-

ginnen, also meine Wesenstat.

Das Ich ist damit bei Buber ein ,,Ich beginnend®. ,,Ich bin als beginnend* (ebd.,
293).

Ich und Du sind dabei nicht austauschbar (vgl. Friedman 2001, 94). Maurice Fried-
man bezieht sich dabei auf eine Antwort Bubers auf einen solchen Vorwurf Lévinas.
Dieser warf Buber vor, seine Ich-Du-Beziehung sei reversibel. Das Du ist aber nicht
mit dem Ich des anderen identisch und umgekehrt. Und: Mein Ich verdanke ich dem

Du-Sagen, nicht der Person zu der ich Du sage.

Michael Theunissen (1977, 273ff) vertritt eine weitere Position. Das Ich entstinde
aus dem Zwischen. Er interpretiert Bubers ,,Ich-wirkend-Du und Du-wirkend-Ich*
(Buber 1923/2009, 25) als eine Gleichurspriinglichkeit. Eine gegenseitige Konstituti-
on koénne aber nicht beim einen oder anderen ansetzen, der daftir ja schon konstitu-
iert sein misste. Das Du und das Ich haben ihren Ursprung daher im Zwischen, in

der Begegnung. Die Begegnung ereignet sich und mit ihr Ich und Du.

Dias wiirde bedeuten, dass das Ich an diesem Entstehen nicht beteiligt sein kann,
nicht beginnen kann. Insofern ist Bloch (1977, 293) zuzustimmen, wenn er beztglich
Theunissen fragt, ob das noch ein Ich sein kann, welches vollends getitigt wird und

damit unverfiigbar ist.”

78 Dem Zwischen ist im Ansatz Bubers vielmehr der Geist zuzuordnen. Vergleiche dazu ausfithrlicher
Kapitel 3.3.4 und 3.7.
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Folgt man Blochs Buber-Interpretation so ist das Ich als ,,der sich begreifende

Mensch, der darin als Beginnen, als Ursprung ist (ebd., 287) zu definieren.

Im dialogischen Prinzip ist das Ich damit keinesfalls aufzugeben. Es ist fiir die Bezie-
hung unerlisslich, ,,da sie nur zwischen Ich und Du geschehen kann; ein Aufgeben
also nicht des Ich, aber jenes falschen Selbstbehauptungstriebs, der den Menschen
vor der unzuverlissigen, undichten, dauerlosen, untbersehbaren, gefihrlichen Welt

der Beziehung in das Haben der Dinge flichten ldsst.* (Buber 1923/2009, 79)

Demzufolge wire eine Fihrungskraft (und auch ein Mitarbeiter) als seiende, wollen-
de und agierende zu verstehen, die sich als Beginnende begreift. Und das in dem Be-
wusstsein: Ich, Ich beginne. Ich kann die Begegnung also suchen, ihr Gelingen liegt
jedoch nicht vollends in meiner Hand, sie ist fir mich nicht mwachbar. Casper driickt es
so aus: Ich brauche das Verhiltnis und es braucht mich. Ich bin anheimgegeben und
es kommt auf mich an. (vgl. Casper 2002, 290) Dieses Beginnen findet sich auch in
Bubers ersten Gedanken zu seinen Grundworten wieder. Er sagt von seinen Grund-
worten: ,,gesprochen stiften sie einen Bestand* (Buber 1923/2009, 7). Es gibt nichts,

was auBBer ihnen bestiinde, gesprochen miissen sie werden.”

Beziiglich des in diesem Kapitel zu klirenden ,,Ichs® im Fuhrungshandeln, ist zu-
sammenfassend festzustellen, dass es einen groBen Unterschied macht, ob ich als
Fihrungskraft mich und mein Gegeniiber als absolutes Ich verstehe, das je fur sich
steht und nur axch in Beziehung tritt oder als Wesen, welches infolge der Wesensbe-

ziehung existiert.

413 Und

Das im Titel von Bubers dialogischem Hauptwerk vorkommende ,,Und* in ,,Ich und
Du‘ wird im Werk anschlieBend inhaltlich nicht weiter verwendet. Es heil3t fortan

,Ich-Du“ und Ich-Es*.

Das ,,Und“ ist eine Satzverkniipfung der Konjunktion, die zugleich trennt und verei-

nigt (HWPh, Bd. 11, 133). Ich und Du sind in Bubers Philosophie aber weder unver-

7 Diese Aussage Bubers enthilt noch eine weitere Bedeutung, nimlich das Nichts an sich schon Du
oder Es wire. Kein Gegenstand und kein Mensch ist dies von sich aus bereits. Erst im Angesprochen
sein entscheidet sich ob ich etwas erfahre oder in Beziehung trete, ob ich es oder ihn als Sache bespre-
che oder als Gegentiber anspreche.
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einbar getrennt noch untrennbar vereinigt. Auch vereinigen sie sich nicht zu etwas
neuem Dritten, etwa einem Wir. , Ich #zd Du‘ wiirde uberdies voraussetzen, dass es
beide grundsitzlich auch fir sich geben muss, welche dann in einer Art Synthese zu-
sammenfinden. In Martin Bubers Ansatz konstituiert sich aber das Ich Gber das Du
(sagen). Die beiden Worte ergeben nur zusammen Sinn und existieren in der Zwiefal-
tigkeit von Ich-Du und Ich-Es. Dabei ist das Ich des Ich-Du ein anderes als das des
Grundwortes Ich-Es. Wenn Du/Es gesprochen witd, ist das Ich-Du/Ich-Es mitge-
sprochen. Es gibt kein Ich an sich.

Auch Karl Lowith prift die Art des Verbundenseins von Ich und Du. Er kritisiert in
diesem Zusammenhang Feuerbach, bei dem die Verbindung ein unbestimmtes
,Und“ bleibe und damit auch als Subjekt-Objekt-Beziehung denkbar bleibt. ,,Wenn
aber der Ansatz mit ,,Ich und Du® nicht nur verbal, sondern sachlich etwas anderes
sein soll als eine personifizierte Subjekt-Objekt-Beziehung, so kann dies nur auf
Grund der Explikation der eigenartigen Beziehungsweise geschehen® (Lowith 1928,
58). Diese Explikation nimmt er selber vor und wihlt dafiir den Begriff 1 erbdiltnis.
Ein solches kénne es nur zwischen Personen geben, denn nur solche verhalten sich,
im Gegensatz zu Mensch/Sache, Sache/Sache, g sich selbst und daher ueinander. Fir
die Verhiltnisse zu etwas oder zwischen etwas und etwas wihlt er Begrifflichkeiten,

wie Zusammenhang, Relation und Korrelation. (vgl. ebd., 59f)

Weder ,,Und“ noch ,Ich-allein sind daher wesentliche Begriffe der Dialog-
Philosophie und damit auch nicht in deren Anwendung in der Mitarbeiterfiihrung.
Fihrung vollzieht sich vielmehr in Ich-Du und Ich-Es-Verhiltnissen und im ,,Zwi-

schen ) nicht im ,,Und*.

Die Ich-Du-Beziehung verbleibt dabei als Plural. Ein Plural bestehend aus zwei wei-
terhin selbstindigen Personen. Genauer aus einem Ich einem Du und einem Zwi-

schen.

41.4 Wir
Ein Wir hingegen liuft Gefahr auf eine zum Singular verschmolzene, einzeln nicht
mehr wahrnehmbare Seinsform zu verweisen. Das ,, Wit ist nicht Mehrzahl, sondern

Einzahl. Es ist die Seinsform in der ich mit anderen eins und verschmolzen bin. (vgl.

HWPh, Bd. 12, 814).
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Fir Martin Buber ist das so verstandene Wir aber ein Man. Er verwendet den Begriff
Wir fur eine ,,Verbindung mehrerer selbstindiger, zum Selbst und zur Selbstverant-
wortung erwachsener Personen, die gerade auf dem Grunde dieser Selbstheit und
Selbstverantwortung beruht und durch sie ermoglicht wird.” (1948/1982, 115) Ein
Wir bedeutet fir Buber aus wesentlichen Beziehungen seiner Glieder zu bestehen.
Nur wenn man fihig ist Du zu sagen, kann man auch Wir sagen. Das Wir ist im
Denkansatz Bubers (1962, 66) also daran zu erkennen, dass es stets eine wesenhafte
Beziehung zwischen Person und Person ist. Es ist, wie das Ich-Du-Verhiltnis, zudem
ein nur zeitweilig mégliches. Diese Sicht findet sich in Karl-Martin Dietz Auffassung
von Zusammenarbeit im Unternehmen, als eine Kooperation selbstindiger Individu-
en wieder (vgl. Kapitel 3.6). Werner (2004, 5) driickt es so aus: Das Wir ,,setzt die
Mitglieder als einzigartige und je andere Personen voraus und zielt auf ihre Entwick-

lung hin.*

Karl Lowith (1928, 55ff) trifft hier eine dhnliche Unterscheidung. Hier zwischen
,Wir beide und ,,Wir*. Das ,,Wir‘ ist nur das zweckdienliche Verhiltnis von Einem
zu irgendeinem Anderen. Nur das Verhaltnis von ,,Wir beide* hingegen sei von Aus-
schlieB3lichkeit, Unmittelbarkeit und Gegenseitigkeit geprigt. Das ,,Wir beide lasst
sich nicht aus dem Wir ableiten oder spezialisieren. Das ,,Wir beide® ist damit ein
fireinander sein (ebd., 162), was sich im Fihrungshandeln als ein fiireinander arbeiten du-

Bern kann.

Fihrung eines Teams heil3t demnach, es als eine Gruppe jeweils einzelner konkret
Anderer wahrzunehmen. In der dialogischen Fihrung ist Fihren eine Beziehung
zum konkret Anderen, daraus kann sich, geschieht dies mehrfach und auch unter den

Mitarbeitern, ein Wit, ein Team, eine Gemeinschaft bilden.

Theo Hilshoff stellt das im folgenden Netzbild anschaulich dar:
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Mitarbeiter I Mitarbeiter

Mitarbeiter Mitarbeiter
Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung II-3: Das Team in der Betriebspiadagogik

Quelle; Hiilshoff (2003, 44)

Die Fithrungskraft sieht sich hierbei nicht einem Team gegeniiber, sondern begegnet
jeweils einzelnen Mitarbeitern, zusammen machen sie dann das Team aus. Dartiber
hinaus stellt ein so entstandenes Team eine eigene Instanz dar, Uber das Mitarbeiter

und Fihrungskrifte Impulse erfahren

Erweitern wir unsere Darstellung aus Kapitel 3.4.5 entsprechend, ergibt sich folgen-

des Bild:

Spannung

Abbildung II-4: Ich-Du-Wir-Beziehung

Quelle: Eigene Darstellung

»Das Wir schlieft das Du potentiell ein. Nur Menschen, die fihig sind, zueinander
wahrhaft Du zu sagen, kénnen miteinander wahrhaft Wir sagen.” (Buber 1948/1982,
115f)
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Im unternehmerischen Alltag sehe ich mich aber hiufig nur ,,den Kollegen®, ,,den
Anderen® gegeniiber, sehe diese in ihrer Rolle als z. B. , Einkidufer®, , Arzt oder

,»Controller” oder betrachte sie als Gruppe.

Ich Rolle
Ich Gruppe

Abbildung II-5: Ich erfihrt Es/Rolle/Gruppe

Quelle: Eigene Darstellung

In Martin Bubers Ansatz ist eine dullere Gemeinsamkeit, z. B. das Hinwirken auf ein
gemeinsames Ziel, noch keine Gemeinschaft. In der Gemeinschaft geht man axfei-
nander zu, verbindet sich. Im Kollektiv hingegen richtet man sich parallel und reben-

einander Sachzielen zu. im Allgemeinen aber ist zu sagen, daf3 die Fuhrung der

Gruppen, zumal im spiteren Verlauf der Menschengeschichte, eher geneigt sind, das
personliche Beziechungselement zugunsten des rein kollektiven Elements zu verdrin-
gen.” (Buber 1954/2009, 272, vgl. ausfuhtlicher in Kapitel 3.3.6). In der Gemein-
schaft jedoch bleiben Ich und Du und damit der Einzelne als Person erhalten und
bilden zugleich die tragfihige Voraussetzung. Denn Sinn, Verantwortung und Initia-
tive werden von einzelnen Personen getragen (vgl. Kapitel 3.6.1). Dieses Person-Sein
setzt jedoch voraus in direkte und gegenseitige Beziehungen treten zu koénnen. Kol-

lektive sind aber darauf bedacht, ,,die Neigung zum personenhaften Zueinander in

Schranken zu halten.” (ebd, 272f). Die in der Gruppe Verbundenen sollen in der
Hauptsache nur noch dem Werk zugewandt sein und lediglich sekundir in Beziehung

treten.

4.1.5 Zwischen
Will man Fihrung moglichst grundlegend und einfach beschreiben, so kénnte man
Fihrung verstehen als: die aktive Gestaltung von Beziehung zwischen Menschen im

Unternehmen.
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In einer solchen Beschreibung ist in unserem Zusammenhang das ,,Zwischen® und

80
der Plural ,,Menschen®, genauer zu betrachten.

Dem Verhiltnis ,,Zwischen fehlt eine Richtungsangabe. Es geht daraus nicht hervor
von wo aus und in welche Richtung etwas vor sich geht. In traditionellen Fithrungs-
ansitzen (siche oben) gibt es jedoch hiufig eine vorherrschende Richtung. Gegenldu-

fige Bewegungen werden zwar bemerkt, werden aber nicht als wesentlich angesehen.

Nimmt man das ,,Zwischen als wesentliches Element der Beschreibung von Fiih-
rung ernst, so weist dies darauf hin, dass womdglich auch gegenliufige Bewegungen
konstitutiv dazugehoren und damit Fihren ein Vorgang ,,wechselseitigen Verbun-

denseins® (Schorb 1958, 12) ist.

So verstanden kann der Plural ,,Menschen® sich nur auf eine Art Plural beziehen, die
eine konkrete, wechselseitige Verbundenheit zulisst. Der Wortstamm Zwei in Zwi-
schen legt nahe das Menschen, das Wir, als ,,Wir-beide® auszulegen und da es konk-
ret sein soll, also nicht abstrakt von ,,zweien® zu sprechen oder von ,,beiden®, son-
dern konkret von ,,Du und Ich* (vgl. ebd., 14). Um die Verwechslung mit dem Und
zu vermeiden und das Zwischen zu betonen, musste es noch genauer heillen: von

Ich-Du und Du-Ich.

Dies misste eine dialogische Fihrungskultur anstreben: Fiuhren bedarf dem ,,unver-
tretbaren® (ebd., 15), einen Du und ist nicht mit abstrakten Mitarbeitern, Angestell-

ten, Beschiftigten méglich.

Theunissen schreibt dem Begriff des ,,Zwischen® im Historischen Worterbuch der
Philosophie (HWPh, Bd.12, 1544) eine Ambivalenz zu, stellt jedoch auch fest: ,,Das
Zwischen wirkt, als trete es hinter dem es Umschlieenden zuriick oder verschwinde
gar dahinter; aus einer philosophischen Deutungsperspektive aber erscheint es als die

Mitte, die das eigentlich Bedeutsame ist, weil sie die Extreme miteinander vermittelt.

Dem Zwischen wird eine eigene Bedeutung zugeschrieben, wie auch im griech.
Wortstamm ,,medium®, das Mittlere, enthalten. Es ist also nicht in seiner Bedeutung

dessen in das man sich veridndert, bevor man etwas ganz anderes wird, zu verstehen.

80 Eine dhnliche Unterscheidung trifft Schorb in (1958, 12f).
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Folgt man Martin Bubers Ausfihrungen zum Zwischen (1948/1982, 166), so bedeu-
tet das fir das Fuhrungshandeln, dass dies nicht in der Innenwelt der Fihrungskraft
stattfindet, noch im Mitarbeiter oder in beiden. Auch findet es nicht an einem all um-
fassenden allgemeinen oder neutralen Ort statt, sondern im ,,genausten Sinne* (ebd.)

zwischen ithnen.

Der Mensch und damit die Fihrungskraft eine zwiefaltige Haltung einnehmen. Wihlt
sie das Ich-Du-Verhiltnis, so wihlt er in der Definition Theunissens ,,das durch Ge-
genseitigkeit ausgezeichnete Miteinandersein von Zweien. (HWPh, Bd. 4, 19) Wih-
len heif3t auch, sich gegen etwas zu entscheiden. Durch das Sprechen der Grundwor-
te Ich-Du trifft sie die Entscheidung gegen die Ansprache von einer Menge von Vie-
len. Im Weiteren wihlt sie nicht das Subjekt-Objekt-Verhiltnis in der der Andere
oder die Anderen Gegenstand sind. Die Fihrungskraft kann die Mitarbeiter als Ei-
genwesen, als Objekte seiner Absicht sehen, und ,,er kann als Person in ihren Antlit-

zen das potentielle Du suchen®. (angelehnt an Griinfeld 1965, 154)

Fihren im Ich-Du-Verhiltnis ist damit die Wahl, in Beziehung zu treten, in Begeg-

nung und Ansprache.

4.2 Fazit: Dialogische Fiihrungskultur
Gehe ich von meinem Gegentiber aus und stelle den Mitarbeiter in den Mittelpunkt,
schiitzt mich das nicht davor, ihn als eben dies, als Ausgangspunkt meiner Methoden
und Techniken zu verstehen. Der Ausgangspunkt wird analysiert, in seinen Einzel-
heiten wahrgenommen und auf Mdéglichkeiten hin untersucht. Der Mitarbeiter wird
so zum Ansatzpunkt meiner Werkzeuge. Die ist ein immanent einseitiger Vorgang,

der keine Ich-Du-Beziehung zulisst.

Fiir die Méglichkeit einer Ich-Du-Beziehung ist auch kein Offnen meinerseits und
Hineinlassen des Anderen, kein Offnen des Anderen nétig. Da es ein Seinsvorgang

ist, gilt es diesem Sein als solchem ganzen Wesen zu begegnen.

Fihrung entsteht wenn sich den Beteiligten offenbart, dass sie sich in ihrem Sosein

gegentiberstehen. Als geistige Personen. Haben die Ich-Du-Momente einmal stattge-
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funden, wirken sie sich auf die Ich-Es-Strecken aus. Dann existiert ,,jene stete poten-
tielle Gegenwirtigkeit. Dann ist Wirklichkeit zwischen beiden, Gegenseitigkeit™ (Bu-

ber 1953, 40). Ihr Verhiltnis zueinander, zwischen ihnen, hat sich etwas verindert.

Dabei spielt es weniger eine Rolle ob dieses Ich-Du-Verhiltnis ein immer gleichwer-
tiges oder auf Fihrung bezogen gleichrangiges ist. Denn ein solches ist es in der Fih-
rung nicht. Ausschlaggebend ist dabei vielmehr das Seinsverhiltnis, ein Seinsverhilt-
nis in Abgrenzung zu einem auf Erkenntnis beruhenden Verhaltnis. Fihrung ist von
seiner Anlage her kein vollstindig symmetrisches Verhiltnis. Es kann daher nicht
Ziel von Fihrungsstilen oder Fihrungskultur sein es zu einem solchen machen zu
wollen, auch wenn dies als ,,kooperativ®, ,,partnerschaftlich® oder ,,freundschaftlich®
benannte Fuhrungsstile nahelegen. Es bleibt ein asymmetrisches Verhiltnis. Folgt
man Buber so ist der Ansatzpunkt zur Gestaltung einer Fihrungskultur nicht die

Symmetrie, sondern das Verhiltnis.

Ferdinand Rohrhirsch (2007, 61) macht darauf aufmerksam, dass auf Basis des Ar-
beitsrechts (Weisungsrecht) des Arbeitgebers die Fithrungskraft berechtigt ist, dem
Mitarbeiter Weisungen zu erteilen. Das fiihrt in der Wahrnehmung zu einem Uber-
geordnetem und Untergebenen. In heutigen Unternehmen ist eine solche Form der
Wahrnehmung und damit auch hierarchische® Strukturierung durchaus noch vorzu-
finden. Andererseits haben sich Herrschaftssysteme von theokratischen zu demokra-
tischen und weiter entwickelt. Fithren auf Oben und Unten zu reduzieren ist damit
im allgemeinen gesellschaftlichen Empfinden und gleichermallen im Unternehmen
nicht mehr zeitgemal3. Das liegt darin begriindet, so Rohrhirsch weiter, dass es ein-
fach keine ausreichende Legitimation fiir das Fihrungshandeln mehr ist. Herrschaft
wird als alleinige ,,Kompetenz® nicht mehr akzeptiert. Es treten andere Kompeten-
zen (in Form von Befugnissen und Befihigungen) entgegen, die nicht mehr unbe-
dingt immer bei der Fihrungskraft liegen. Dies wiederum macht einen Austausch
tber z. B. Situationen, Ziele und Handlungsoptionen notwendig. Dazu, dass Fih-
rung, auch unabhingig von dialogischen Ansitzen, heute mehr als Anweisung und

Kontrolle sein muss, mehr in Kapitel 5.6.

81 Der Begriff Hierarchie stammt von Heilig und Herrschen und beschreibt urspriinglich den gestuf-
ten Weg von Gott zu den Geschopfen. Ein ordnendes Grundprinzip durch das die gottliche Erleuch-
tung an die Geschopfe weitergeleitet wurde. (vgl. HWPh Bd. 3, 1124)
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Fihrung als ein dialogisches | erhdltnis verstanden, setzt also nicht Symmetrie voraus,
sondern setzt vielmehr beim Akt der Umfassung an. Bei der

,.Erweiterung der eigenen Konkretheit, Erfiillung der gelebten Situation, vollkommene Prisenz der Wirklichkeit,
an der man teilhat. Ihre Elemente sind: erstens ein irgendwie geartetes Verhiltnis zweier Personen zueinander,
zweitens ein von beiden gemeinsam erfahrener Vorgang, an dem jedenfalls eine der beiden titig partizipiert, drit-

tens das Faktum, daf3 diese eine Person den gemeinsamen Vorgang, ohne irgend etwas von der gefiihlten Realitit
ihres eigenen Titigseins einzubtifen, zugleich von der andern aus erlebt.” (Buber 1953, 37)

Die hier von Buber beschriebene Umfassung setzt nicht in all ihren Elementen
Symmetrie voraus. Vorausgesetzt wird vielmehr das Ausbleiben des Aufgebens der
eigenen Konkretheit zugunsten einer Einfithlung in den Anderen (vgl. auch Kapitel
5.5), mit der Folge, nicht mehr bei sich nur noch beim Anderen zu sein. Damit wire

aber keine Beziehung mehr zwischen ihnen moglich.

Ein auf vollstindig gegenseztige Umfassung basierendes dialogisches Verhiltnis wire
zudem Freundschaft, nicht Fihrung. Fihrung ist insofern klar von Freundschaft zu
unterscheiden. Eine Verwandtschaft der Begriffe lasst sich aber ebenso feststellen.
Zieht man die englischsprachigen Begriffe heran, Leadership und Friendship, so ver-
bindet sie, ebenso wie bei Citizenship, das —ship (im deutschen —schaft). Freund-
schaft ist alleine nicht denkbar, auch einseitig nicht. Ebenso bedarf es einer Bezie-
hung zwischen Biirger und Staat, Gemeinde oder Gemeinschaft um tber etwas wie
,»Organizational Citizenship Behavior* sprechen oder einfach nur einen Staatsbiirger

definieren zu konnen.

Freundschaft und Citizenship und eben Leadership sind aus diesem Verstindnis her-
aus nicht einfach da, sie entstehen, wachsen, miissen beiderseitig aufgebaut und ge-
pflegt werden. Sie sind nicht nur fiir einen Moment vorhanden sondern auf Dauer

angelegt. (vgl. Hiilshoff 2009%)

82 Textsammlung ohne Seitenzahlen.
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5. Thesen zur dialogischen Fiihrungskultur

5.1 Wenn der Mensch sich iiber das Mitmensch-sein verwirklicht,
muss Menschenfithrung ebenfalls als eine Form von Beziehung
verstanden werden.

Folgt man dieser These geht es nicht darum, Fihren zu einem dialogischen Fithren
zu machen. Das bisher beschriebene Verhiltnis zwischen zwei Menschen und damit
auch zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter ist potentiell dialogisch. Zumindest
wenn es als ein Verhiltnis zwischen zwei Personen verstanden wird. ,,Im Anfang ist
die Beziehung* laut Buber (1923/2009, 31). So kénnte eine alternative Definition der

dialogischen Fiihrungskultur% lauten. Davon geht sie immer aus.

Sylvia Sporri stellt beziiglich der Beziehung in der Fihrung fest: ,,Akzeptiert man die
Grundannahme, dass Menschen immer in Beziehung sind [...], dann muss man Fih-
rung auch als Beziehung betrachten. (2000, 15). Sie tut dies aus einem konstruktivis-
tischen Paradigma und geht dabei vom konstruierten Individuum in einer geschaffe-
nen Welt aus. Bei anderen Zielen kommt sie doch zu dhnlichen Ergebnissen, nimlich
dass Menschen vor allem in Beziehungen leben, welche mittels Sprache bestimmt

werden, deren Bedeutung gemeinsam entwickelt wird. (vgl. ebd., 14)

Buber bezieht in (1923/2009, 49ff) das Ich-Du-Verhiltnis auf Staat und Wittschaft.
Er fragt dort, ob nicht ein iiberlegener Verzicht auf alle Unmittelbarkeit notwendig
wire, da dies etwas nicht aus dem Gebiet (des Staates bzw. der Wirtschaft) Ent-
stammendes, etwas Fremdes wire. Es wire also professionelles Handeln, wenn der
Wirtschaftsmann ,,die Menschen, mit denen er zu schaffen hat, nicht als Triger des
unerfahrbaren Du, sondern als Leistungs- und Strebungszentren ansicht, die es in

ithren besonderen Befidhigungen zu berechnen und zu verwenden gilt?* (ebd., 49).

Buber fragt weiter, ob es nicht ,,bastelnder Dilettantismus‘ und ,,neblichte Schwir-

merei wire, aus Du und Du wieder Du zu machen, statt aus Er+Er+Er ein Es?

83 Zur Erinnerung: Die dialogische Fihrungs&#/tur ist das Entwicklungsziel. Sie stellt die gelebte Phi-
losophie dar, die gelebte Praxis. Sie orientiert sich an einer dialogischen Fahrungsphilosophie, welche
sich aus der Dialog-Philosophie ableitet. Zu diesem Zwischenschritt vergleiche ausfithrlicher Kapitel
5.9
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Seine Fragen beantwortet er damit, dass Staat und Wirtschaft gar nicht anders kon-
nen, wenn sie am echten Leben teilhaben wollen. Am echten Leben teilhaben, heil3t
am Geist teilhaben. Mit der ,,Einfihrung etwelcher Unmittelbarkeit (ebd., 51) oder
der ,,Lockerung der gefiigten Wirtschaft™ (ebd.) sei hier aber in der Tat nicht zu hel-
fen. Dies wire der Versuch der Es-Welt als Grundlage nur einen Du-Aspekt hinzuzu-

figen.

Vielmehr ist es umgekehrt. Formen des menschlichen Gemeinlebens, und so auch
die Wirtschaft als eine solche Form, haben ihr Leben aus der Fille der Beziechungs-

kraft, die ihre Glieder durchdringt und die sich im Geist bindet. (vgl. ebd.)

Es kann daher nicht zugestimmt werden, dass sich das Du gerade in der Wirtschaft
nicht rein verwirklichen kénne, da diese eine besondere, ganz andere Form des Le-
bens wire und das Du ihr nicht zugehorig. Der Wirtschaftsmann oder hier die Fiih-
rungskraft ,,tut im Gemeinleben nichts andres, als im personlichen der Mensch, der
sich wohl unfahig weil3, das Du rein zu verwirklichen und es doch alltiglich am Es
bewihrt, nach dem Recht und Mal3 dieses Tages ...“ (ebd., 52) Immer neu muss die
Fihrungskraft, nicht anders als der Privatmensch, also die Grenze zichen und die

Grenze neu entdecken in der sie je Du-sagen oder Es-erfahren vollzieht.

Folgt man Bubers Ansatz, ist auch umgekehrt der Geist kein eigener Bereich wie et-
wa das getrennt zu betrachtende ,,geistige Leben®. Eine Aufteilung des Lebens nach
Bereichen der Es-Herrschaft oder der Du-Beziehung wire fiir keine der Bereiche
hilfreich noch richtig. Der Geist ist vielmehr ,,wahrhaft ,bei sich®, wenn er der ihm
erschloBnen Welt gegeniibertreten, sich ihr hingeben, sie und an ihr sich erlosen

kann.“ (ebd. 53).

Ferdinand Rohrhirsch weist diesbeziiglich darauf hin, dass der Unternehmer® im
Spannungsfeld von Selbst- und Mitsein steht. Die initiative und strukturgebende
Form seiner Aufgaben hat ,singuliren Charakter. Er ist in der Erfillung dieser Auf-

gaben aber zugleich auf das Mitsein der Anderen angewiesen. (vgl. 2007, 5) Dem ist

84 Rohrhirsch verwendet hier den Begriff des ,,Entrepreneurs®, welcher wortlich tibersetzt Unterneh-
mer bedeutet, meist aber verwendet wird um den Unternehmer als besondere Personlichkeit heraus-
zustellen.
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zuzustimmen und hinzuzufiigen, dass dieses Angewiesen sein ,,zugleich® ist, nicht

erst nachgeordnet, etwa bei der operativen Umsetzung.

Der Unternehmer ist damit nicht als einsamer Streiter oder autonom agierende Per-
sonlichkeit zu deuten. Er hat er eine besondere Verantwortung im ,,Beginnen mit®.

Im Beginnen und Initiieren von Beziehung.

5.2 Freiheit und Eigenstindigkeit bilden eine Grundlage fiir Verbun-
denheit und Zusammenarbeit.

Die Fihrungsforschung hat eine lange Tradition. Dabei gibt es eine Reithe immer
wieder neuer Fuhrungsdefinition (vgl. Kapitel 2.2.1) die sich, hidufig begriindet in
Abgrenzung zueinander, in Extremen wiederfanden. Solche Ansitze kommen dann
z. B. zum Schluss, dass die Freiheit des Mitarbeiters vorzuziehen sei und nur sie die

Moglichkeit einer Zusammenarbeit und Entwicklung bietet.

Wenden wir auch hier Buber auf das Handlungsfeld Fithrung an, ergeben sich andere
Schlussfolgerungen. Die Freiheit ist hier der Boden auf dem sich das Leben errichtet,
nicht aber das Fundament. (vgl. Buber 1953, 25). Die Freiheit ist beim Mitarbeiter
das sich entwickeln &dnnen aber keineswegs das Entwickeln. Die Entscheidungsfrei-

heit bringt nicht deren Anwendung mit.

Der Gegenentwurf von Zwang ist dann nicht Freiheit sondern Verbundenheit (vgl.
ebd.). Die Alternative zu, vom anderen Menschen, z. B. der Fithrungskraft gezwun-

gen werden, ist nicht von dieser frei zu sein, sondern mit ihr verbunden zu sein.

Freiheit ist die Voraussetzung um in diese Verbundenheit einzutreten, die Freiheit ist
das Verbundenwerdenkénnen. Um eine Verbindung eingehen zu kénnen, muss ich
zunichst unabhingig sein. Nur so kann ich als konkretes Gegeniiber in Beziechung

treten. Aber ,,die Unabhingigkeit ist ein Steg und kein Wohnraum®. (ebd., 25f)

Freiheit und Eigenstindigkeit sind das Sprungbrett fir Verbundenheit und Zusam-

menarbeit in Unternehmen und im Fihrungshandeln.
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5.3 Die Fiithrungs-Beziehung ist ein potentielles Ich-Du-Verhiltnis.
Zur Uberpriifung dieser These, ist zunichst ein Blick in die Fithrungsforschung not-

wendig:

Die wissenschaftliche Fihrungsforschung nahm in der Regel den Mitarbeiter
und/oder die Fihrungskraft in den Blick, mitunter auch das Verhiltnis zwischen
thnen oder etwa die Rahmenbedingungen und Aufgaben. Verschiedene theoretische
Grundlagen und Betrachtungsweisen fihrten dabei im Laufe der Zeit zu einer Viel-
zahl von Erklirungsansitzen. Aus diesen wiederum entstanden verschiedene Fuh-
rungsstile mit dazugehorigen Methoden und Techniken, so die klassischen, auf die
Persinlichkeit oder das Verbalten der Fihrungskraft zielenden Ansitze aus dem frihen
20. Jh. (u. a. Trait-approach, Behavioral-approach), die sizuativen Ansitze der 60er und
70er Jahre (Hersey und Blanchard) oder die Enfscheidungsmodelle (Vroom und Yet-
ton), gefolgt von der Attributionstheorie oder etwa dem Transaktionalen Ansatz (Gra-
en). Letzter zielte auf die gegenseitige Befriedigung von Bedurfnissen zwischen Mit-
arbeiter und Fuhrungskraft, auf den Austausch aufgabenrelevanter Ressourcen, um

die jeweils andere Seite fur die eigenen Ziele zu gewinnen. (vgl. Miller, 2009, 61)

Die Subjekt-Objekt-Spaltung und Ursache-Wirkungsprinzipien finden in der Fih-
rungsforschung eine Tradition, die dazu fihrt, dass die Fihrungskraft in Thren Ei-
genschaften und Verhaltensweisen und der Mitarbeiter in seiner Motivier- und Steu-
erbarkeit betrachtet werden. Oft wird von einem mechanistischen Grundverstindnis

tber das Zusammenwirken von Menschen ausgegangen.

Das fiihrt auch in den oben genannten klassischen Ansitzen dazu, dass bei aller Un-
terschiedlichkeit das Herrschaftsverhiltnis festgeschrieben wird. Die rihrt aus der
Vorstellung einer Fithrungskraft, die verantwortlich ist und Einfluss nimmt und ei-

nem Mitarbeiter, der bediirfnisgetrieben und zuwendungsbediirftig ist.

Solche Paradigma wurden in der Fihrungsforschung bereits kritisiert und fortentwi-
ckelt. So forderte Dachler et al. (1994, 10 zit. n. Sporri 2000, 13) anstelle von ,,Fih-
rung eines sozialen Prozesses™ zu sprechen, Fuhrung a/s sozialen Prozess zu verste-
hen. Aber auch ein solcher sozialer Prozess ist eventuell nur ein sekundirer, zusatzli-

cher Aspekt, basierend auf einem weiterhin solipsistischen Menschenbild.
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Neuberger spricht im Rahmen der ,,symbolischen Fihrung* von Fiihrung, die die
Funktion tibernimmt, in einer Deutungsgemeinschaft Sinn zu vermitteln. Er spricht
dabei aber auch von Sendern, die Sinn verkaufen und Empfingern, die Sinn entschlis-
seln (vgl. Neuberger 1995, 256). Im Weiteren von Leuten, die frei und willig wollen,
was sie sollen (ebd.) sowie davon, dass die Hiaufung von frei entfalteten Personlichkei-

ten ein Risiko sei, was die Personalentwicklung beherrschen miisse.

Der Fihrungskraft stehen so eine Vielzahl von Stilen in Form von Methoden und
Techniken zur Verfigung, um sich und den Mitarbeiter bzw. die Aufgaben, Situatio-

nen und Entscheidungen zu analysieren und daraufhin entsprechend zu agieren.®

Es wird etwas analysiert (etwa der Mitarbeiter) und das Fiuhrungsverhalten auf diese
(seine) Einzelheiten zielgerichtet ausgerichtet. Das ist die Welt der Erfahrung, ein
Ich-Es-Verhiltnis. Eine Begegnung ist bei solchen Methoden als Ergebnis nicht vor-

gesehen und ist von ihnen auch nicht angestrebt.

Das Gegenitiber wird dabei, je nach Fuhrungsansatz, durchaus als Subjekt wahrge-
nommen, als eigenstindig denkendes und handelndes Subjekt, als geistiges Wesen
das wie ich Uberzeugungen hat und reflektiert. Nur werden eben diese Eigenschaften
an sich wahrgenommen. Auch das ist daher kein Vorgang, der dem ganzen Wesen

begegnet und damit eine Bezichung zwischen zwei Personen ermoglichen wiirde.

Das Verhalten oder die Handlungen des Gegentibers werden durch Methoden und
Techniken versucht vorherzusagen. Sie sind dabei durchaus positiv gemeint im Sin-
ne, die Fihrungsaufgabe ernst zu nehmen und moglichst gut, strukturiert, metho-
disch und aktiv zu gestalten, dies durchaus wissenschaftlich, z. B. psychologisch oder
soziologisch theoriegeleitet und fundiert. Fithren bleibt aber auch dann ein methodi-
sches Rege/n. Der Mitarbeiter ist das Produkt, Werkzeug oder Material meines Fih-

rungshandelns.

Eine Bezichung jedoch /af man nicht und kann sie nicht anwenden. Dazu musste sie
mir zugehorig sein, sie findet aber zwischen mir und meinem Gegeniiber statt. Sie 757

nicht und ist nicht meine Technik oder mein Stil. Eine Beziehung kann ferner nicht

85 Auf eine weitere Darstellung der zahlreichen bisherigen Fihrungstheorien wird hier verzichtet und
auf die Ubersichts- und Standardwerke verwiesen (u. a. Miiller 2009, Schettgen 1991, Sohm 2007,
Weinert 1998) sowie auf die Ausfithrungen in Kapitel 2.2.
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durch Methoden und Techniken herbeigefiihrt werden, da diese schon an sich immer
vom Es ausgehen. Ich kann eine Beziehung aber beginnen, kann in sie hineintreten,

einen ersten Schritt machen, sie ist damit nicht unverfiigbar.

Strebt die Fihrungskraft an (immer wieder) in eine Beziehung zu treten, so mussen
Methoden und Techniken nicht ginzlich aufgegeben werden. Auch auf Basis eines
Beziehungswunsches, also einer potentiell moglichen Beziehung, ist absichtsvolles
und geplantes Finwirken auf mich und mein Gegeniiber méglich, sofern dies nicht
die Beziechung selber betrifft. Der Handlungsraum ist nun jedoch eingeschrinkt, da
er in der Moglicherhaltung einer Beziehung einen Rahmen hat. Methoden und Tech-
niken werden iuberdies weniger wichtig, da sie nichts Abwesendes mehr ersetzen
missen. (vgl. Schorb 1985, 101) Sie werden vielmehr von einer einmal bereits gefun-
denen Ich-Du-Beziehung auch in den Es-Phasen beeinflusst.* Der Stil, Umgang und
die Atmosphire in den Methoden und Techniken nehmen etwas aus den Du-
Momenten mit. Sie gestalten sich in ihrer potentiellen Moglichkeit einer werdenden
Ich-Du-Beziehung zudem in der Reichweite begrenzter und diesbeziiglich weniger

willktrlich.

Ihre Grenze haben die Methoden und Techniken dort, wo Sie ,,die freie Begegnung

von Ich und Du verhindern®. (ebd.)

Fihrungshandeln, zumindest aber eine so verstandene Mitarbeiterfiihrung, kann da-
her schlecht tiber Fihrungss#/e beschrieben und unterschieden werden. Stile sind ein-
seitige Ausdrucksformen, die nur das Verhalten und nur eine Secite, die der Fih-
rungskraft zu beschreiben versuchen und vernachlissigen dabei den Aspekt des Zwi-
schen. Ferner geben Fuhrungsstile, schon von der Wortbedeutung her, nur die Art

und Weise, nicht jedoch die Substanz und Grundlage des Handels wieder.

86 Auch umgekehrt gehe, so Bohnsack (2008, 23) nichts aus einer vorausgehenden Es-Erfahrung ver-
loren. Es ist also nicht gleichgiltig, was vor der Begegnung geschieht. Das Ich-Es kann das Ich-Du
positiv wie negativ vorbereiten. Aber eine Vorbereitung ist dabei ,,keine (kausal erzwingbare) Berei-
tung® (ebd.)
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5.4 Fiithrungshandeln sollte bewirken, im andern Menschen mit-
menschlichen Logos zu entdecken.

Fir Karl-Martin Dietz bedeutet ,,Individuelle Begegnung®, den Iggos im anderen
Menschen zu entdecken. (vgl. 2010a, 13) Erste Voraussetzung dafiir sei das Interesse,
Interesse an der Individualitit des anderen. Zum zweiten muss ich ihn verstehen
wollen. Das ist kein Vorgang der Betrachtung von auf3en, sondern ein Betrachten der

Welt mit den Augen des Anderen.

Der erste Vorgang, der des Interesses, ist mit Martin Bubers Dialogbereitschaft oder
dessen ,,Beginnen® (vgl. Kapitel 4.1.2) zu vergleichen, der zweite dann die aktive
Umwendung, ,,nicht a#f den anderen schauen, sondern durch den anderen schauen®

(ebd.). Dies ist Bubers ,,Umfassung®.

Der Dialog wurde oben definiert als ,,durch den Logos hindurch®. Dietz stellt nun
die Frage, was wir tun kénnen, wie wir miteinander umgehen kénnen, damit der Lo-

gos anwesend ist.

Laut Heraklit ist der Logos in jedem Menschen. Nur bemerke es nicht jeder und lebe
als hitte er einen Privatverstand. Der Dialog als Weise des Begegnens, Denkens und
Sprechens ist es der es ermogliche, dass der Logos durch eine Gemeinschaft hin-

durchgehe.

Aufgabe der Fihrungskraft wire es demnach, initiativ und dialogbereit zu handeln
und Moglichkeiten zu schaffen, den Logos im Mitarbeiter zu entdecken. Die Fih-
rungskraft muss damit rechnen, dass der Logos im Gegentiber vorhanden ist. Ein
gemeinsames Denken und Zusammenarbeit auf etwas hin ist nur méglich, wenn die

Beteiligten sich als Personen wahrnehmen.

Der Dialog transformiert alles Subjektive ins Individuelle. Er ermdglicht hinter der
Erscheinung das Wesen des Anderen zu finden. Das Individuelle wird damit zum
Triger des Gemeinsamen und nicht zum Storfaktor, wie in o. g. kollektiven Ansit-
zen. Es sind dann keine Regeln mehr notwendig, die das Individuelle zurtickdringen,

sondern der Logos geht gerade dann hindurch. (vgl. Dietz 2010a, 18)

Der Dialog ist somit das Hereinholen der Personen in die Zusammenarbeit, gerichtet

auf die Sache als das gemeinsame Drritte.
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Bei Martin Buber hat jede Seele ihren Logos einerseits tief in sich, aber zur Fille ge-
lange der Logos nicht in uns, sondern nur zwischen uns. Wahrhaft miteinander den-
ken bedeute, ein Kreis von Personen, die den Logos zur Mitte haben. Zu einem sol-
chen Kreis seien nur Menschen fihig, bei denen der Sinn in das Wort eintrete. (vgl.

Buber 1962, 62 und Kapitel 5.6)

Die Relation ist der Fithrung also urspriinglich. Fihrung ist damit ein Beziehungsbe-
griff. Nur im Hin-sein zum anderen, ist die Fihrungskraft Fihrungskraft, nicht im
Sinne einer eben notwendigen Relation die rein logisch zwischen zwei Dingen exis-
tieren muss, sondern im Sinne der Beziehung, der aktiven Hinwendung und Begeg-

nung. Der Mitarbeiter ist also mehr als mein Nicht-Ich.

Je mehr sie beim anderen ist, umso mehr ist sie Fithrungskraft, ohne jedoch die eige-
ne Konkretheit aufzugeben. Ist der andere aber irgend-jemand, verliert sich auch die

Fithrungskraft.”

Voraussetzung ist die Begegnung mit dem Mitarbeiter. Bubers Umfassung ist kein
Gefihl in der Fihrungskraft. Weder Gefiib/ noch in der Fiuhrungskraft. Fithren ver-
wirklicht sich in Wesensbegegnungen. Daher ist zu kliren, was zu tun ist, damit diese

wahrtscheinlich werden.

Anlehnend an Bubers Wortwahl®, kénnte man sagen: Fithrung ist nicht wie das Blut,
das in der Fuhrungskraft kreist, sondern wie die gemeinsame Luft, die Fithrungskraft
und Mitarbeiter atmen. Die Beziehung ist damit nichts zur Fuhrung akzidentiell Hin-

zukommendes.

87 Angelehnt an Ratzinger 2000, 221
8 Vgl. Buber 1923/2009, 41
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5.5 Mitarbeitende sind nicht Gegenstand des Fithrungshandelns son-
dern ,,konkret Andere*.

Die Ansitze der Dialog-Philosophie wurden auch in Abgrenzung zum ,,erfahrenden
Denken®, Kants® und in der Uberwindung der Phinomenologie Husserls entworfen.
Beide stellten aber gleichzeitig wichtige Grundlagen dar, auf der die Dialog-
Philosophie sich begriindete. So ist u. a. Bubers ,,Beziechung zum ganzen Wesen* nur

ausgehend vom Erfahrungsbegriff Kants zu verstehen.

Diese Unterscheidung ist zugleich eine im Fihrungshandeln. Entweder: Ich erfahre
als Fuhrungskraft mein Gegentiber und mache ihn auf Basis des Erfahrenen zum
Gegenstand meiner Fiuhrung. Ich analysiere was ich in der Erfahrung wahrnehme,

nehme auch Einzelheiten wahr und richte mein Handeln entsprechend aus.
Das ist ein einseitiger Vorgang, der zudem in mir vorgeht.

Oder: Ich trete mit meinem Gegeniiber als Fuhrungskraft in Beziehung. Dabei erfah-
re ich nichts, nehme nichts Einzelnes wahr, auch keine Motive oder Ideen meines
Gegenitibers. Da ich nichts mehr Finzelnes tiber ihn weil3, weil} ich alles iiber ihn.
(vel. Buber 1923/2009, 15). Dies meint: Der Mitatbeiter begegnet mir als Ganzes.

Nur dann agiere auch ) als ganzes Wesen.

Fihrung kann man dann verstehen als einen Vorgang, der sich zwischen zwei ganzen
Wesen ereignet, man konnte sagen zwei ,,geschlossenen® Wesen. Nich im Sinne
,verschlossener Wesen, denn es ist nicht die Offnung, die die Begegnung ermog-
licht, in dem ich den Anderen in mich hineinlasse, sondern die Ansprache und das
Anhoren des konkret Anderen als eigenstindiges, handelndes Subjekt. Solches, An-
sprache und Anhoren, findet zwischen Personen statt. Dafiir mussen sie sich nicht
offnen. Die Fihrungskraft muss dariiber hinaus nicht 7 sich, sich mit ihren Gefth-
len 7/ den Mitarbeiter hineinversetzen, denn dies wiirde bedeuten die eigene Kon-
kretheit aufzugeben. Bubers ,,Umfassung® ist hier das Gegenteil, es ist die Erweite-
rung der eigenen Konkretheit. Umfassung heif3t, dass die Person ,,den gemeinsamen
Vorgang, ohne irgend etwas von der gefithlten Realitit ihres eigenen Titigseins ein-

zubtBen, zugleich von der anderen aus erlebt.” (Buber 1953, 37)

89 Kant und sein Vernunftbegtiff und Bubers dialogisches Prinzip diitfen allerdings nicht als ein
schwarz-weiles Bild dargestellt werden. Auch Kants Vernunftsbegriff hatte kommunikative und selbst
dialogische Elemente. Vgl. hierzu Meyer 2006, 150ff)
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Da es ein Vorgang im Zwischen ist und an beiden ,Enden*” zwei ganze Wesen agie-
ren, ergibt sich eine Spannung zwischen Ich und Du. Eine solche Spannung ist nur
moglich, wenn auf beiden Seiten Stand gehalten wird. Das setzt damit einen Vorgang
der Gegenseitigkeit voraus. In einer Person ist eine solche Spannung nicht denkbar,
da dieses Ungleichverhiltnis der Spannung nicht standhielte, sie gar nicht erst entste-

hen lassen konnte.

Zugleich ist eine Spannung immer etwas Endliches. Sie kann nicht immer gelingen

und nicht dauerhaft.

5.6 Fiihren ist Kommunikationshandeln. Ich-Du-Beziehungen ereig-
nen sich insbesondere im Gesprich.

Aus den Begegnungen von Fithrungskraft und Mitarbeiter heraus ergeben sich Ge-
sprachsmiglichkeiten. Dieses Miteinander-sprechen ist ein Ereignis an sich wnd auf et-
was hin orientiert, was wir den Logos nennen. Es kann daher dann gelingen, wenn es
als solches Ereignis wahrgenommen wird (Bedeutung) und auf etwas, auf ein Ziel hin
otientiert ist (Sinn). Das Gesprich ist daher philosophisch zu fundieren (vgl. Kapitel
3.4). Es kann nicht ausschliefSlich anhand von psychologischen oder sozialen Ge-
setzmiBigkeiten erklirt oder gesteuert werden, denn Bedeutung und Sinn sind Be-

griffe geistiger Strukturen.

Welche Rolle spielt das Gesprich, der urspriingliche Dialog also zwischen Fithrungs-
kraft und Mitarbeiter als Ereignis an sich? Das soll im Folgenden anhand von Aussa-

gen Bubers und Dietz herausgearbeitet werden.

Nach dem bisher von Martin Buber hier Besprochenen wird klar, dass ein Gesprich
im Sinne einer geistigen Anseinandersetzung zu verstehen ist. Nur dann ist der Geist im

Zwischen anwesend.

Es bedarf fur das ,,echte Gesprich®, wie Martin Buber es nennt (1923/2009, 293f),

aber zunichst einmal verschiedener Voraussetzungen.

% Vgl. Buber 1953, 42
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Im Gespriach geschieht die Hinwendung zum Partner. Das meint, dass jeder Spre-
cher sich als ganzes Wesen und dem Partner als Person zuwendet. Das Gegentber

wird dabei also als ganze und eben diese einmalige Person wahrgenommen.

Dabei nehmen wir den Gesprichspartner nicht nur wahr, sondern auch als Partner
an. Der Andere wird in seinem Sein bestitigt. Der Gesprichspartner sagt Ja zu ihm

als Person.

Der Mitarbeiter wird im Gesprich mit der Fihrungskraft also als Person, als Mensch
wahrgenommen und akzeptiert. Die Beschrinkung der Wahrnehmung auf seine Rol-

le oder Funktion ldsst kein echtes Gesprach zu.

Keinerlei Billigung ist gemeint, sondern lediglich die Annahme als Partner als Vo-
raussetzung fir eine Auseinandersetzung. Das bedeutet auch Interesse am Gegen-
Uber zu haben (vgl. Dietz 2008, 54). Den Anderen ernst zu nehmen bedeutet ihn in
seinem Willen und seinen Fihigkeiten zu achten, also nicht nett und tolerant tber
Fehler hinwegzusehen. Dies wiirde genau auf der Abwesenheit von Interesse beru-
hen. Interesse heil3t, den Anderen in seiner Autonomie zu achten und mit ihm in
Auseinandersetzung zu gehen. Die Eigenstindigkeit der (Gesprichs-)Partner ist Vo-

raussetzung fur die Zusammenarbeit.

Voraussetzung effizienter Zusammenarbeit im Unternehmen ist dann zunichst ein-
mal ,,den anderen Menschen um seiner selbst willen wahrnehmen zu wollen.” (ebd.,
56). Das ist es, was letztlich aus Bubers o. g. Grundlagen folgt: Den Anderen als gan-
ze Person wahrzunehmen und als solche anzunehmen heif3t auch, ihn als eigenstin-

dige und autonom handelnde Person zu verstehen.

Sinn, Verantwortung und Initiative sind Aspekte, die nicht zwangsldufig alleine, aber
vom FEinzelnen aus geleistet werden mussen. Einseitige Vorgaben und Erwartungen
Uberlagern nur den Einzelwillen. Geht die Fithrungskraft vom Einzelnen aus, kdnnen
Entscheidungen dort gefillt werden, wo das Wissen ist. ,,Fihrung wird heute mehr
denn je zur Anregung eigenstindiger Arbeit® (Dietz 2008, 44). Dieses Verstindnisses

von Fuhren bedarf das Gesprich.

110



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

Das Gesprich und damit die Sprache ist dabei Folge und Form des dialogischen
Prinzips zugleich. Sprache setzt die Bezichung zum Mitmenschen voraus, da sie nur
in lebendiger Rede und Gegenrede entsteht (vgl. Schorb 1958, 46), also aus ihrer Un-
bestimmtheit heraus Bedeutungen erhalt. Auf der anderen Seite entsteht Beziehung

im Gesprich und bietet Chancen fir Du-Momente.

In diesem Zusammenhang nennt Buber neben der Zuwendung und Annahme als
Partner, zwel weitere Voraussetzungen fiir ein echtes Gesprach: Jeder der teilnimmit,
muss sich einbringen. Dabei ist alles zu sagen, was derjenige zum Gegenstand im
Sinn hat. Es ist riickhaltlos alles zu sagen, was sich bereits in ihm als ,,Gesprochen-

werdenwollen® gebildet hat. Das ist nicht mit einem Drauflosreden gleichzusetzen.

(vel. Buber 1923/2009, 294)

Zum zweiten gilt es nicht, die eigene Wirkung als Sprecher in den Vordergrund zu
stellen. Das Gesprich ist ein ontologischer Vorgang, der sich also durch das Sein

konstituiert und durch den Schein zerbricht. (vgl. ebd., 295)

Bei einem solchen Gesprich tritt die eigene Ausgangsposition in den Hintergrund
zugunsten eines Verantwortungsgeftihls fir das Ganze, statt seine eigenen Aussagen

abzusichern, was zu wenig Innovationsfreude fihrt. (vgl. Dietz 2010, 66)

Wenn Martin Buber vom ,,echten Gesprach® spricht, dann meint er damit, dass eini-
ge Formen von Gesprichen eben eigentlich kein Gesprich sind, so z. B. Lehrgespri-
che, da sich dort kein Gesprich ereignet, sich im Gesprich nichts Neues entwickeln
soll, sondern das Gesprich ein geplantes Werkzeug eines festen, bereits bekannten

Zieles ist.

Trotzdem ist auch das dialogische Gesprich, also das Gesprich im Sinne der Dialog-
Philosophie ein Gesprich des Fragens. Gotz W. Werner sagt dazu, dass die Fih-
rungskraft sich in einer dialogischen Kultur vom Gerufen werden und Antworten
bzw. Handlungsanweisungen geben, zum Fragen stellen entwickeln muss. Antworten
schlieen eine Situation ab, Fragen 6ffnen diese. Andere kénnen dann sagen: Ja, die
Losung interessiert mich, da will ich mich einbringen, das kénnte uns weiterbringen.

(vel. Werner in Dietz, 2010a, 89)
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Dabher unterscheiden Dietz et al. Anweisung, Vereinbarung und Empfehlung (vgl. u.
a. Dietz 2011, 77tf)) Eine Anmweisung erhalte in deren Konzept des dialogischen Fuh-
rens zwar ohnehin eine neue, weniger bedeutsame Rolle, finde jedoch selbstverstind-
lich weiterhin statt. Nur ist auch dann ein Gesprich notwendig. Ist ein Sachverhalt
nicht verhandelbar, hat keinen Spielraum, so bleibt doch die Notwendigkeit, dessen
Sinn zu vermitteln. Sinn aber ist nicht einseitig vermittelbar. Nur im Gesprich kann

Bedeutung und Sinn entstehen.

Eine Vereinbarung beginnt mit der Begegnung eigenstindiger Menschen und deren
Gesprich. Dieses hat die Form einer Beratung, welche mit einem gemeinsamen Er-
gebnis und einer gemeinsamen Festlegung des folgenden Handelns endet. Dabei
wird die Verantwortung geteilt und gibt beiderseitig ein gewisses Maf3 an Sicherheit.
Der eine weil}, dass, was er sich vorstellt, auch getan wird, denn diese Vorstellung
wurde zuvor besprochen. Und der andere weil}, er wird nicht ganz daneben liegen, da

auch die Vorgehensweise thematisiert wurde.

Bei einer Empfeblung ist das Handeln des Empfehlungsempfingers letztlich offen. Er
verantwortet das spitere Handeln ebenso allein. Der Empfehlungsgeber muss den
sachlichen Zusammenhang und seine Motive im Gesprich erliutern. Der Empfinger
muss so lange nachfragen, bis er auch die Zusammenhinge der Empfehlung verstan-

den hat, um sich dann selber zu einer Handlung entschlieSen zu kénnen.

Dabei ist die Empfehlung nicht ,,weicher als das Anweisen. Auch kann der Emp-
tinger sich nicht einfach Gber sie hinwegsetzen, wird aber angeregt Eigenes einzu-
bringen, initiativ zu werden. Hier wird das Handeln nicht durch Gehorsam ausgel6st,

sondern tber sachorientiertes Verstehen und der Arbeit an einer gemeinsamen Sa-

che.

5.7 Fiithrung ereignet sich in Augenblicken von Ich-Du-Beziehungen.
,,Das Grundwort Ich-Es ist nicht vom Ubel — wie die Materie nicht vom Ubel ist. Es ist vom Ubel — wie die Ma-

terie, die sich anmal3t, das Seiende zu sein. Wenn der Mensch es walten 1aB3t, tiberwuchert ihn die unablissig
wachsende Eswelt, entwitklicht sich ihm das eigenen Ich® (Buber 1923/2009, 49)

Die Es-Welt ist solange nicht von Ubel, solange sie ein Pendant, das Ich-Du hat. Bu-

ber ging es nicht darum, das Du gegen das Es auszuspielen. Ihm ging es gerade um

112



THEORETISCH-NORMATIVES MODELL

die Zwiefalt des Menschen. Die Es-Welt wird als fassbare Welt der Erfahrung mit
Strukturen und Prozessen bendtigt. In der Es-Welt behilt der Mensch die Faden in
der Hand, nimmt die Welt mit den Sinnen wahr. Er macht Erfahrungen und erlangt
Erkenntnisse. Die Welt lasst sich ordnen und analysieren. Sie ist zuverlissig. In der

Es-Welt erscheint der Mensch stark. (vgl. Stenz 2013, 86)

Darin liegt in Anwendung auf die Mitarbeiterfithrung jedoch auch eine Gefahr. Die
Es-Welt bietet alle ,,Vorziige®, die es leicht machen sich darauf zuriickzuziehen. Als
Fihrungskraft finde ich eine vergleichsweise strukturlose Welt vor, die ich als solche
strukturieren soll. Hier kommt mir eine fassbare Erfahrungswelt, die ich ordnen
kann, ,,gerade recht®.

,»Ohne Es kann der Mensch nicht leben. Aber wer mit ihm allein lebt, ist nicht der Mensch.« (Buber 1923/2009,
38)

Der Es-Welt fehlt die Gegenseitigkeit. Wir wirken an der Welt, sie dagegen nicht an

uns. Gegenseitigkeit gibt es nur in der Beziehung.

Ich und Du wirken aneinander (vgl. Buber 1923/2009, 18). Die Begegnung ist dabei
immer neu und unplanbar. Sie gibt keine Sicherheit, aber ,,Jehrt dich anderen begeg-

nen und ihrer Begegnung standhalten® (ebd., 37).

Die Begegnung ist dabei eine gnadenhafte (ebd, 15). An anderer Stelle spricht Buber
vom ,,Apriori“ der Bezichung (ebd., 31.). Sie ist dabei nichts mit dem Verstand zu
schaffendes und kann daher nicht bereits im Verstand vorhanden sein. Buber spricht
andererseits auch von ,,eingeborenen Du® (ebd.). Das kann nach allem bisher darge-
legten keine a priori vorgesehene bereits 7z Menschen angelegte Struktur sein. Udo
Stenz (2013, 88) legt es bezogen auf Bubers Wahl der Gnadenterminologie’ und mit
Rickgriff auf Descartes Auslegung der ,Ideae innatae als Bezogenheit des Men-
schen von Anfang an ,auf die ungeschaffene Gnade® aus. Dies bezieht sich wiede-

rum auf den orthodoxen Gnadenbegriff, als ungeschaffene Energie Gottes.

Stenz (2013, 88f) betont, die Begegnung werde weder von Ich noch Du gemacht. Er
geht soweit, dass weder Inhalt noch Ergebnis noch das Gelingen eines Gespriches

von den Dialogpartnern abhinge. Es sei das Zwischen als eine dritte freie Instanz,

o1 ,Das Du begegnet mir von Gnaden — durch suchen wird es nicht gefunden. Aber daB3 ich zu ihm
das Grundwort spreche, ist Tat meines Wesens, meine Wesenstat.” (Buber 1923/2009, 15)
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der wir die dialogische Begegnung verdanken. Seine Annahmen beruhen auf dem
Logos-Begriff, den Stenz als Theologe verwendet, als das Dritte, auf das der Dialog
ausgerichtet ist und der ihn gleichzeitig gnadenhaft ermoglicht. Um das einordnen zu
konnen, ist wichtig zu wissen, dass sich Stenz hier auf Michael Theunissen bezieht
(ebd., 87), der diese Auslegung Bubers als erster verwendete: nimlich die Betonung

des Zwischen als die Instanz, aus der Ich und Du erst entstehe.

Die Sicht Theunissens wurde bereits im Kapitel 4.1.2 kritisch thematisiert. Buber legt
u. a. in der oben genannten Gnadenterminologie dar, dass neben dem unplanbaren,
gnadenhaften Aspekt auch die eigene Wesenstat zur Méglichmachung der Ich-Du-
Begegnung gehore. Fir die Zwecke dieser Arbeit kann aber der in Theunissens und
Stenzes Auslegung beinhaltete Teilaspekt, des nicht erzwingbaren, sowohl im Statt-

finden und Gelingen z. B. eines Gespriches herangezogen werden.

Klaus Hemmerle bringt beztiglich des Zusammenhangs von Ich-Du und Ich-Es ei-
nen weiteren Aspekt ein, in dem er die Sachlosigkeit des einen und die Sachbezogen-
heit des anderen betont. Fir Hemmerle (vgl. 2009, 6) gehoren in Dialog-Prozessen
Begegnung und Entscheidung zusammen. Zum Vorgang der Begegnung miisse im-
mer das Durchstoen zur Sache dazugehéren. Das Tun muss immer auf etwas, auf
ein Thema gerichtet sein. Der fritheren Gefahr der reinen Themenbezogenheit dirfe

im Dialog jetzt nicht die reine ,,Selbstthematisierung* folgen.

»Um an Martin Buber kritisch und im Grunde doch bestitigend anzukniipfen: Es
geht nicht darum, nur das Grundwort Ich-Es oder das Grundwort Ich-Du einzu-
Uben, beides verbindet sich und entkrampft sich nur durch das Dreiecksverhiltnis
Ich-Du-Es.* (ebd.) Hier wire einer Interpretation als reine Vermengung der Grund-
worte in ein immer beziehungs- und sachorientiertes Sein nicht zuzustimmen. Ich-
Du und Ich-Es sind bei Martin Buber klar zu unterscheiden. Das Sein liegt gerade in

dieser Zwiefalt.

Zuzustimmen ist, dass eine Gruppe (so der Anlass bei Hemmerle) oder ein Verhilt-
nis von Fihrungskraft und Mitarbeitern beides, Ich-Du und Ich-Es benétigen um,
wie Hemmerle sagt, gesund sein zu kénnen. Neben wesenhafter Bezichung ist ,,Auf-

gabe und Dienst® (ebd., 7) notwendig.
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Begegnung und Entscheidung sind tiir Hemmerle Gegenwart. Gegenwart entsteht im An-
satz Bubers in der Gegenwirtigkeit der Begegnung von Person zu Person. Gegen-

wart entsteht, wenn mir das Du gegenwirtig wird in Augenblicken der Prisenz.

In den Es-Strecken sind Methoden und Techniken der Mitarbeiterfithrung erlaubt
und stéren nicht zwingend an der Grenze der Du-Momente. Diese Grenzen aber
missen erkannt werden, damit Es und Methode verlassen und eine einmalige direkte

Beziehung aufgebaut werden kann.

Ein solches ,,Du-bereite Verhalten (ebd.) wirkt dann auch in den Es-Strecken. Be-
reit, seinen Plan einmal fallen zu lassen und Beziehungsimpuls aufzunehmen, ist auch

das Handeln in den Es-Strecken ein anderes.

Ohne Du-Momente aber, folgt man Bubers Ansatz, ist jede Management-Technik
und Fihrungsmethode zum Missverstindnis verurteilt. Es bleibt dabei unklar ob
damit der Mensch beférdert werden soll, oder die Beziehung, oder eigene Zwecke
effizient erreicht und der Mitarbeiter dazu als Werkzeug und die Techniken und Me-

thoden als Ol dienen.

Michael Rautenberg (2010) untersucht die Moglichkeit des Dialogs im Management
auf systemtheoretischer Basis. Er bezieht sich dabei auf u. a. Bohm, Isaacs und auch
Buber und definiert den Dialog als Gespriach. Ein Gesprich, das von Vorbehaltlosig-
keit, Authentizitit und Selbstoffenbarung geprigt ist, ein Gesprich als inniges kom-

munikatives Verhiltnis. (vgl. Rautenberg 2010, 164)

Dabei kritisiert er auf dieser Basis, dass ein Dialog im Unternehmen keine guten Vo-
raussetzungen antreffe, da den Protagonisten einer Organisation solche ,,menschli-
chen Ziige™ schwerlich zuzuschreiben wiren und Organisationen ein grundsitzlich

anderes Verhalten incentivieren wirden. (vgl. ebd.)

Er kommt dennoch zum Schluss, dass der Dialog als Kommunikationsmethode ein
probates Instrument sein kann um der neuen Komplexitit in Unternehmen Herr
werden zu kénnen. Er hegt allerdings gro3e Zweifel an der Implementierbarkeit von

Dialogmethoden in Organisationen, also Unternehmen. (Vgl. ebd., 185f)
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Jendrik Petersen fithrt den Begriff ,,Dialogisches Management® ein. Er baut darauf u.
a. ein System der dialogischen Managementdzagnostik auf. Ebenso institutionalisiert er
den Dialog im Unternehmen, der so Betroffene zu Beteiligten machen soll (vgl. Pe-
tersen 2008, 18f). Solche Anwendungen dialogischer Grundlagen unterliegen immer
wieder der Kritik, diese als Technik zu verkiirzen™ (vgl. u. a. Rohrhirsch 2007, 66f).
Petersen fundiert sein Modell jedoch philosophisch. Er bezieht sich u. a. auf Geil3lers
(1996)” Mitverantwortungsmodell und entwickelt daraus ein auf Verstindigung ori-
entiertes dialogisches Management. Zugrunde legt er neben Bohms Annahmen zur
Fragmentierung und eines gemeinsamen Gedankenflusses das Paradigma der herme-
neutischen Selbstreferenzialitit und entwickelt dies weiter. Er legt ein System des
,»sich verstindigen® und ,,einwirken® zwischen Subjekt und Subjekt dar (vgl. Petersen
2008, 20). Es fiihrt zur dialogischen Mitgestaltung, gemeinsamem Planen, Gestalten

und gemeinsamen verantworten.

Dies fihrt zu einem Problem auf das Schorb (1958, 110f) hingewiesen hat. In den
Du-Momenten der AusschlieBlichkeit und Gegenseitigkeit ist die ,,Welt entriickt™.

Die sachlichen Themen treten in den Hintergrund.

Die Ich-Du-Beziehung stinde damit der unfraglich wichtigen Beschiftigung mit den
Sachen im Unternehmen im Wege. Dies stellt insofern kein Problem dar, da die Es-
Strecken, wie Buber sie nennt, geniigend Raum fir sachliche Arbeit bieten, die Du-
Momente aber eine Basis legen, die eine verlissliche sachliche Arbeit miteinander erst
ermoglicht. Léwith dazu (kritisch an seinen Mentor Heidegger wendend): ,,Was Ich

und Du verbindet und wozu sie beisammen sind, ist kein gemeinsames Besorgen,

sondern das sind sie selbst.* (Lowith 1928, 57)"

92 Neben mancher Managementtechnik kann ebenso ,,Mitmenschlichkeit” als Methode verstanden
werden, als etwas, das eben zur Zielerreichung eingesetzt wird. Dann ist der Mitarbeiter nicht mehr
Werkzeug, jetzt aber Material: Material an dem ich meine Methoden anwende. Hier ist nicht der
Mensch gemeint. Keine Methode oder Technik kann dann das anthropologische Prinzip des Men-
schen mit dem Menschen wieder niher bringen.

93 GeiBler, Harald (1996): Sinnmodelle des Managments. Vom Handwerker- Giber das Girtner- zum
Mitverantwortungsmodell. In: Geifiler, Harald: Umdenken im Management des Umdenkens. Frank-
furt.

% Er definiert das Ich-Du-Verhiltnis in diesem Zusammenhang Giber drei Aspekte. Der Ausschlie3-
lichkeit, im Sinne einer exklusiven Welt fiir sich, der Unmittelbarkeit, durch eine Verbindung zweck-
frei rein durch sich selbst sowie durch Gegenseitigkeit. Ich und Du brauchen keiner ,,anderweitigen
Welt als Bindemittel“. (vgl. ebd., 58 sowie Heinze 2011, 122).
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5.8 Beziehungen sind im Fithrungshandeln von existentieller Verbun-
denheit geprigt. Sie griinden nicht in gegenseitiger Sympathie o-
der irgendeiner moralischen Verpflichtung.

Obwohl Buber ansonsten nicht anhand von Trieben argumentiert oder den Men-
schen als triebgesteuertes Wesen versteht, verdeutlicht er die Notwendigkeit der
Verbundenheit genau dartiber (Buber 1953, 19). Er unterscheidet einen Urhebertrieb

und einen Trieb nach Verbundenheit.

Taten und Werke sind dem Menschen wichtige Dinge, doch sie sind die alleinigen,
einsamen Erzeugnisse. Das dndert auch keine Anerkennung oder das Wissen den
Mitarbeitern, Patienten oder Kunden damit geholfen zu haben. Auch die begeisterte
Aufnahme bleibt eine Aufnahme des Erzeugnisses, des Artefaktes, und dies von ei-

ner unkonkreten Menge.

Eine auf Ergebnissen und Urheberschaft aufbauendes Fihrungshandeln wiirde damit
die Vereinsamung der Mitarbeiter nur verstirken. Sie wire weder auf den konkret
Anderen bezogen noch auf Gegenseitigkeit. Vieles lernen wir durch das Tun und

Herstellen, so etwa die Moglichkeiten der Dinge und unsere eigenen Moglichkeiten.

,»Aber etwas anderes lernt man so nicht [...]. Man lernt das Objektsein der Welt von innen her, aber ihr Subjekt-
sein, ihr Ichsagen nicht, also auch ihr Dusagen nicht. Was uns zur Erfahrung des Dusagens bringt, ist nicht mehr
der Urhebertrieb, es ist der Trieb nach Verbundenheit. [...] das Verlangen, dal die Welt uns gegenwirtige Person
werde, die zu uns ausgeht wie wir zu ihr, die uns erwihlt und erkennt wie wir sie, die sich in uns bestitigt wie wir

in ih* (Buber 1953, 19)

In Verbindung mit der oben besprochenen Gnadenterminologie kann dies nicht als
klassischer Trieb der uns fremdgesteuert zum Du hinzieht verstanden werden. Es ist
die Anlage auf die Bezogenheit zur ungeschaffenen Gnade, auf die Méglichkeit zum
Ich-Du. Sie hat ihre Grundlage in der Urdistanz, in unserer Fihigkeit die Welt als

selbstindiges Gegentiber denken zu kénnen.

Es ist im Weiteren keine Frage des Sollens, des moralisch richtigen oder falschen
Umgangs mit dem Mitarbeiter. Entweder ich verstehe mein Gegeniiber, und dies
nicht nur in der Fihrung, als menschliches Wesen oder als Sache. Im letzteren Falle
bleibt das Ich-Du-Verhiltnis verwehrt. Als ethische Fragestellung wire Dialog und
Begegnung ein nachgeordnetes Problem. Der Dialog ist aber eine Frage an das Sein,

nicht an die Moral.
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Die dialogische Fihrungskultur beginnt darin, dass wir unsere Existenz erst in der
Beziehung zum Mitwesen gewinnen. Wird sie als moralisches Sollen oder guter Stil
verstanden lduft die Fihrungskraft Gefahr, im traditionellen Denken eines alleinigen

Ichs zu verbleiben und nur sekundar in Beziehung zu treten.

H.-]. Werner (2004, 3) stellt fest, dass der von Buber personlich akzeptierte Titel des
Sammelbandes ,,Das dialogische Prinzip® in der Tat auf eine Art Prinzipienethik hin-
deutet.

Buber dazu: ,,Gewil3, ich gebe einem, der meinen Hinweis annimmt, kein Prinzipienbuch in die Hand, in dem er
jeweils nachsehen kénnte, wie er sich in einer gegebenen Situation zu entscheiden hat [...] Nein, ein System der

Ethik habe ich in der Tat nicht zu bieten; auch ist mir kein allgemeingiltiges bekannt, das ich nur anzufiihren
brauchte.” (Zit. n. H.-]. Werner, ebd.)

H.-]. Werner fihrt dazu an, solche Normen, Prinzipien und Werte stellen vielmehr
eine Authebung der Unmittelbarkeit des Handelns dar und sind nicht auf den konk-

ret Anderen bezogen.95

Karl Lowith (1928, 52) dazu: ,,So griinden z. B. die moralischen Qualititen des Indi-
viduums auch nicht in ihm selbst als einem singularen Wesen, sondern darin, dal}
sich dieses singulare Wesen wesentlich zu anderen verhilt. Mehr oder weniger mo-
ralisch kann der Mensch nur sein, da er mit Anderen ist, zu denen er so oder so sein
kann. Egoismus oder Gtte sind eben keine Eigenschaffen individueller Substanzen,

sondern erhalten ithren Sinn erst in der Relativitat.

Emmanuel Lévinas vertritt diesbeziiglich eine extreme Position. Er weist darauf hin,
dass Beziehung allem vorausgeht und somit auch der Ethik oder einem ethischen
Verhalten. Sie ist nicht im Bewusstsein, sondern vorbewusst. Ich entscheide mich
nicht (z. B. aus moralischen Griinden) fiir die Beziehung, sondern ,,das Subjekt wird
affiziert™ (1992, 223), sie wirkt also auf mich ein. Die Beziehung ist im Bewusstsein,
ohne dass sie vom Bewusstsein gesetzt wiirde. Er fiihrt in diesem Zusammenhang
seinen Begriff der ,,Nihe® ein, die Lévinas als menschliche, nicht ortliche Nihe ver-
steht. Sie ist nicht mit Sympathie und Votlieben zu einzelnen verkniipft, sondern gilt
grundsitzlich. Der Mensch kann sich somit nicht gegen Beziehung an sich entschei-

den.

% H.-J. Werner bezieht sich dabei auf Thomas Reicherts: Was soll ich tun? Anhaltspunkte ethischer
Orientierung im Denken Martin Bubers. In: Im Gesprich. Hefte der Martin Buber-Gesellschaft, Nr.
11, Herbst 2005, S. 15-21
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Lévinas Philosophie ist eine, in der der Andere Beziehung und Begegnung begriindet,
sein reines Existieren mir eine Antwort abverlangt. Bei Martin Buber ist hingegen die
Begegnung ein Ereignis. Es ist nicht der Andere, sondern die sich ereignende Begeg-
nung selbst, die diese ermoglicht. Casper nennt es das Primat des Anderen gegeniiber
dem Primat der Begegnung. (vgl. Casper 2002, 288) Lévinas dialogische Philosophie
entwickelt ein vornehmlich passives Menschenbild, in dem der Mensch in Verant-

wortung zum Anderen steht, er sich fiir den Anderen hingibt.%

% Er verdeutlicht dies u. a. Uber seine Begtiffe ,,Geiselschaft®, ,,Besessenheit” und ,,Stellvertretung®.
Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und Eingrenzung (Iévinas steht eher fiir eine Verantwortungsleh-
re als eine dialogische) kann er mit seinem Gesamtwerkt hier nicht umfassender dargestellt werden.
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5.9  Theoriegebdude: Verdichten der Thesen und Vorbereitung der

empirischen Untersuchung

Gesprach

Inwieweit verstehe ich Fiihrung als
Beziehung?

Inwieweit suche ich im Fiihren die Begegnung?
Inwieweit sehe ich mich als Flihrungskraft als Beginnende?
Inwieweit unterscheide ich Freiheit und Verbundenheit?
Inwieweit fiihre ich den konkret Anderen?
Inwieweit ereignet sich ein Gesprach?

Flihrung Beziehung

Erhebung der Ist-Kultur in einer Organisation:
Subjektive Annahmen der Fihrungskrafte zu Aspekten des (dialogischen) Fihrungshandelns.
Nutzen der Ergebnisse als Grundlage und zugleich didaktischen Ansatz.
3 Kategorien: Fiihrungshandeln, Beziehung zum Mitarbeiter, Gesprach

Flihrung ereig-

net sich durch

die handelnden
Personen.

8 Thesen (in komprimierter Darstellung):
Flhrung als eine Form von Beziehung

Freiheit als Grundlage der Verbundenheit
Flhrung als Begegnung

Die Fihrungskraft als Beginnende

Der Mitarbeiter als der konkret Andere
Flihrung ist Kommunikationshandeln

Flhrung ereig-
net sich in exis-

Fihren im Ich-Du und Ich-Es

® N VA WNRE

Fuhren in existenzieller Verbundenheit

FUhrung ereig-
net sich in der
Begegnung.

Flihrung ereig-
net sich im Ge-

tenzieller Ver- sprach.
bundenheit.
Vor Buber Nach Buber

Jacobi (Ohne Du
ist das Ich unmog-
lich)

Feuerbach (Der

Einzelne hat das

Wesen des Men-
schen nicht in sich)

Husserl {...)

Person/
Eigen-
wesen

Urdist.-
Beziehung

Gegenwart/
Gewesen-
sein

Gegen-
seitigkeit

Beziehung

Erleben/

- Begeg- Erfahren

Bohm (partizipie-
rendes Bewusst-
sein)

Grassi (Das Ge-
sprach an sich)

Dietz (Zusammen-
arbeit)

nung

Logos
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Abbildung IT-6: Theoretisches Modell

Quelle: Eigene Darstellung

Die Grafik oben zeigt das bisher im Prozess dieser Dissertation erreichte, verdichtet
die Ergebnisse und erginzt sie um weitere Schritte hin zu einer dialogischen Fiih-
rungskultur. Es wird mit dem Modell angestrebt der empirischen Untersuchung ein
tragendes Theoriegebdude voranstellen, um so letztlich den Leitfaden der qualitativen

Forschung vorzubereiten.

Dargestellt wird sowohl ein Gebiude als auch ein Pfeil. Damit soll einerseits das the-
oretische Fundament und andererseits der Prozess hin zu einer dialogischen Fuh-

rungskultur dargestellt werden.

Dieser Prozess beginnt, ausgehend vom Dia — Logos, bei den Vertretern dialogphilo-
sophischer Ansitze, wobei Martin Buber als , Kronzeuge® des Denkansatzes den
Mittelpunkt bildet. Die theoretische Basis wird erginzt um aktuelle Autoren mit Be-
zug zum dialogischen Prinzip, welche teilweise bereits einen direkten Bezug zum

Anwendungsfeld Fithrung beitragen.

Der zweite Bereich der Grafik stellt die in Kapitel 4 und 5 herausgearbeitete Anwen-
dung der Dialog-Philosophie auf die Mitarbeiterfihrung dar, welche in 8 Thesen
miundete. Die Thesen werden um vier Aussagen erginzt, welche die beteiligten Men-
schen als handelnde Personen, Begegnung und Verbundenheit, sowie das Gesprich in
den Blick nehmen. Sie sollen die Thesen weiter verdichten und so die Erhebung der
Ist-Kultur vorbereiten, welche unten, noch etwas weiter komprimiert in drei
Hauptkategorien (Fuhrungshandeln, Beziehung zum Mitarbeiter und Gesprich) et-

mittelt wird. Vergleiche zu dieser Dreiteilung ausfiithrlicher Kapitel 8.

Die dialogische Fihrungsphilosophie stellt somit einen Zwischenschritt dar. Sie ist
das aus der Dialog-Philosophie hergeleitete theoretische Konzept, welches ermog-
licht, dass die Fuhrungskultur, also die gelebte, die praktizierte Philosophie verindert
und weiterentwickelt werden kann. Die Fihrungskultur braucht eine Fihrungsphilo-

sophie als Verinderungsgrundlage und Orientierung.
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@ = 0 = 6@

Dialog-Philosophie dialogische Flihrungs-Philosophie dialogische Fiihrungs-Kultur

Abbildung II-7: Von der Dialog-Philosophie zur dial. Fiihrungs-Kultur

Quelle: Eigene Darstellung

Aufgefiihrt im ,,Dach® oder auch Kopf des Pfeiles, geben einige Fragestellungen zu-
letzt einen Eindruck, welche Fragen sich die Fuhrungskrifte stellen sollten um die
Fihrungskultur zu hinterfragen und so eine Weiterentwicklung moglich zu machen.
Sie sind bewusst als Fragen formuliert um u. a. so den aktiven Charakter der Beschif-
tigung mit Kultur als praktische Philosophie zu unterstreichen und sie von Leitsit-

zen, die eher einem theoretischen Ansatz zuzuordnen wiren, abzugrenzen.

Die im Folgenden in der empirischen Untersuchung erhobenen subjektiven Annah-
men der Fihrungskrifte bilden dabei das wovon auszugehen ist und kénnen dartiber
hinaus im Kulturentwicklungsprozess didaktisch genutzt werden (vgl. dazu Kapitel

7).

6. Dialogische Fithrungskultur als Entwicklungsziel
In den nun abzuschlieBenden ersten beiden Teilen der Arbeit wurde die Dialog-
Philosophie als Grundlage erortert, dabei im Besonderen Martin Bubers dialogisches
Prinzip in den Blick genommen und geklirt, welche Konsequenzen dies fiir die An-
wendung auf das Handlungsfeld Fihrung hat. Es wurde als Ergebnis dargelegt, was
dies fiir eine auf der Dialog-Philosophie basierende Fiuhrungskultur bedeutet. Hierzu

wurde der Begriff der ,,dialogischen Fihrungskultur® gewihlt und beschrieben.

Dartber wurde versucht, die erste Forschungsfrage (Welche Argumente sprechen dafiir
wDialog-Philosophie auf ,,Fithrungshandeln* anguwenden?) zu beantworten. Mithilfe des
Theorieteils wurde begonnen darzustellen, inwieweit das dialogische Bild vom Men-
schen Ubertragbare Ansitze zur Konkretisierung und Anwendung auf das menschli-
che Handlungsfeld Fihrung bietet. Dieser erste Teil der Fragestellung der Arbeit bil-
det dabei zugleich die theoretische Analyse und Legitimation der empirischen For-

schungsfrage.
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Die zweite zu bearbeitende Forschungsfrage wurde in Kapitel 1.3 genauer beschrie-
ben. Sie lautete: Welhe subjektiven Annabmen hinsichtlich der Relevanz von ,,Dialog-
Philosophie” fiir Fiibrungshandeln sind bei der Zielgruppe empirisch nachweisbar? Welche Beden-
tung konnten die ermittelten subjektiven Annabmen haben fiir eine Kultur- und Fiibrungskrdfte-

entwicklung?

Wie oben bereits betrachtet, fithrt die Fiihrungskrifteentwicklung selten zu nachhal-
tig veraindertem Handeln. Dies wurde dariiber begriindet, dass die vermittelten ob-
jektiven (wissenschaftlichen) Theorien die subjektiven (dazu in Kapitel 7 mehr) des
Lernenden nicht erreichen, bzw. auf sie gar keinen Bezug nehmen. Vorliegende Un-
tersuchungen (vgl. dazu genauer Kapitel 1.3) vermitteln, ein Ansatz sei bei den sub-
jektiven Annahmen der Lernenden zu suchen, um nachhaltige Handlungsverinde-

rungen zu erreichen.

Auch ist nicht davon auszugehen, dass eine dialogische Fithrungskultur einfach ein-
gefithrt werden kann. Man kann keinen Startschuss geben und die notwendigen Fa-
higkeiten vermitteln. Kultur muss initiiert und gepflegt werden (vgl. Kapitel 2.3). Das
ist ein langfristiger Prozess. Die Auseinandersetzung mit den grundlegenden Haltun-
gen der Fihrungskrifte, kann dazu einen Baustein bieten. Dies ist nun Aufgabe der

Erhebung im empirischen Teil.

Wie zu Beginn dargelegt, liegt der Arbeit die Annahme zugrunde, dass ein Zusam-
menhang zwischen subjektiven Annahmen und dem Handeln der Personen besteht
bzw. bestehen kann. (vgl. u.a. Groeben 1988, 198ff und Koénig 2008, 139) Dies legt
ein Vorgehen nahe, das die in Frage kommende Zielgruppe zu Wort kommen lasst.
Die subjektiven Vorstellungen und Begriindungen der Fihrungskrifte sollen erfasst

und genutzt werden.

Es wird so, anders ausgedriickt, ein Bestanteil der Ist-Kultur analysiert. Die bisher
hier dargestellte theoretische Philosophie wird der gelebten Philosophie gegentiber-

gestellt. Das meint im Sinne eines betriebspidagogischen Kulturbegriffes” keine

97 Uberall wo Menschen miteinander arbeiten entwickeln sich heimliche Philosophien, unausgespro-
chene Leitsitze. Dabei sind es in der Regel die Fithrungskrifte, die in ihrem Reden und Handeln le-
bendige Kulturtriger sind. (vgl. Hilshoff 2010, 72). Und Hilshoff weiter zur Definition von Unter-
nehmenskultur im betriebspiadagogischen Sinne: ,,Die Art, wie man miteinander arbeitet, miteinander
umgeht, miteinander kommuniziert, wie man miteinander Probleme oder gar Konflikte aufarbeitet,
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Leitbilder oder andere schriftliche Artefakte, sondern die tatsichlich erlebbare Kul-
tur. Die auf Basis der Dialog-Philosophie beschriebene dialogische Fiuhrungskultur
stellt dabei die Zielvorstellung dar. Sie wurde mit Hilfe der ersten Forschungsfrage

beschrieben.

Die Erhebung erfolgt bei Fihrungskriften, die bisher nicht in einer solchen Fuh-
rungskultur arbeiten, zumindest in keiner durch einen bewussten Kulturprozess an-
gestof3enen. Mehr oder weniger kann die Fihrungskultur eines Unternehmens natiir-
lich immer dialogische Aspekte enthalten. Zur Befragung von Fihrungskriften wel-
che sich bereits in einer Form dialogorientierter Fihrungskultur befinden, vgl. Haul3-
ner (2009). Dort in einem etwas anderen Sinne der dialogischen Fihrungskultur und
methodisch abweichend via Deutungsmuster im Rahmen der objektiven Hermeneu-

tik.

Nun ist die zuvor beschriebene dialogische Fithrungskultur weitergehend zu struktu-
rieren um den empirischen Teil diesbeziiglich sinnvoll ausrichten zu kénnen. Das

geschieht mit folgenden Fragestellungen in drei Hauptkategorien.

1. Wie wird Fihrung aus Sicht der Fuhrungskraft verstanden und beschrieben?

»  Welchen Stellenwert hat die Mitarbeiterfithrung in der Beschreibung der tagli-
chen Arbeit?

»  Welche Bedeutung wird Mitarbeiterfihrung zugemessen und welche Ziele ver-
folgt die Fithrungskraft in der Mitarbeiterfihrung?

» Inwieweit begiinstigt dies den Aufbau von Bezichung, Begegnung und Ge-
sprach?

2. Welche Aussagen trifft die Fihrungskraft iber den Mitarbeiter und die Beziehung
zu bzw. Zusammenarbeit mit diesem?
= Welche Rolle spielt die Bezichung zum Mitarbeiter?

»  Welche subjektiven Deutungen existieren zur Zusammenarbeit?

» Inwieweit wird der Mitarbeiter als selbstindig und initiativ werden kénnend
gesehen?

3. Welche Bedeutung wird dem Gesprich zugemessen und wie wird es umgesetzt?

inwieweit man in der Lage und bereit ist, den ganzen Menschen in seiner individuellen Situation ernst
und wahrzunehmen, ihn mitbeteiligt, besonders dann, wenn er selbst betroffen ist, und wie man im
Unternehmen lernt oder zu lernen erlaubt® (ebd.)
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»  Welche Gesprichsanlisse werden gesehen und wie werden diese umgesetzt?

»  Welchen Stellenwert hat das miteinander Denken, die Beratung?

Zur kliren ist also zunichst, was eine Fithrungskraft in der vorliegenden Institution,
subjektiv gesehen, eigentlich macht. Was sind genannte typische Titigkeiten und was
Grundsitze und Ziele? Das stellt die Basis dar, um daraufhin zu ermitteln, wie sie

zum Mitarbeiter steht und wie zum Gesprich.

Es werden die subjektiven Annahmen der Fihrungskrifte erhoben, da einerseits die
meisten der oben genannten Aspekte nicht direkt beobachtbar sind, sondern als sub-
jektive Annahmen rekonstruiert werden miissen. Andererseits mogen AuBerungen
z. B. zum Treffen von Entscheidungen sich in der Beobachtung anders darstellen, als
von der Fihrungskraft angegeben (zur Handlungsleitung der subjektiven Annahmen
in Kapitel 7 mehr). Wichtig bleibt aber, von welchen Annahmen die Fithrungskraft
diesbeztglich ausgeht, besonders dann, wenn das Ziel ist, mit den Annahmen in der

Fihrungskrifteentwicklung zu arbeiten.

Die Fihrungskraft und deren Bezichung zum Mitarbeiter bildet hier also die Basis
fir die Zielvorstellung einer dialogischen Fihrungskultur. Diese Mikroebene wird
daher hier im Forschungsprozess in den Blick genommen und andere Aspekte zu-
nichst bewusst ausgeklammert. Das ist eine methodische Entscheidung, welche ver-
hindern soll, Aspekte unangemessen zu vermischen und ermoglicht den Forschungs-
prozess uberschaubar und damit Gberpriifbar zu halten. Dartiber hinaus ist es eine
inhaltliche Entscheidung, da hier, wie im Theorieteil dargelegt, davon ausgegangen
wird, dass die Ebene der Fihrungskraft mit den direkten Mitarbeiter die ,,Achilles-
verse® der Mitarbeiterfiihrung und gleichzeitig einen beinfluss- und entwickelbaren

Aspekt darstellt.

Die Fihrungskraft wird hierbei primir befragt, da gef. notwendige Verinderungen in
der Fihrungskultur nur von innen kommend Erfolg haben werden, wenn die Fuih-
rungskrifte diese Verinderung wollen, nicht sollen. Eine Beschiftigung der Fiih-
rungskrifte mit den erhobenen subjektiven Annahmen kann hier ein wichtiger Bau-
stein sein (dazu unten mehr). Die Annahmen der Mitarbeiter und die Rolle der Insti-

tution sind dabei selbstverstindlich letztlich nicht zu vernachlissigen. Begonnen
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werden soll aber mit der Fithrungskraft, letztlich auch begriindet in den Ausfithrun-

gen in Kapitel 4.1.2, zur Fihrungskraft als ,,Ich-beginnend®.

Dabei wird naturgemil3 zunichst eine Menge von Einzelmeinungen erhoben. Sie
stellen dann den Querschnitt der Fihrungskrifte, im vorliegenden Fall der Pflegefiih-
rungskrifte eines kommunalen Krankenhauses dar. Mehrfachnennungen werden je-
doch ebenfalls dargestellt, da davon ausgegangen wird, dass diese einen Hinweis auf
das vorliegende kollektive Wissen geben (vgl. Glaser 2004, 192). Folgende Kapitel

beschreiben das Vorgehen genauer.

6.1 Hypothesen
Trotz des explorativen Charakters der Erhebung sollen einige Hypothesen bereits
jetzt den Blick auf die Ergebnisse schirfen und damit das weitere Vorgehen darauf
ausrichten. Dazu wurden folgenden Hypothesen aus der bisher dargelegten theoreti-
schen Analyse entwickelt. Sie konkretisieren die Forschungsfragen und ermoglichen
dartber die Interviewfragen, bereiten letztlich den Interviewleitfaden vor. Es wird
dabei eine Auswahl der angenommenen und zu erwartenden Aussagen der befragten

Fihrungskrifte wiedergegeben.

1. Es wird angenommen, dass die Fihrungskrifte ein Spannungsfeld zwischen
dem Mitarbeiten in der Pflege und dem Wahrnehmen von Fuhrungsaufgaben

wiedergeben.

2. Eine Vorstellung von Fihrung als Bezichung verstanden, wird nicht beson-
ders ausgeprigt sein. Im Mittelpunkt der subjektiven Annahmen steht ver-
mutlich mehr eine Spannweite von hierarchischen und demokratischen Vor-
stellungen von Fithrung, als die Thematisierung der Wesensbegegnung zum

Mitarbeitert.

3. Die Fihrungskrifte werden ihre Rolle so verstehen, dass sie als Fihrungs-
kraft vor allem zur Bewiltigung organisatorischer Aufgaben und als Sprach-

rohr der Mitarbeiter eingesetzt werden.
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4. Im Fokus der Fihrungskrifte wird mehr das Team als der einzelne Mitarbei-

ter stehen.

5. Das Gesprich konnte bei den Fihrungskriften bereits eine gewisse Bedeu-
tung haben.” In der Umsetzung ist jedoch eher von Tiir-und-Angel-
Gesprichen auszugehen, als von durchweg strukturierten und mit Zeitres-

sourcen versehenen Gesprachsanldssen.

% Diese Hypothese beruht auf dem Vorwissen des Verfassers, dass im vorliegenden Unternehmen vor
einigen Jahren Jahresmitarbeitergespriche eingefiihrt wurden.
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III.

EMPIRISCHE ERHEBUNG

7. Subjektive Theorien und subjektive Annahmen

Norbert Groeben (1988, 17ff) definiert Subjektive Theorien™ in Abgrenzung zur
Kognition. Die Kognition sei fiir ihre Zwecke mittlerweile ein zu weit gefasster Be-
griff, ein zu unpriziser Sammelbegriff. Eine Differenzierungsmaoglichkeit sehen sie in
der Dimension der Komplexitit. Unter Kognitionen werden meist einfacherer Pha-
nomene verstanden. Unter Subjektiven Theorien sollen komplexere Aggregate zu-
sammengefasst werden, die strukturell Parallelen zu wissenschaftlichen Theorien
aufweisen. Die Kognitionen stehen also in einem Verhiltnis zueinander und sind
schlussfolgernd sowie relativ iberdauernd. Ausgehend von einem Bild, das den Men-
schen als reflexives Subjekt versteht, beziehen sich die Subjektiven Theorien sowohl
auf das eigene Ich als auch auf Ereignisse der Umwelt. Die Definition lautet zusam-

mengefasst:

,»- Kognition der Selbst- und Weltsicht,

- als komplexes Aggregat mit (zumindest impliziter) Argumentationsstruktur,

- das auch die zu objektiven (wissenschaftlichen) Theorien parallelen Funktionen
- der Erkldrung, Prognose, Technologie erfulle.«"" (ebd., 19)

Die postulierte Parallelitit zur wissenschaftlichen Theorie stellte einen, wenn auch
nicht neuen, so doch hier systematisch explizierten Aspekt menschlicher Kognitio-
nen dar und wurde gleichzeitig Ausgangspunkt daraus hervorgegangener For-
schungsarbeiten. Das soll auch bei der Fihrungskrifteentwicklung in dieser Arbeit
genutzt werden, bei der objektive Theorien Zugang zu den Subjektiven erhalten

mussen.

9 Der Begriff hat sich insb. in den letzten 60 Jahren entwickelt und wurde in verschiedenen Varianten
verwendet, mit Begriffen wie kognitive Landkarte, personliche Konstrukte, naive Verhaltenstheorie,
Attributionstheorie, implizite Theorien, Subjektive Deutungen, usw. mit denen teilweise auch ein spe-
zifisches oder anderes Begriffsverstindnis verbunden ist. Zur Entwicklung der Subjektiven Theorien
vor Groeben et al., vgl. u. a. Kénig (2002, 55)

100 Dies ist die sog. ,,weite Variante® des Konzepts Subjektiver Theorien, welche in dieser Arbeit Ver-
wendung findet. Die enge Variante fiigt der Definition u. a. methodologische Gesichtspunkte hinzu.
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Die (gemeinsamen) latenten Sinnstrukturen sollten offen gelegt werden und damit
bewusst werden kénnen. So dienen die Subjektiven Theorien auch als didaktisches
Konzept, in der Umsetzung eines Kulturentwicklungsprozesses hin zu einer dialogi-

schen Kultur.

Fir die Zwecke dieser Arbeit spielen nicht alle Aspekte des Forschungsprogramms
Subjektiver Theorien (FST, Groeben et al.) eine Rolle. Erhoben werden soll die Ist-
Kultur der vorliegenden Institution auf Basis der Annahmen der Fihrungskrifte. Um
Verwechslungen mit einer engen Auslegung des FST zu vermeiden, wird hier daher
im Folgenden der Begriff ,subjektive Annahmen® verwendet. Dies soll verdeutli-
chen, dass hier nicht das gesamte Forschungsprogramm mit seinen weitreichenden
Vorgaben durchgefiihrt wird. Es findet, wie u. a. bei Flick (2011, 209) vorgeschlagen,
eine angepasste Variante der Methode Anwendung. Dabei bietet das FST den Impuls
und die Grundlage, wird hier aber nicht in all seinen Facetten benétigt. Ubernommen
wird die Grundannahme eines epistemologischen Menschenbildes. Im Weiteren die
Annahme der Verianderbarkeit der subjektiven Annahmen und das auf deren Grund-
lage, ein potentieller Zusammenhang zum tatsichlichen Handeln besteht. Zudem
deren Empfehlungen zur Gitepriifung einer auf subjektiven Annahmen basierender

Erhebung (z. B. Giber die kommunikative Validierung).

Dem Menschen als Untersuchungs-,,Objekt™ der folgenden Erhebung wird also die
Fahigkeit zur Reflexion und zur sprachlichen Kommunikation zugesprochen. Er ori-
entiert sich an intern reprisentierten Werten und Normen und kann sich von der
Umwelt distanzieren und sie dabei beschreiben und mit Bedeutung versehen. ,, Uber
seine internen Prozesse, iber seine Sinn- und Bedeutungsstrukturen kann er Aus-
kunft geben und sich verstindigen.” (Groeben 198, 16). Im Weiteren hat der Mensch
Wahl- und Handlungsmoglichkeiten, kann planen und entscheiden und trdgt somit
die Verantwortung fir sein Tun. Nach diesen Postulaten verhilt sich der Mensch

nicht, er handelt (vgl. auch Koénig 2002, 55).

Der Mensch wird hier also, dem epistemologischen Subjektmodell (Groeben 198,
11£f) folgend, als reflexiv, potentiell rational und intentional verstanden. Anders aus-
gedriickt, wenn ich mich, das Forschungssubjekt, als reflexiv betrachte, muss ich dies

auch meinem Gegentiber zugestehen.
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Das FST legt also nahe die Sprach- und Kommunikationsbegabung des Menschen zu
nutzen und ihn als zur Entwicklung fihig zu betrachten. Dabei sind die subjektiven
Annahmen nicht automatisch auch rational, vielmehr ist die Realititsaddquanz (ebd.,
21) zu prifen. Das wiederum kann w7t dem Forschungssubjekt geschehen und so

didaktisch genutzt werden.

Unsicherheiten liegen im Verfahren in der korrekten Rekonstruktion und dem
Nachweis der Handlungswirksamkeit. Zuerst genanntes kann im Rahmen der Giite-
kriterien durch verschiedene MaBlnahmen beeinflusst werden. Hier hat sich eine
Rickmeldung des Befragten auf Basis einer Interviewzusammenfassung tber die aus
seiner Sicht korrekte Wiedergabe, etabliert. Es bleibt aber dabei das subjektive An-
nahmen mehr oder weniger implizit oder explizit sein kénnen und damit mehr oder
weniger erschliebar sind (vgl. Schirra 1999, 103). Weitere der zunichst nicht er-
schlieBbaren impliziten (nichtbewusstseinsfidhigen, unreflektierten) Annahmen (vgl.
Dann 1989, 248), konnen durch eine tiefergehende auch kollektive Beschiftigung

erhoben werden.

Subjektiven Annahmen wird in der gingigen Literatur Gblicherweise Handlungswirk-
samkeit zugesprochen (vgl. u.a. Groeben 1988, 198ff und Konig 2008, 19£f). Drickt
man dies zuriickhaltender aus, so kann ihnen doch zumindest ein Zusammenhang
zum Handeln der Personen nahegelegt werden, sie haben das Potential handlungs-
wirksam zu sein. Hierbei kann zwischen handlungsleitenden und rechtfertigenden
subjektiven Annahmen unterschieden werden (vgl. Argyris 1982, 85ff). Im letzteren
Fall wird eine bereits vollzogene Handlung legitimiert. Die in der Hauptsache de-
skriptiven Bestandteile der subjektiven Annahmen, bieten aber auch ohne eine expli-
zite handlungsleitende, also technologische Funktion festlegen zu kénnen, austei-
chend Erkenntnisgewinne iiber die vorliegenden individuellen und kollektiven Wis-
sensbestinde und Uberzeugungen. Ob eine Annahme handlungsleitend ist, kann

letztlich nur eine Beobachtung des Verhaltens kliren.

Aus kognitionspsychologischer Perspektive werden subjektive Annahmen als biogra-
phisch entstandene, relativ iiberdauernde aber anch verinderbare, mentale Strukturen aufge-
fasst (vgl. Groeben et al. 1988, 18). Menschen machen sich also ein Bild von der

Wirklichkeit und koénnen dieses Bild dndern. (vgl. Konig 2008, 139). So kann eine
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Fihrungskraft im vorliegenden Fall das Handeln eines Mitarbeiters auf verschiedene
Weisen deuten und damit zu verschiedenen eigenen Handlungsoptionen kommen.
Eine Beschiftigung mit diesen eigenen Deutungen und das Angebot von Alternati-

ven konnen dazu beitragen die mentalen Strukturen zu verandern.

Letztlich fihrt eine langfristige Beschiftigung mit subjektiven und objektiven An-

nahmen zu einem stetigen Weiterentwickeln der eigenen Annahmen. Die Theorien

stehen somit in stindiger Konkurrenz und nach den Vorstellungen eines evolutiona-
101

ren = Lernmodells setzen sich die stirksten durch. Das sind idealerweise die, die in

der Erprobung als geeigneter erlebt werden.

Zur Verinderbarkeit der subjektiven Annahmen sei weiterfithrend auf Kapitel 10

verwiesen.

101 Wie etwa beschrieben in Schlee (1996, 153)
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8. Methodisches Vorgehen

8.1 Pflegedienst im Krankenhaus als Untersuchungsgegenstand
Unternehmen des Gesundheitswesens stehen aktuell vor groflen Herausforderungen.
Es sind neue Anspriiche von Politik, Gesetzgeber und Behorden zu erfiillen. Zusatz-
lich erschweren die Auswirkungen des demografischen Wandels und zunehmende
Hochaltrigkeit und Multimorbiditat der Patienten (vgl. Pohl 2011, 7ff) die medizini-
schen und pflegerischen Situationen. Arzte und Pflegekrifte sind gro3en psychischen
und physischen Belastungen ausgesetzt (vgl. u. a. Buck 1996, 52, Buxel 2011, 11ff,
Maio 2013, 54ff).

Auch zunehmende strukturelle und finanzielle Herausforderungen im Gesundheits-
wesen fithren zu einem erhéhten Verinderungsdruck in Krankenhdusern und zur
Notwendigkeit, deren Selbstverstindnis zu tberdenken. Die Technologie hat sich
innerhalb der letzten 25 Jahre erheblich weiterentwickelt und ist damit ein treibender
Kostenfaktor. Um wettbewerbsfihig zu bleiben erhalten Management- und Projekt-
techniken Einzug in kommunale Krankenhaustriger. Der Gesetzgeber fordert zu-
dem ein systematisches Qualititsmanagement, so dass krankenhausspezifische Zerti-

ﬁzierungen102 ebenfalls immer haufiger vorzufinden sind.

Die personellen Ressourcen spielen mit etwa 70% bis 80% der Ausgaben eines
Krankenhauses (FleBa 2005, 114) eine besondere Rolle'”. Die Mitarbeiter sind damit

eine zentrale Basis fir die Leistungsqualitit (Gorschliter 1999, 137).

Der irztliche Dienst und die Pflege, sind zudem berufspolitisch organisiert und un-
terliegen eigenen Gewerkschaften und verschiedenen Tarifvertragen. Diese Rahmen-
bedingungen und die historisch gewachsene teilweise vorhandene Auffassung von
heilenden Arzten und zuarbeitenden pflegenden Kriften fithren zu einer mehr oder
weniger stark beobachtbaren Trennung der Mitarbeitergruppen. Auch sind die Fith-
rungshierarchien und die Fithrungskultur davon unmittelbar betroffen. Arzte sind
Pflegekriften fachlich weisungsbefugt. Das fihrt zu einer sogenannten Doppelspitze.

Eine Pflegekraft hat sich also mit drztlichen und pflegerischen Fuhrungskriften aus-

102 Vgl z. B. die verbreitete KTQ-Zertifizierung (Kooperation fiir Transparenz und Qualitit im Ge-
sundheitswesen).

103 Vergleichend dazu liegen die Personalausgaben mancher produzierender Gewerbe oder Gewerbe
mit hochpreisigen Ressourcen (z. B. Stromindustrie) bei unter 10%.
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einanderzusetzen, sie unterliegt einer multiplen Weisungsstruktur. Ferner orientiert
sich haufig das drztliche Verhalten noch immer an einem traditionellen Rollenver-
stindnis, das die Pflegekrifte als ,arztliches Hilfspersonal® versteht. Dies entspricht
nicht dem Selbstverstindnis der Pflegekrifte und fiihrt zu einem erheblichen Kon-

fliktpotential. (vgl. Grusdat 1996, 17)

Viele Krankenhiuser organisieren sich zudem einerseits in verschiedene Abteilungen
(Kliniken), z. B. in eine Chirurgische Klinik, eine Frauenheilkunde usw., parallel und
davon different sieht die Aufbauorganisation dagegen meist auch eine Teilung in Sta-
tionen vor. Diese halten nur zu verschiedenen Prozentsitzen fur die jeweiligen klini-
schen Abteilungen Betten vor, ggf. zwar bis zu 100 Prozent z. B. chirurgische oder
gynikologische Betten, sie sind aber auch dann einer separaten Fiuhrung (Stationslei-
tung) und Organisation unterstellt. So ergibt sich eine einer Matrix-Organisation ahn-
liche Struktur, die weitere Besonderheiten in Fithrungsspannen und -zuordnungen
mitbringt und im Besonderen die Kommunikation beeinflusst. Das wird in vielen
internen und externen Fortbildungskatalogen auch in Seminar-Themen wie ,,Inter-
disziplindre Zusammenarbeit und -Kommunikation® deutlich. Weitere eigenstindige
Organisationseinheiten wie Zentral-OP, Tageskliniken, Ambulanzen, Notaufnahmen,
Kurzzeitpflege usw. bringen weitere organisatorische und fithrungstechnische Her-

ausforderungen mit sich.

Das Krankenhaus ist daher als komplexes System zu verstehen, das sich uberdies
keineswegs ausschlieSlich am Wohle des Patienten orientiert. Grusdat dazu: ,,Diag-
nostik, Therapie und Pflege, aber auch Forschung, Lehre, administrative und betrieb-
liche bzw. 6konomische Funktionen bilden spezifische Zielsetzungen aus, die sich
teilweise erginzen, teilweise aber auch in einem durch Konkurrenz und Konflikte

belasteten Verhiltnis zueinander stehen.* (1996, 8)

Bei Chefirzten kommt hinzu, dass ihnen als Gesamtleitung einer Klinik alle drztli-
chen Mitarbeiter unterstellt sind, jedoch zugleich alle weiteren Mitarbeiter der Klinik,
fir die das Krankenhaus keine eigene Fihrungsebene vorsieht. Die Pflege ist hier

disziplinarisch iiber die Pflegedirektorin und die Klinikpflegedienstleitungen' fiih-

104 Klinikpflegedienstleitungen sind der Pflegedirektion unterstellt und fithren die Stationsleitungen.
Thr Zustindigkeitsbereich umfasst in der Regel mehrere Kliniken. Andere Organisationsformen sehen
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rungstechnisch betreut, zumal diese beiden oberen Fihrungsebenen in der Pflege 1.
d. R. freigestellt sind (also nicht in der operativen Pflege mitarbeiten). Fachlich ist
aber weiterhin der Chefarzt (der Arztliche Dienst insgesamt) weisungsbefugt. Sekre-
tariate, Anmeldung und ggf. ganze Bereiche wie die Medizinisch-technischen Berufe
(z. B. Medizinisch-technische Radiologieassistenten), Ergotherapeuten, Psychologen
usw., sind jedoch in der Praxis hdufig den Chefirzten direkt unterstellt. Das fithrt
nicht nur zahlenmafig, sondern dariiber hinaus inhaltlich, fachlich und in der Mog-
lichkeit des personlichen Bezugs zu groBen Fihrungsspannen, besonders da die
Chefirzte in den meisten Kliniken in ihrer Hauptaufgabe Patienten versorgen, ge-
fragte Operateure sind oder ggf. zusitzlich in der Lehre (z. B. an einer Uni-Klinik)
titig werden. ,,Solange sich Arztinnen und Arzte auf medizinischem Terrain bewe-
gen, fithlen sie sich sicher. Anders hingegen sieht es oft bei ihrer Fihrungsarbeit aus.
(...) Viele Arzte unterschitzen die Bedeutung der Mitarbeiterfithrung.” (Kutscher

2009, 1)

Man kann ein Krankenhaus demnach als Expertenorganisation bezeichnen. Dies

macht deutlich, dass dort die Unternehmenskultur bestimmt wird:

» durch das Eigenleben der verschiedenen Berufsgruppen,
» der verschiedenen Fachdisziplinen und Abteilungen,

= und der daraus resultierenden berufsstindigen und abteilungsspezifischen Inte-

ressen. (Vgl. Lamers 2003, 1)

Grundlage hierfiir ist die organisationssoziologische Auffassung, dass die Mitglieder
einer Organisation'” kollektiv geprigte Kulturmuster verwenden um Situationen zu
deuten, zu erkliren und zu gestalten und von einer gemeinsamen Erfahrenswelt und

einem kollektiv geteilten Wertesystem ausgehen. (vgl. Hinz 2003, 36)

Betrachtet man diesen Umstand, so sind im Krankenhaus viele kulturelle Subsysteme
vorzufinden, die u. a. nach Funktionsbereichen, Hierarchiestrukturen und Professio-

nen aufzuteilen sind.

hier z. B. sog. Klinikkoordinatoren vor, die méglichst keiner Berufsgruppe unterstehen und daher eine
iibergreifende Funktion erfiillen sollen.

105 Unter Organisation wird verstanden: ,,Von bestimmten Personen gegriindetes, zur Verwirklichung
spezifischer Zwecke planmiBig geschaffenes, hierarchisches verfasstes, mit Ressourcen ausgestattetes,
relativ dauerhaftes und strukturiertes Aggregat (Kollektiv) arbeitsteilig interagierender Personen, das
tber wenigstens ein Entscheidungs- und Kontrollzentrum verfigt (...)* (Abraham 2004, 58f)
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Innerhalb einer Berufsgruppe gliedern sie sich in weitere Subsysteme. Das ist bei-
spielsweise in der Pflege beobachtbar, wo Pflegekrifte, nach ihrem Beruf gefragt,
sich selbst nicht als (allgemeine) Pflegekraft bezeichnen, sondern z. B. als Pflegekraft

in der Chirurgie, Fachkrankenschwester im OP, usw.

Betrachtet man die groite Berufsgruppe in Krankenhiusern, den Pflegedienst,
exemplarisch genauer, stellt man folgende beiden weiteren strukturellen und kulturel-

len Phanomene fest:

*  Weisungsbefugnis des Arztlichen Dienstes: In einigen Aufgabenbereichen ist
der Pflegedienst nicht rechtlich selbstindig. Sie handelt im Sinne einer Fremd-
verantwortung und hat dann nur einen geringen Einfluss auf die Aufgabener-
tullung, muss Entscheidungen aber hiufig mittragen z. B. lebensverlingernde
Mafinahmen bei infauster arztlicher Diagnose. Dieses Modell der Fremdver-
antwortung wirkt sich nicht férderlich aus, auf die Identifikation mit der Auf-

gabenerfullung.

» Bei einer berufsstindigen Organisation wie im Pflegedienst, wirde man erwat-
ten, dass die Gruppe die Anerkennung ihrer Tatigkeit auch aus dem eigenen
Berufsverstindnis heraus schopfen kann. Anerkennung wird aber oft von den
drztlichen Mitarbeitern erwartet und zumeist nicht erfiilllt, woraus dann Ent-
tauschung resultiert. Unter anderem die oben beschriebene Rollenverteilung
im Arztlichen Dienst'” fithrt hier zum fehlenden Bewusstsein, dass die aktive

Mitarbeiterfithrung ihre Aufgabe ist.

Betrachtet wird im Folgenden die gréBte!” Berufsgruppe im Gesundheitswesen, der
Pflegedienst. Die Institutionen im Gesundheitswesen sind sehr unterschiedlich,
ebenso die Berufsgruppen innerhalb der Institutionen und deren historische Ent-
wicklung, Sozialisation und Rahmenbedingungen. Um tragfihige Aussagen treffen zu
konnen und sinnvolle Erkenntnisse zu erhalten, ist eine Beschrinkung auf eine Be-
rufsgruppe notwendig. Eine Ausweitung und Priifung der Ubertragbarkeit auf weite-

re Personenkreise kann dann eine Folgeaufgabe sein. Die lebensbiografischen Vo-

106 Die Funktion eines Oberarztes beispielsweise, ist in den gingigen Tarifvertrigen (z. B. TV-
Arzte/VKA) zwingend mit der eigenverantwortlichen medizinischen Leitung eines Fachbereiches
verbunden, ohne explizite Anforderungen aber an die Mitarbeiterfithrung.

107 Der Pflegedienst stellt mit 50% aller im Krankenhaus titigen Personen die groBte Berufsgruppe.
(Etwa 75% der Angestellten im Krankenhaus sind weiblich) (vgl. Buck 1996, 60)
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raussetzungen, die Strukturen und Prozesse und damit auch die situativen Rahmen-
bedingungen von Fihrung sind sehr verschieden. Subjektive Annahmen sind daher

getrennt zu erforschen oder zumindest abzugrenzen.

Auf die Institution bezogen sind die Ziele der Erhebung Erkenntnisgewinne die
Pflegefiihrungskrifte dieses Krankenhauses betreffend, um sie fiir konkrete Entwick-
lungsaspekte nutzen zu kénnen. Daher findet auch der empirische Teil der Untersu-
chung in der Institution statt. Die Forschung muss dariiber hinaus so angelegt sein,
dass aullerdem generelle Erkenntnisgewinne mdglich sind. Der Einblick in die sub-
jektiven Annahmen und die daraus schlieBenden Konsequenzen fiir die Fihrungs-
krifteentwicklung miissen hilfreiche Hinweise ferner fiir vergleichbare Problemstel-
lungen bieten. Fir die Bedeutung der dialogischen Fuhrungskultur in der Pflege ist

die vorliegende Arbeit dann als Fallbeispiel zu werten.

Lange Zeit war das Thema Fihrung im Krankenhaus von technisch-instrumentellen
Paradigmen geprigt. ,,Management by“-Konzepte mit konkreten Fithrungszechniken,
wie Potentialanalyse oder 360°-Feedback, sind in der Literatur hiufig anzutreffen.

(vgl. Lorenz 2010, 3)

Franz Lorenz dazu weiter: “Da Fuhrungshandeln aber wesentlich durch die zugrunde
liegende Haltung der Fihrungsperson und die mentalen Modelle einer Organisation
als Kontext geprigt ist, richtet sich der Focus zunehmend auf die Betrachtung von

Fihrungskultur als spezifisches Merkmal von Organisationskultur.” (ebd.)

Weder wechselnd bevorzugte Fihrungstechniken noch reine strukturelle Umorgani-
sationen kénnen demnach Fihrung und damit das Krankenhaus fortentwickeln. Eine
Auseinandersetzung dariiber, was unter Fithren verstanden wird und welche Fih-
rungskultur vorzufinden und zukiinftig wiinschenswert ist, muss unternehmensintern
(gef. extern begleitet) stattfinden. Hierbei konnen die subjektiven Annahmen einen

Beitrag leisten.

8.2  Forschungsdesign und Durchfiihrung
Die Forschungsfragen und die normativ-theoretische Grundlage legen ein qualitati-
ves Vorgehen nahe, dies im Besonderen aufgrund der Subjektorientierung und der

Moglichkeit zur offenen und flexiblen Erfassung der subjektiven Konzepte. Das be-
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griindet sich im Weitern in der Uberschaubarkeit des Feldes (konkrete Pflegefiih-
rungskrifte eines Krankenhauses) und der eher qualitativen als quantitativen Merk-

malsauspriagungen.

Da zum Themengebiet dialogische Fithrungskultur nur wenig gesichertes Vorwissen
vorhanden ist und auch da in der vorliegenden Institution noch nicht nach einer hier
beschriebenen Kultur gearbeitet wird, konnte das Thema nicht durch z. B. schriftli-
che Fragebogen mit festen Fragen erhoben werden. Hierzu fehlen die dazu notwen-
digen festen Tatbestinde, aus denen Items generiert werden koénnten. Die Untersu-

chung hat damit explorativen Charakter.

Das dialogische Thema wurde daher mit einem dialog-methodischen Vorgehen (In-
terviews) erhoben. Groeben et al. (1988, 1) legen in ihrem oben beschriebenen epis-
temologischen Subjektmodell ebenfalls nahe, die Sprachbegabung und Reflexivitit

des Menschen auch forschungsmethodisch zu nutzen.'”®

Es fand eine offene, halbstandardisierte Befragung Anwendung, wie u. a. bei Gro-
eben (1988, 269) und Flick (2011, 203) dargestellt. Teilstandardisiert ist hierbei das
Vorgehen beim Interview und bei der Gestaltung des Leitfadens. Offenheit herrscht
bei der Moglichkeit der Fragenvariation und bei den Befragten, sich frei zu duflern
und das wiedergeben zu kénnen, was thnen wichtig erscheint. Es wurden dazu ver-
schieden Fragetypen eingesetzt, die sowohl Erzihlanreize setzen, als auch auf Praxis-
beziige oder Beispiele absetzen, sowie subjektive Definitionen und Beurteilungen

abfragen.

Es wird ein Fallstudienansatz verfolgt. Keine reprisentative Untersuchung einer Po-
pulation steht im Mittelpunkt, sondern die konkreten subjektiven Annahmen der
Fihrungskrifte einer Organisation. Die Befragten wurden dabei nicht nach Repri-
sentativititskriterien ausgewahlt. Es wurde keine Zufallsstichprobe gezogen, vielmehr

ist der vorliegende Fall, die vorliegende Institution von Interesse.

Konsequenterweise miissen tberdies die subjektiven Annahmen der Mitarbeiter in

den Forschungsprozess einbezogen werden, besonders wenn man sie, wie hier, als

108 Im Weiteren weist Groeben (1988, 12) darauf hin, dass neben Genauigkeit und Objektivitit, die
weiterhin Giiltigkeit haben, ebenso wie die Giitekriterien, sich die Methode immer auch am Gegen-
standsverstindnis orientieren sollte, um diese addquat erfassen zu kénnen.
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elementaren Teil einer Fihrungsbeziehung versteht. Engeres Ziel dieser Untersu-
chung sind aber die Ergebnisse als Grundlage fir die Fuhrungskrifteentwicklung zu
nutzen, so dass zunichst sie, die Fihrungskrifte, betrachtet werden. Eine weitere
Untersuchung kann, auch der Ubersichtlichkeit und Leistbarkeit wegen, die Mitarbei-
terperspektive erweitern. Das kann dann ebenfalls in die Fihrungskrifteentwicklung
und in den gesamtunternehmerischen Prozess der Kulturentwicklung Eingang fin-
den. Eine spitere Untersuchung kann, wenn sie separat durchgefithrt wird, zudem
von den Ergebnissen der Vorangegangenen profitieren, sich also auf sie beziehen. Zu

den Forschungsperspektiven vergleiche Kapitel 11.

Hinzu kommt, dass jede Fuhrungskraft (in einigen Aspekten auch der Unternehmer)
immer auch Mitarbeiter ist, diese Perspektive also immer einhergeht. Sie wurde aber
in der vorliegenden Untersuchung nicht explizit erthoben, Fihrungskrifte wurden
hier bewusst also solche befragt. An die Arbeit anschlielen soll sich kein Verhaltens-
training der Fihrungskrifte, sondern ein Entwicklungsprozess in dem die Ist-Kultur

reflektiert werden kann.

Das Erfassen der Deutungen der Fihrungskrifte anhand von Interviews, tragt zu-
gleich dem Umstand Rechnung, dass das Feld in der eigentlichen dialogischen Situa-
tion nur schwer zuginglich ist, ohne davon ausgehen zu mussen, gréBere Einfluss-
nahme in Kauf zu nehmen. Das gilt im Besonderen in Gesprichssituationen zwi-
schen Mitarbeiter und Fihrungskraft und anderen direkten Interaktionssituationen.
Auch widerspriche dies der Primisse, dass Handeln nicht direkt beobachtbar ist (vgl.

Kapitel 1.4).

Die befragte Organisation ist ein kommunaler Krankenhaustréigermg. Das Schwet-
punktkrankenhaus'" verfiigt tiber etwa 600 Betten und mehr als 1.000 Mitarbeiter.
Die bettenfiihrenden Stationen verteilen sich auf Kinder- Erwachsenen und geriatri-

sche Stationen.

199 Tn Deutschland verteilen sich die Krankenhaustrdgerschaften auf 35,6% freigemeinniitzi-
ge/konfessionelle Hiuser, 34,6% in privater Trigerschaft und 29,8% in 6ffentlicher Hand. DKG
2014, 5)

110 Krankenhduser kénnen nach Standard-, Schwerpunkt-, Fach- und Maximal-Versorger unterteilt
werden. Schwerpunktkrankenhiuser sind Krankenhduser mit 501 bis 800 Planbetten, die tiber Haupt-
fachabteilungen fiir Innere Medizin und Chirurgie sowie iiber mindestens sechs weitere Hauptfachab-
teilungen verfugen. (Zemke 2014, 1)
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Als Grundgesamtheit dienen die Fuhrungskrifte der bettenfithrenden Stationen, so-
wie deren hoheren Fihrungsebenen. Damit die Pflegedirektion (oberste Pflegefiih-
rungsebene, 1 Person), die Klinikpflegedienstleiter (kurz Pflegedienstleiter, 3 Perso-
nen) und die jeweiligen Stationsleitungen (etwa 18 Personen). Die tatsichliche Zahl
der Interviews ergab sich dann anhand der Zusagen und nach dem Sittigungsprinzip

(siche unten).

Unter Berticksichtigung der in Kapitel 6.1 beschriebenen Hypothesen wurde ein In-
terviewleitfaden entwickelt. Ein Grundsatz bei der Erstellung des Leitfadens war,
nicht nur nach den ,,Wie“ zu fragen, also ,,Wie wird gefithrt?* und in der Folge
dadurch immer neue Fihrungsstile zu generieren (W7 geht es richtig?), sondern auch

nach dem ,,Was®. ,,Was tut eine Fuhrungskraft iberhaupt? und welche Bedentung hat

das fur die Fihrungskraft? Aus dem Verstindnis heraus, dass sich Fithren in erster
Linie tiber das tatsichliche Handeln zeigt wnd dartiber, welche Bedeutung dieses

Handeln fiir die Fihrungskraft hat.

Fihrung ist dariiber hinaus die Interaktion und Zusammenarbeit mit den Mitarbei-
tern und weiteren Akteuren. Im Sinne des hier vorliegenden theoretischen Hinter-

grunds wurde hier daher die Beziehung zum direkten Mitarbeiter erfragt.

Da sich diese und ebenso das Fuhrungshandeln insgesamt, wie oben dargelegt, be-
sonders im Gesprich duBern, bildete die Erfassung der subjektiven Annahmen der

Fihrungskrifte hierzu den dritten Bereich des Leitfadens.

Daraus entstand der in Anlage IV.A.2 einzusehende Interviewleitfaden. Der Leitfa-
den diente dabei der Orientierung, die Fragen wichen je nach Gesprichsverlauf ggf.
ab, so dass ein Gesprich entstehen konnte. Die tatsichlich formulierten Fragen sind

. . . 111
den Interviewtranskriptionen

zu entnehmen. Bei von der Stationsleitung abwei-
chenden Fihrungsebenen, also der Pflegedirektion und den Pflegedienstleitungen,

wurden die Fragen ebenfalls teilweise angepasst/erginzt.

Der Leitfaden wurde zunichst anhand der ersten beiden Interviews erprobt und da-

raufthin bei Bedarf angepasst.

111 Diese sind beim Autor erhiltlich und in Kapitel 9 auszugsweise dargestellt.
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Die Interviews wurden anschlieBend wie folgt transkribiert und kodiert: Beim hier
vorliegenden rekonstruktiven Ansatz stehen keine konversationsanalytischen und
phonologischen Fragestellungen im Vordergrund, es wurde daher darauf verzichtet
tiefergehend phonetisch zu transkribieren. Dabei liegt das Hauptinteresse auf den
thematisch-inhaltlichen Informationen und subjektiven Deutungen der Befragten
zum Thema. Sprechpausen, ,,Ahms®, Dialekt und andere nicht offensichtlich inhalt-
lich verindernde AuBerungen wurden daher ausgelassen sofern diese kein eigenes
Phinomen darstellten. Das Transskript wurde so besser zuginglich und leichter les-

bat.

Im Weiteren wurde angelehnt an Kuckartz (2008, 27f) nach folgendem Regelsystem

transkribiert:

1. Es wurde wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend.

2. Nur lange, auffillige Pausen wurden durch drei Auslassungspunkte in einer
Klammer (...) markiert. Sie wurden dann markiert, wenn die Pause darauf schlieBen

lie3, dass der Sprecher erst einmal tiber das zu sagende nachdenken musste.

3. Wurde der gerade Sprechende vom Gegeniiber unterbrochen oder brach selber
einen Satz ab, so wurde dies mit drei Auslassungsunkten ohne Klammern ... mar-

kiert.

(13

4. Verstindnissignale des gerade nicht Sprechenden, wie ,,mhm, aha, ja*, wurden

nicht transkribiert.

5. Besonders betonte Worter wurden durch GROSSSCHREIBUNG gekennzeich-

net.

6. Emotionale AuBerungen, wie Lachen oder Seufzen wurden bei Bedarf in Klam-

mern notiett.

7. Nachtrigliche Erlduterungen des Interviewers wurden in Klammern notiert, z. B.

,»(Gemeint sind Jahresmitarbeitergespriche)®.

Es wurde angelehnt an Mayrings (2010, 59tf) Ablaufmodell der zusammenfassenden
qualitativen Inhaltsanalyse mit kodierten Kategorien ausgewertet. Dies und auch die
Transkription erfolgte Softwareunterstiitzt mit den Softwareprodukten F4 und
F4analyse. Die Transkription und Kodierung soll eine systematische Erfassung und

Regelgeleitetheit gewihrleisten.
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Um das Prinzip der Offenheit und Orientierung am Gegenstand zu wahren, wurde
zunichst mit groben theoriegeleiteten Kategorien zu den Themen Fihrung allge-
mein, Beziechung zum Mitarbeiter und Gesprich, als Suchheuristiken gearbeitet. In
einem zweiten und dritten Durchgang wurden detailliertere Kategorien ausgehend

vom Material induktiv entwickelt und tuberarbeitet.

Befragt wurden, wie oben niher beschrieben, die Fithrungskrifte der bettenfithren-
den Stationen der vorliegenden Institution, sowie deren Fihrungskrifte. Von den
etwa 20 potentiellen Interviewpartnern ergab sich die tatsichliche Zahl der Inter-
views anhand der Zusagen und nach dem Sattigungsprinzip. Nach 11 Interviews
stellte sich ein verstirkter Eindruck nachlassender neuer Erkenntnisse ein. Es wur-
den danach zu Absicherung noch zwei weitere Interviews gefithrt. Insgesamt also 13
Interviews, davon 1 x Pflegedirektion, 2 x Pflegedienstleitung und 10 Stationsleitun-

gen.

Zunichst aber wurden die Geschiftsfithrung, die Pflegedirektion und der Betriebsrat
sowohl miindlich als auch schriftlich informiert. Nach deren Zustimmung wurde zu-
sammen mit der Pflegedirektion ein Brief''” an die Stationsleitungen ausgegeben und

diese zudem in einer Stationsleitersitzung um ihre freiwillige Teilnahme gebeten.

Die Interviews hatten eine durchschnittliche Dauer von einer Stunde. Nach anfing-
lich lingeren Interviews ergab sich diese Dauer zum einen aus der von den Stations-
leitungen akzeptierten und machbaren Linge, sowie auch dem Eindruck, dass sich
kurzere als effizienter erwiesen. Der Eindruck wurde im Laufe der Interviews besti-

tigt, beide Seiten waren konzentrierter und zielgerichteter am Thema.

Die Interviews fanden abseits des Stationsalltages in einem separaten Raum statt.
Hiufig nach der Frithschicht der Stationsleitungen oder an deren sogenannten Buro-

tagen (dazu unten mehr).

Interviewt wurden 12 Frauen und 1 Mann im Alter von 32 bis 62 Jahren (Durch-
schnittsalter: 48 Jahre). Berufserfahrung als Fihrungskraft lag vor von 1 Jahre bis 39
Jahre (13 Jahre im Durchschnitt). Die direkte Fithrungsspanne lag bei 11-34 Mitar-

beiter (19 im Schnitt).

112 Vergleiche Anlage IV.A.1
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8.3 Qualitative Inhaltsanalyse
Ziel des Vorgehens war die regelgeleitete Reduzierung des Materials auf und bei Er-
halt der wesentlichen Inhalte zur anschlieBenden methodisch kontrollierten Analyse.
Das verlief wie folgt: Die transkribierten Interviews wurden mehrfach gelesen und
dabei relevant erscheinende Stellen markiert, relevant im Sinne der oben operationa-
lisierten Fragestellungen. In einem nichsten Schritt wurden diese kodiert'"”. Dabei
entstand zunichst folgende Kategorien: Fihrung (mit Unterkategorien: Fihrungsta-
tigkeiten, Fithrungsgrundsitze und -Ziele, Aussagen zum Anteil der Fihrung), Mitar-
beiter (Beziehung zum Mitarbeiter, Zusammenarbeit, Selbstindigkeit, Initiative) und
Gesprich (Einzelgesprich, Teamgesprich, Jahresmitarbeitergesprich, Beratung). Das
fithrte zu insgesamt 527 Codes. Weitere Details kénnen dem Kodierleitfaden unten

entnommen werden.

AnschlieBend wurden die Codes paraphrasiert. Dabei wurden Kodierungen ggf. noch

einmal verschoben, da erst durch die Paraphrase die richtige Stelle evident wurde.

Es folge die Generalisierung der Paraphrasen, sie wurden also in eine grammatika-
lisch verktrzte Form gebracht oder neu formuliert, wenn dies notwendig erschien
um den Kern der Aussage moglichst genau wiedergeben zu kénnen. Der Generalisie-
rungsschritt teile sich zum Zwecke der Gliteprifung noch einmal in zwei Teilschritte.

Dazu im nichsten Kapitel mehr.

War die Generalisierung von zwei Aussagen sehr dhnlich, wurden sie einander ange-

glichen um Hiufigkeiten zahlbar zu machen.

Der gesamte Vorgang wurde vorab an finf Interviews erprobt. Das geschah an ver-
gleichsweise vielen Interviews, um auch Quervergleiche und die Erfassung von Hau-
figkeiten erproben zu kénnen. AnschlieBend wurden die restlichen acht Interviews

analysiert.

Die generalisierten Aussagen wurden dann weiter strukturiert. Im Rahmen dieser
Schritte reduzierten sich die Codes von 527 auf letztlich 425, fur die Fragestellungen

nicht ausreichend Relevantes wurde entfernt. Das Kategoriensystem wurde dabei

113 Bei manchen Textstellen der Fihrungskraft wurde die dazugehérige Frage mit angegeben, wenn die
Aussage sonst nicht zuzuordnen war. An weiteren Stellen wurde mehr Text von der Textstelle belas-
sen, als danach kodiert und paraphrasiert wurde, ebenfalls aus Griinden der Veranschaulichung.
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mehrfach revidiert und es entstanden weitere induktive Kategorien (vgl. unten). Re-
vidiert wurde z. B. die Kategorie ,,Ziele®, die stattdessen der Kategorie ,,Grundsitze*
zugeordnet wurde und in dieser aufging. Ebenso wurde die Kategorie ,,Beratung®
verworfen, da es gilinstiger erschien, sie entweder der Kategorie ,,Einzelgesprach®

oder ,,Teamgesprich® zuzuordnen.

Zu weiteren Details des von Mayring empfohlenen Vorgehens bzgl. des Verallge-
meinerungsprozesses, also der Generalisierung, Konstruktion, Biindelung, wird auf u.

a. Mayring (2002, 95£f, sowie 114£f) verwiesen.

8.4 Kategorien und Anwendung
Die Analyse-Kategorien, dargestellt anhand des Kodierleitfadens und deren Anwen-
dung werden nun vergleichsweise ausfihrlich dargestellt, da das gleichzeitig genutzt
wird um die Struktur der weiteren Auswertung zu verdeutlichen und zu begriinden.
Dartiber hinaus werden an dieser Stelle erste Ergebnisse in Form einiger Codes dar-

gestellt.'"

Die folgende Tabelle zeigt die finalen 12 Hauptkategorien fiir die strukturierte In-
haltsanalyse nach abgeschlossener Revision. Die Kategorien 2. Ordnung, sind den

Ausfihrungen unten zu entnehmen (vgl. auch Kategorienbaum am Ende dieses Ka-

pitels).
Kirzel |12 Hauptkategorien
FE Flihrungskraft — Entscheiden
FG Flihrungskraft — Grundsatze
FP Flihrungskraft — Anteil Fihrungstatigkeit
FT Fihrungskraft — Tatigkeiten/Aufgaben
GE Gesprach — Einzelgesprach
GJ Gesprach — Jahresmitarbeitergesprach
GT Gesprach — Teamgesprach
MB Mitarbeiter — Beziehung
mi Mitarbeiter — Initiativ werden
MS Mitarbeiter — Selbstandigkeit
Mz Mitarbeiter — Zusammenarbeit
R Rahmenbedingungen

114 Die vollstindige Tabelle aller Codes, Paraphrasen und Generalisierungen ist beim Autor erhaltlich.
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Tabelle III-1:  Tabelle der 12 Hauptkategorien (alphabetisch)

Quelle: Eigene Darstellung

Kodierleitfaden

Kategorie Fiihrungskraft

Hauptkategorie (C1) mit Unterkategorien (C2): FT-e, -0, -s — Fithrungstitig-

keit oder —aufgabe

Unter dieser Kategorie werden alle Aussagen kodiert, die eine Tiatigkeit oder Aufgabe
der Fihrungskraft beschreiben. Was gibt die Fiuhrungskraft an, was aus ihrer Sicht
ithre Aufgaben sind oder welche Titigkeiten sie ausfithrt? Ersteres ist nicht unbedingt
direkt beobachtbar (z. B. ,,Probleme kliren®), Letzteres meist schon (z. B. ,,Dienst-
plan schreiben®). Beides ist aber abgrenzbar von Fihrungsgrundsitzen und -
zielen=FG (siche unten). Von einer weiteren Unterscheidung zwischen Titigkeit und

Aufgabe wurde in Anbetracht der Auswertungsziele abgesehen.

Die deduktive hergeleitete Kategorie FT wurde im zweiten Durchgang des Materials
erweitert um die induktiven Unterkategorien: e=Eine Titigkeit/ Aufgabe mit Bezug
zum einzelnen Mitarbeiter, o=FEine Tatigkeit/Aufgabe organisatorischer Art,

s=Sonstige Titigkeiten/Aufgaben.

Die Erfassung und Kategorisierung der genannten Titigkeiten/Aufgaben ermoglicht
einen Finblick in die subjektive Sicht der Fihrungskraft beziiglich ihrer wahrge-
nommen Aufgaben im Stationsalltag. Das fiihrte dazu, eine separate Kategorie
,,FP=Subjektiv wahrgenommener Anteil der Fihrungstitigkeiten in Prozent aller
Titigkeiten der Fihrungskraft™ (siche unten) einzufthren, da Fihrungskrifte im vor-

liegenden Fall auch in der Pflege am Patienten mitarbeiten.

Die erweiterten induktiven Kategorien e bis s erméglichen die Menge an Material
weitergehend strukturieren zu kénnen und das Material fokussiert auf die Theorie der

dialogischen Fihrungskultur auszuwerten.
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115,

Anker-Beispiele

Abkirzungen: IP=Interviewpartner (vgl. Anlage IV.A.3), FK=Fihrungsebene (SL=Stationsleitung,
PDL=Pflegedienstleitung, PD=Pflegedirektion), C1 =Hauptkategorie, C2=Unterkategorie

Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK | C1 C2
»otationsbesprechung Stationsbespre- | Stationsbesprechun- | G SL | FT s
habe ich gehabt, die muss | chung muss gen vorbereiten.

vorbereitet werden.* vorbereitet wet-

(Grund, Absatz 4)!16 den.

»Der Mitarbeiter kommt | Stidndig bereit Stindig bereit sein. B SL | FT e
auch, wenn er was hat, da | sein fiir die An-
muss man stindig bereit liegen der Mit-
sein.” (Beck, Absatz 2) arbeiter

Tabelle III-2:  FT-e, -o, -s — Fuhrungstitigkeit/-aufg.

Quelle: Eigene Darstellung

FG-e, -i, -s, -t — Fihrungsgrundsatz oder -ziel

In dieser Kategorie werden grundsitzliche Aussagen der Fihrungskraft zum Thema
Fihren ausgefiihrt. Das sind Aussagen, die iiber eine Titigkeit hinausgehen und be-
schreiben, was der Fihrungskraft von grundsitzlicher Wichtigkeit erscheint. Das
konnen definitorische Aussagen sein, wie ,,Fiihrung bedeutet prisent sein®, oder
Aussagen Uber eigene grundsitzliche Annahmen und Haltungen, wie z. B. ,Ich
mochte auf Station prasent sein®. Ferner konnen Sie den Charakter von Zielen ha-
ben, also beschreiben, welchen Zweck eine Handlung verfolgt oder welcher Sinn und
welche Bedeutung dieser zugemessen wird. Fine Unterscheidung nach Grundsitzen
und Zielen zeigte sich in der Auswertungspraxis den Auswertungszielen nicht dien-
lich (sie wurde im 2. Durchgang revidiert). Vielmehr wurde auf die Unterscheidung
bzgl. die dialogische Fihrungskultur referenzierende Unterkategorien Wert gelegt.
Die Kategorie FG wurde daher im zweiten Durchgang des Materials erweitert um die

induktiven Unterkategotien: e=Ein Grundsatz/Ziel mit Bezug zum einzelnen Mitat-

115 Vgl. Mayring 2010, 103ff

116 Zitate aus den Interviews werden wie folgt markiert: (Code-Name, Absatznummer im Interview).

Eine Ubersicht der Interviews mit den Code-Namen und weiteren Eckdaten ist in Anlage IV.A.3 zu

finden. Die Transkriptionen im Volltext inkl. der Absatznummern kénnen beim Verfasser der Arbeit
eingesehen werden.

145




EMPIRISCHE ERHEBUNG

beiter, t=ein Grundsatz/Ziel mit Bezug zum Team, i=Ein Grundsatz/Ziel bezogen

auf die Fuhrungskraft selbst (ich) und s=Sonstige Grundsitze/Ziele.

Grundsitzliche Aussagen, die die Beziehung zum Mitarbeiter beschreiben, wurden

separat unter ,,MB* erfasst (siche unten).

Anker-Beispiele:

Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,»Dass ich in einer gewis- Das ich verlass- Verlisslich und H PD | FG i
sen Weise verlisslich bin. | lich und meine einschitzbar sein.

Dass ich einschitzbar Reaktionen ein-

bin. Dass meine Reaktio- | schitzbar sind.

nen einschitzbar sind.*
(Hirsch, Absatz 106)

,Aber ein Team zu flih-

ren oder auch zu wissen, Die wichtigste

welche Mitarbeiter hat Aufgabe ist das

mein Team und wie gehe | Team zu fithren, . .

L. . . . . Einzelnen Mitar-

ich jeden einzelnen an, so | indem jeder ein- . E SL | FG e
. . . . beiter beachten.

dass jeder seinen Stellen- zelne Mitarbeiter

wert im Team hat, das ist | dabei beachtet

fiir mich die wichtigste wird.

Aufgabe.” (Exl, Absatz 6)

Tabelle III-3:  FG-e, i, -s, -t — Fithrungsgrundsatz/-ziel

Quelle: Eigene Darstellung

Das zweite Beispiel zeigt, dass die Zuordnung nicht immer eindeutig ist. Hier hitte
zunichst auch als FT=Fihrungsaufgabe kodiert werden kénnen, die Generalisierung
zeigte aber den in der Aussage genannten Grundsatz. Ebenso wurde sich gegen einen
teambezogenen Grundsatz (-t) entschieden und fir ein betrachten der Teilaussagen,
die auch den mengenmiBig groBeren Teil der Aussage ausmachen, die auf den ein-

zelnen Mitarbeiter bezogenen (-e): ,,Einzelnen Mitarbeiter beachten.®.

FP — Anteil Fithrungstitigkeit (in Prozent)

Hier wurden die Aussagen erfasst, die beschreiben, welchen Anteil am Aufgabenge-
biet die Fihrungstitigkeiten aus Sicht der Fithrungskraft ausmachen. Diese Kategorie
entstand aufgrund der zahlreichen Aussagen der Fuhrungskrifte zur Problematik,

den Spagat zwischen Mitarbeiten in der Pflege und Fuhrungstitigkeiten zu bewalti-
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gen. Die Kategorie erfasst sowohl die Nennung von subjektiven Prozentwerten, als
auch die damit verbundenen Konsequenzen, ebenso wie damit verbundene Ziele und

Grundsitze. (Vgl. Anker-Beispiele unten)

Die aufgrund der Haufigkeit der Nennungen angenommene tendenziell hohe Bedeu-
tung fir die Fuhrungskrifte (vgl. Gliser 2004, 192), machte eine separate Erfassung
sinnvoll. Ebenso ist die Kategorie fir die unten folgende Interpretation u. a. beziig-

lich der Beziehung zum Mitarbeiter wichtig.

Anker-Beispiele:

Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,Wenn man das so Viele Sachen, z. B. Fihrungstitigkei- 1 SL FP

macht wie jetzt, dann Dienstplan miissen | ten zu Hause etle-

muss man viele Sachen | zu Hause erledigt digen.

mit nach Hause neh- werden.

men. Den Dienstplan
z. B. schreibe ich im-
mer zu Hause.” (Idar,

Absatz 14)

»» 80% Pflege und 20% o o o o

Fithrung® (Feier, Ab- 89 /o Pflege, 20% 89 /o Pflege, 20% P SL PP
satz 8) Fihrung Fihrung

Tabelle ITI-4: FP — Anteil der Fithrungstitigkeit (in Prozent)

Quelle: Eigene Darstellung

FE - Fiihrung - Entscheidungen

Das Treffen von Entscheidungen ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe und kann, wie in
Kapitel 3.6 angegeben, unterschiedlich gestaltet sein. Aussagen diesbeziiglich, also
wie die Fihrungskraft das Entstehen und Treffen von Entscheidungen beschreibt,
werden hier erfasst. Der ggf. dazugehérige Beratungsprozess wird separat in der u. g.

Kategorie ,,Gesprach® erfasst.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
»die E}ntschelﬁdung ob Vertragliche Ent-
Vertrige verlingert . .
. ) scheidungen die
werden oder nicht, ist . . .
. . . Mitarbeiter betref- | Vertragliches ent-
eine Entscheidung, die [ R . . E SL | FE
. . fend, trifft die Lei- | scheidet Leitung,
liegt bei mir und der
o tung oder Stellver-
Stellvertretung.” (Exl, tretun
Absatz 20) ung
,Wenn Sachen sind,
o kelge festen .VorA Gibt es keine festen
gaben sind, was jetzt L .
¢ . Vorgaben, wird im Gemeinsam ent-
ist, dann lassen wir im . . . D SL FE
. . Kollektiv entschie- scheiden.
Kollektiv entschei- den
den.” (Dunst, Absatz ’
63)

Tabelle ITI-5: FE - Fiithrung-Entscheidungen

Quelle: Eigene Darstellung

Mitarbeiter
MB-a, -g, -st — Mitarbeiter — Beziehung zum Mitarbeiter

Die zweite Hauptkategorie ,,Mitarbeiter wird zuerst unter dem Gesichtspunkt der
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft erfasst. Aussagen der Fihrungs-

kraft diesen Aspekt betreffend wurden hier aufgenommen.

Die Unterkategorien a=Aufbau der Beziehung, g=Merkmale einer gelungenen Be-
ziehung und st=Bezichung zur Stellvertretung, strukturieren die Aussagen weiterge-

hend.

Aussagen in den Interviews lieBen den Schluss zu, dass die stellvertretende Stations-
leitung fur den/die Interviewpartner/in eine wichtige Rolle spielen kann. Das wurde

in der Unterkategorie -st daher separat erfasst.

Eine zunichst eigene Kategorie fir den Aspekt der Mitarbeiterentwicklung (ME),
wurde wieder verworfen und dieser Aspekt den anderen Mitarbeiter-Kategorien an

jeweils passender Stelle zugeordnet.
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Anker-Beispiele:

Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert 1P FK | C1 C2
,,Die Beziehung muss
eigentlich so sein, dass . .
ich dem anderen sagen Die Bezichung sollte
. so sein, dass ich dem | Unangenehme

kann, du hast heute die G ib h Di L PD MB
falschen Schuhe an, oder cgenuber auch ”mge sagen L g
du bist nicht gekimmt unangenechme Dinge | kénnen.
oder deine Nase lauft. sagen kann.
(Licht, Absatz 34)
,»-Dass man sich gegensei-
tig ernst nimmt. Ohne . o
das geht Mitarbeiterfith- i/[tlililr):;cgrfi;lcllgung
rung in meinem Sinne wenn mangsich’ . Fihrung bedarf
nicht. Wenn die Bezie- . & einer stimmigen | G SL MB g
hune nicht st h genseitig ernst Begich

g nicht stimmt, geht nimmt und die Be- ezichung,.
Mitarbeiterfithrung Jichune stimmt
nicht.” (Grund, Absatz ung ’
27)

Tabelle ITI-6:

Quelle: Eigene Darstellung

MZ — Mitarbeiter — Zusammenarbeit

MB-a, -g, -st — Mitarbeiter - Beziehung

Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern, aber auch zwischen dem Mitarbeiter

und der Fihrungskraft erfasst diese Kategorie: Subjekte Annahmen der Fihrungs-

kraft also beztglich der Anlisse und Umfang von Zusammenarbeit und Kooperation

auf der Station.

Anker-Beispiele:

149




EMPIRISCHE ERHEBUNG

Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,»,Meistens ist es wirklich, . .
. : . Meistens arbei-
dass die alleine arbeiten. ten die Mitar-
Das ist der GrofBteil. Und . .
es gibt nur ganz wenige beiter alleine. . .
Sachen, wenn es pflege- N.l.l ’ gm auf—. M§15t6n§ arbel@ n ] SL MZ
.. . . windige Pati- Mitarbeiter alleine.
aufwindige Patienten sind, -
.. enten kimmert

wo man es zu zweit in der .

e « man sich zu
Titigkeit macht,” Jung, Sweit
Absatz 52) ’

Zusammenat-
,Jeden Tag, jede Minute, beit spielt im-
spielt das eine Rolle. Auf so | mer eine Rolle, Keiner kann nur
einer Station kann keiner auf Station ~einet kann v G SL MZ
.. L . fur sich arbeiten.
nur fur sich arbeiten. kann keiner
(Grund, Absatz 23) nur fiir sich
arbeiten.

Tabelle ITI-7:

Quelle: Eigene Darstellung

MI — Mitarbeiter — Initiativ werden

MZ — Mitarbeiter — Zusammenarbeit

Koénnen und wollen Mitarbeiter auf der Station Initiative ergreifen? Konnen Sie

Ideen duBlern und auch umsetzen? Und wenn ja wie? Aussagen der Fihrungskraft

hierzu, erfasst diese Kategorie.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generali- P FK C1 C2
siert
,,Aber ich ermuntere e1g?nthch Wenn ein Mitarbei-
auch zu sagen, wenn du jetzt zum .
. ter eine Idee hat
Beispiel Elternberatung gut fin- . . .
. sollte er selbstindig | Mitarbeiter
dest, dann setzte dich zu Hause . .
hin und mache mir Vorschlioe daran weiterarbeiten. | sollten
. . . e Zur Umsetzung auf | selbstindig | G SL | MI
Ich suche jetzt nicht die Fortbil- .
e . Station werden dann | an Ideen
dungen fiir dich raus. Ich entwick- . . . .
. . mit der Stationslei- arbeiten.
le aber dann mit ihr Ideen, wie .
. tung gemeinsam
man das auf Station umsetzen Ideen entwickelt
kann.“ (Grund, Absatz 14) '
,»Wenn die Mitarbeiter eine gute Mitarbeiter-Ideen
Idee haben, dass man dann nicht sollte nicht die Fuh-
sagt, dass ist meine Idee. Nein, rungskraft tber- Mitarbeiter
sondern, dass man wirklich dann nehmen, sondern sie | sollten
diese Mitarbeiterin bei der nichs- sollten diese selber Ideen sel- F SL. MI
ten Teamsitzung, oder man sagt, in Teamsitzung vor- | ber vorstel-
wir haben jetzt eine Idee von XY stellen, oder ander- len.
umgesetzt und das hat gut funkti- | weitig genannt wer-
oniert.” (Feier, Absatz 18) den.

Tabelle ITI-8:

Quelle: Eigene Darstellung

MS — Mitarbeiter — Selbstindigkeit

MI — Mitarbeiter — Initiativ werden

Inwieweit Mitarbeiter auf der Station selbstindig handeln kénnen, wollen und dur-

fen, wird aus Sicht der Fihrungskraft in dieser Kategorie erfasst. Sie ergab sich in-

duktiv aus den Aussagen in den Interviews, da den meisten Fihrungskriften die

Selbstindigkeit ein wichtiges Anliegen war. Gleichzeitig spielt die Wahrnehmung des

Mitarbeiters als selbstindige und sich entwickelnde Personlichkeit eine wichtige Rolle

in der dialogischen Fihrungskultur. Das Thema wurde daher diesbeziiglich hier sepa-

rat aufgenommen.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,»Wir haben ganz viele Jeder Mitarbei- | Jeder Mitarbeiter
Selbstverantwortlichkeiten, ter im Team hat Zusatzaufga-

dass jeder Mitarbeiter im besitzt eine be.

Team auch eine Aufgabe zusitzliche

besitzt. Sei es ein Hygienebe- | Aufgabe. b SL | MS
auftragter, ein Steri-

Beauftragter, Arbeitsschutz.*

(Dunst, Absatz 22)

,Der Patient muss einmal in | Die Stationsab- | Stationsabliufe

24 Stunden grundpflegerisch | ldufe sollen die | regeln Mitarbei-

versorgt werden, nach M6g- | Mitarbeiter ter selbstindig.

lichkeit nicht im Nachtdienst. | individuell am M SL MS
Wann das passiert, das ist mir | Patienten ori-

egal. Das sollen die selbst entiert selber

regeln® (Minde, Absatz 12) regeln.

Tabelle ITI-9:

Quelle: Eigene Darstellung

Gesprich

MS — Mitarbeiter — Selbstindig

GE-f, -s , -v — Gesprich - Einzelgesprich

Hier werden Aussagen erfasst, die sie subjektiven Annahmen der Fithrungskraft zum

Gesprach wiedergeben, besonders zum Gesprich mit dem einzelnen Mitarbeiter.

Induktiv entstand die Strukturierung nach f=Aussage zu Gesprichsfunktionen,

v=Gesprichsvoraussetzungen und s=sonstige Aussagen zum Gesprich.

Die Kategorie soll den Ist-Stand der von der Fihrungskraft subjektiv empfundenen

Gesprichskultur erfassen um diese anschlieBend im Lichte der vorab getitigten Aus-

sagen zum Gesprich in der dialogischen Fuhrungskultur zu betrachten.

Abzugrenzen davon sind Aussagen zu Gesprachen mit mehreren Personen (Teamge-

sprache) und der Sonderfall des formalen Jahresmitarbeitergesprichs.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2

,»Ich denke fir den Erfolg Wichtig fir

ist natiirlich auch wichtig, Erfolg, dass

dass der Mitarbeiter es im Mitarbeiter Gesprich ankii

Vorfeld weil3, dass er sich votrher vom diesi rach ankun ] SL | GE v

auch selber darauf einstel- Gesprich weil3 getl

len kann.” (Jung, Absatz und sich darauf

78) einstellen kann.

ot e T on G

proch: W 5% | und Gehértes Gesprich klirt ob

sondern was die anderen Jusammen Gesaotes und G

héren ist entscheidend. HSANe csagtes und et G SL | GE f
passt, kann nur | hoértes iiberein-

Dass das zusammen passt, . .

. .. das Gesprich stimmen.
das geht nur in Gespri- Kiren
chen.” (Grund, Absatz 27)

Tabelle III-10: GE-f, -s, -v — Gesprich - Einzelgesprich

Quelle: Eigene Darstellung

GT — Gesprich - Teamgesprich

Nach den Aussagen zum Einzelgesprich sind hier die Aussagen zum Teamgesprich
zu finden. Neben Aussagen zu Gespriachsfunktionen werden organisatorische Aspek-
te zum Teamgesprich erfasst. Organisatorische Aspekte ergaben sich aus den Inter-
views als besonders relevant, aufgrund des Schichtdienstes sind die Fihrungskrifte
hier vor hohe Anforderungen gestellt. Auf eine zunichst vorgesehene weitere Unter-
teilung, wie oben nach —f, -o usw. wurde in der weiteren Revision des Kategoriensys-

tems verzichtet zugunsten einer zusammenfassenden Darstellung.
Die Kategorie erfasst den kollektiven Aspekt der Gespriachskultur.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,»In regelmafBigen Ab-
stinden haben wir Team- | Die Teamsitzun-
sitzungen. Unsere Team- | gen finden regel- Regelmilflige

. . . . D SL GT
sitzungen sind etwa alle milig etwa alle Teamsitzungen.
zwei Monate.” (Dunst, zwei Monate statt.
Absatz 12)
,»Also wir Uberlegen zu- In Teambe§ pre-

o chungen wird ge- .
sammen, was wir wie . . Veridnderungen
. « meinsam tbetlegt, G SL GT
veridndern wollen. as verindert beraten.
(Grund, Absatz 43) W
wetden soll.

Tabelle ITI-11:

Quelle: Eigene Darstellung

GT - Gesprich - Teamgesprich

G]J — Gesprich - Jahresmitarbeitergesprich

Da die vorliegende Institution vor einigen Jahren Jahresmitarbeitergesprache einfiihr-

te und diese von den Interviewpartnern thematisiert wurden, ergab sich diese Kate-

gorie. Sie gibt die genannten Aspekte zum jihtlichen Gesprach zwischen Mitarbeiter

und Fuhrungskraft wieder.

Diese Kategorie erfasst den formalen Aspekt der Gesprachskultur.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert P FK C1 C2
,»,und das alles ohne Geld. | Die Entgeltkom- Entgeltkompo-
Muss ich jetzt noch mal ponente der Jah- nente wirkt sto-
dazu sagen. Das stort. Dass | resmitarbeiterge- rend.
das Geld daran hingt. Die spriche wirkend
Gespriche finde ich ganz storend auf diese.
toll. Dann kommen Sachen
auf den Tisch aus denen A SL GJ
man wirklich was rauszie-
hen kann. Auch fir die
Fihrungstitigkeit. Aber das
mit dem Geld ist nicht
gut.“ (Adam, Absatz 65)
,»Weil ich da festgestellt
habe, wenn man mal die Redet man einmal .
Tur zumacht und mal in in Ruhe miteinan- Aus Jahresmitar-
beitergesprichen | G SL | GJ

Ruhe redet, dann kommt
schon ganz schon viel
raus.” (Grund, Absatz 27)

der, kommt dabei
viel raus.

kommt viel raus.

Tabelle ITI-12: GJ — Gesprich - Jahresmitarbeitergespriach

Quelle: Eigene Darstellung

Das zweite Beispiel zeigt, dass nicht immer direkt zu kliren ist, ob es sich um das

Jahresmitarbeitergesprich handelt oder ein anderes 4-Augengesprich. In solchen Fal-

len wurde das Umfeld der Textstelle aus dem Interviewvolltext herangezogen.

R — Rahmenbedingungen

In dieser Kategorie wird zum Schluss erfasst, in welchen Rahmenbedingungen sich

die Fihrungskraft ihrer Ansicht nach befindet oder welche Rahmenbedingungen sie

sich winscht.

Anker-Beispiele:
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Codes/Fundstellen Paraphrase Generalisiert 1P FK | C1 C2
,,und da kann ich Thnen Die Uberstun-
sagen, die Uberstunden wer- | den steigen ste-
den mehr und mehr. UND tig. Zudem gibt | Uberstunden A s | R
ich kann die Uberstunden es keine Mog- wachsen an.
nicht mehr abbauen der Kol- | lichkeit sie abzu-
legen.” (Adam, Absatz 27) bauen.
,»Man muss immer fiir sich Man sollte fir
und seine Leute individuell sein Team ent- Station sollte
fintsche@en, was das Rlch'.c.lge scheiden dl?rfen, Entscheidungs- B S R
ist und nicht sagen, alle mis- | es sollten nicht .
o . spielraum haben.
sen es so oder so machen alle gleich ma-
(Exl, Absatz 38) chen missen.

Tabelle ITI-13:

Quelle: Eigene Darstellung

R - Rahmenbedingungen

Insgesamt ergibt sich folgender Kategorienbaum:

Abbildung ITI-1:

Quelle: Eigene Darstellung

8.5

Kategorienbaum

Giitepriifung I - Reliabilitit

Die Ubertragbarkeit der klassischen Giitekriterien in die qualitative Inhaltsanalyse ist

ein hdufig diskutiertes Thema. Aufgrund des sprachlichen Materials sind die Anwen-

dungsméglichkeiten teils eingeschrinkt sinnvoll.""” (Vgl. Mayring 2010, 117) Trotz-

117 Bei der Intercoderreliabilitit werde eine hohe Ubereinstimmung nur bei sehr einfachen Analysen
erreicht. Teilweise wird diese Priifung insgesamt in Frage gestellt, da Interpretationsunterschiede bei
sprachlichem Material und mehreren Kodieren eher als Regel, denn als Qualititsproblem zu verstehen

sind. (vgl. Mayring 2010, 117)
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dem haben sich Moglichkeiten etabliert und es ist daher zu prifen inwieweit das

Vorgehen reliabel und valide ist.

In diesem Fall wurde die Reliabilitit durch eine Zweitkodierung (Gegenkodierer)
Uberprift, sowie ein angepasste Form des Re-Tests angewendet. Weiter unten folgt
zudem ein prifen der Validitit in Form der ,,kommunikativen Validierung® (vgl. Ka-

pitel 9.2)

Zur Prifung der Intercoderreliabilitit wurde also ein zweiter Kodierer eingesetzt, der
in Form von Stichproben eigene Kodierungen und Paraphrasen erstellte sowie alle
Erstkodierungen Korrektur las. Die Abweichungen wurden anschlieBend besprochen
und bei Bedarf die Erstkodierung angepasst. Grundsitzliche Auffilligkeiten wurden

dabei auch auf Codes au3erhalb der Stichrobe angewendet.

So konnten durch den Zweitkodierer beispielsweise weitere Stellen ausgemacht wer-
den, die sehr dhnlich waren, aber noch nicht einheitlich generalisiert (um Haufigkei-
ten leichter feststellen zu kénnen oder zur Reduktion). So z. B. die Generalisierungen

. Vor Entscheidung mit Mitarbeiterin sprechen‘ und ,,Mitarbeiter beratend heranziehen

Uneinig war man sich beispielsweise dartiber ob Aussagen in denen Stationsleitungen
angaben, zu 100% in der Pflege zu sein, als Zeitmangel oder als eine Frage der Hal-
tung bzw. der Priorititen zu werten war. Das fihrte dazu solche Aussagen zurtickhal-

tend zu interpretieren.
Insgesamt konnte der Zweitkodierer das Ergebnis bestitigen.

Ein Intercoderreliabilitits-Koeffizient wurde nicht berechnet, dies hauptsichlich auf-
grund der geringen Fallzahl und da hier keine skalierende Kodierung vorgenommen
wurde. Es wurden also keine Ausprigungen eines Merkmals erfasst, wie etwa ,,hohe
Selbstindigkeit, mittlere Selbstindigkeit, niedrige Selbstindigkeit™. Erfasst wurde
vielmehr die Ist-Kultur anhand der subjektiven Annahmen der Fihrungskrifte, be-

zogen auf eine dialogische Fihrungskultur.

Als weitere Glteprifung wurde mehrstufig paraphrasiert und generalisiert. Erst wur-
de zunichst frei paraphrasiert, das heil3t die Wortwahl nicht zwingend in die Para-

phrase iibernommen. Es wurde also versucht in gewisser Weise intuitiv die Essenz
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der Aussage zu erfassen. AnschlieSend wurden alle Codes erneut kodiert, diesmal
enger am Wortlaut, die Paraphrase also bei meist gleicher Wortwahl wie das Zitat,
und die Generalisierung als grammatikalische Kurzform der Paraphrase erstellt (vgl.
Kodierleitfaden oben). Nach diesem zweiten Schritt wurde das Ergebnis mit der of-
fenen Kodierweise des ersten Schritts verglichen und bei Bedarf Generalisierungen
angepasst, in der Form, wie sie nach Ansicht des Kodierers die Aussage der Fiih-

rungskraft besser wiedergab.

Auf Basis der Ergebnisse der beiden ersten Teile der Gutepriifung, kann ein ausrei-

chendes Mal} an Reliabilitit angenommen werden.
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IV. AUSWERTUNG

9. Ergebnisse
Die folgende Grafik zeigt die weiteren Schritte zur Analyse der Interview-Ergebnisse,
welche nach Transkription, Kodierung, Paraphrasierung und Generalisierung (siche
oben) stattfanden. Ziel dabei war die beschreibende Rekonstruktion der subjektiven

Annahmen zur eigenen Fithrungstitigkeit als Bestandteil der Ist-Kultur.

Empirie Theorie
---""'--nq. ,a*————-_--‘-"-..
~. e Ss
SV, ~

Kategorie A\Kat.B Kat.Z

~

ALY
\ \\
Theorie/These 1 \
|' ; ‘
1 , I
'I Theorie/These 2 ]
]
. /
Theorie/Thesen  /
7
\~~. ’,’

-~ -
- -

Abbildung IV-1: Analyseschritte 1 - 3

Quelle: Eigene Darstellung

1 = Kasuistik: Einzelfalldarstellung: Zusammenfassende Darstellung der einzelnen

Interviews als Text im Sinne: Kategorien pro Interview.

2 > Quetvergleich: Zusammenfassende Analyse pro Kategorie iber alle Interviews.

(1. Fazit, Induktiv, explorativ)

3 2 Gegeniiberstellung zur Theorie: Anwendung der Interviewergebnisse im
Lichte der zuvor getitigten theoretischen Aussagen: Die Ergebnisse als Ausgangs-

punkt einer dialogischen Fihrungskultur (2. Fazit, deduktiv, theoriegeleitet)

91 Kasuistiken — Einzelfalldarstellungen
Zum Start der Auswertung werden die Interviews in ihrer Individualitit als Einzelfall
dargestellt. Dies veranschaulicht zunichst die Ergebnisse im Zusammenhang einer

Fiithrungskraft und eines Interviews. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und der Pri-
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oritit der weiteren Auswertungsschritte werden hier zwei der Interviewzusammen-

fassungen stellvertretend dargestellt.

Die folgende Grafik zeigt eine Gesamtiibersicht zur Verteilung der Codes und Kate-
gorien auf die Interviewpartner (abgekiirzt mit Code-Namen A bis M). Es wurden
zwischen 20 und 54 Codes (Fundstellen) pro Interview entnommen. Zur allgemeinen

Ubersicht tiber die Interviews vergleiche auch Anlage A.3.

60
R
50 +— uMZ
I = s
40 - u Ml
u MB
30 - I uGT
maGl
20 | mGE
BFT
10 - mFP
HFG
0 - HFE
A B C D E F G H | J K L M
Abbildung IV-2: Diagramm: Codes pro Interviewpartner
Quelle: Eigene Darstellung
9.1.1 Zusammenfassung Interview 2
Berta Beck: ,,Dass ich da bin“"
Interview- Code- Geschl./Alter | Anzahl MA/ Fiithrungs- | Angabe zum
Nr./Datum Name Etfahrung/Position Anteil der
Fihrung
2/16.04.2014 Berta Beck W /56-60 11-15 MA/ ca. 50%
>20 Jahre
Stationsleitung

118 (Beck, Absatz 28) Ein Kernzitat wird zur Veranschaulichung den Einzelfalldarstellungen vorange-
stellt. Beim Code-Namen handelt es sich um einen fiktiven Namen ohne Bezug zum Klarnamen)
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Als eine ihrer Haupttitigkeiten nennt Frau Beck das Wahrnehmen von organisato-
rischen Aufgaben und das Schreiben des Dienstplanes. Er sei fiir die Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeiter sehr wichtig. Im Weiteren gehére zu ihren Aufgaben das
Fithren von Gesprichen, besonders mit den Mitarbeitern. Uberdies méchte sie im-
mer ansprechbar sein fiir die Mitarbeiter. Das betrifft auch die Zeit aullerhalb des

eigenen Dienstes.

¢

o Dieses Prisentsein, das hat jeder anch fiir sich klar von meinen Mitarbeitern. Dass ich da bin.*

(Beck, Absatz 28)

Als Ziele ihrer Fuhrungstitigkeit gibt sie die Zufriedenheit und die Entwick-
lungsmoéglichkeit der Mitarbeiter an. Zudem ist ihr die Selbstindigkeit der Mitarbei-
ter ein Anliegen. Diese mochte sie erreichen, in dem sie den Mitarbeitern, statt alles
vorzumachen, das Gefthl gibt, in problematischen Situationen immer ansprechbar
zu sein. Sie empfindet das ,, Freigeben und Abgeben* (Beck, Absatz 10) als Stirkung ihrer
eigenen Fithrungsposition. Sie macht nicht mehr so viel selber und vor und dadurch
konne sich der Mitarbeiter selbstindiger entwickeln. Dass Mitarbeiter Verantwortung
Ubernehmen kénnen und Aufgaben wahrnehmen, die sonst der Stationsleitung zu-

kommen, motiviere diese.

Ideen und das Initiativwerden von Mitarbeitern spielen keine vorherrschende
Rolle, da auf der Station relativ klare Strukturen vorherrschten an denen sich nicht so
viel dndert. Wenn, dann werden Vorschlige aber einfach ihr gegentiber oder in der

Teambesprechung vorgetragen und diskutiert und wenn méglich direkt umgesetzt.

Was den Spagat zwischen selber in der Pflege titig sein und Fithrungsaufga-
ben wahrnehmen angeht, so duflert sie, dass sie trotz und wihrend der Pflegetitigkei-
ten fihre. Einerseits nehme sie im laufenden Alltag immer wieder Fithrungsaufgaben
wahr und anderseits sei sie auch, wenn sie in der Pflege mitarbeite zu 100% Fuh-
rungskraft, da sie automatisch immer Ansprechpartner fir die Mitarbeiter sei. Dieses
Mitarbeiten sei wichtig um aktuelle Probleme unmittelbar erfassen zu kénnen. Sie
nutze daher den Computer im Buro nicht, sondern erledige moglichst viel am System

im Schwesternzimmer, um so immer prisent zu sein und viel mitzukriegen.
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wUnd das einzige wofiir ich den nutze (Anm.: den Buroraum mit PC), sind wirklich die Ge-
spréiche. Alles andere mache ich dann doch anf Station. Da habe ich ein Eckchen mit einem Com-
puter. Da bin ich zwar mitten im Gescheben. Aber man ist Présent. Jeder sieht, dass ich da bin.
Und jeder weif§ anch wenn ich was anderes mache: Sie kinnen anf mich zukommen. (Beck, Absatz

28)

Wenn es Ablaufe betrifft, werden Entscheidungen gemeinsam im Team getroffen.
Nur bei Themen wie z. B. Hygiene oder das Entsenden von Mitarbeitern zu Fort-

und Weiterbildungen entscheide sie alleine oder mit Riicksprache ihrer Vertretung.

Beziiglich der Gespriache mit Mitarbeitern duflert Frau Beck mehrfach, die Akzep-

tanz des Gesprichs an sich ist fir dessen Erfolg sehr wichtig.

wAkzeptieren, dass man einfach miteinander spricht. Das ist der wichtigste Schritt. Wenn der Mit-

arbeiter das nicht akzeptiert, lanft das Gesprich nicht gut.” (Beck, Absatz 52)

Das gelte im Besonderen in der formellen Situation des Jahresmitarbeitergesprichs.
Hier kommt hinzu, dass ein solches frither nicht praktiziert und vor ein paar Jahren
dann eingefiihrt wurde. Die Fihrungskraft habe aber die Méglichkeit des Einflusses
auf die Akzeptanz des Gesprichs.

Fir FEinzelgespriche, Jahresmitarbeitergespriche und Teambesprechungen seien
gleichermallen eine gute Planung, ausreichend Zeit fiir die Durchfihrung und eine
geschickte Terminwahl essenziell um das ganze Potential eines Gesprichs umsetzen
zu koénnen. Dies ist auch im Lichte des Schichtdienstes zu betrachten, der eine Ter-

minwahl erschwert,
... an dem alle gleichzeitig teilnehmen kénnen.

... bei dem, z. B. fiir ein Einzelgesprich, ausreichend Abstand zum Tagesgeschift

gewihrtleistet ist.

Beziiglich der Beziehung, wahre sie eher eine distanzierte Haltung zu den Mitarbei-
tern. Sie wolle lieber eine gute Vorgesetzte und im tiglichen Arbeitsleben eine gute

Mitarbeiterin sein, als eine gute Freundin fir die Mitarbeiter.

Man gehe heute mehr auf den einzelnen Mitarbeiter ein, als sie das von frither kenne.
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Sie beschreibt Vertrauen als einen wichtigen Bestandteil von Beziehung. Dieses baue
sich im Gesprich auf und bleibe, in dem man immer auch im Gesprich bleibe. Hier-
zu sind bei neuen Mitarbeitern Kennenlerngespriche zu fithren und bereits dabei

sollte tiber alles offen gesprochen werden.
wEinfach Gesprich. I laufenden Gesprich immer bleiben. * (Beck, Absatz 26)

Die Beziehung zur stellvertretenden Stationsleitung sei fiir sie essenziell. Sie finde
heute, anders als frither, auf einer eher gleichen hierarchischen Ebene statt. Die Lei-
tung fihre die Stellvertretung nicht, sie leite die Stellvertretung nur an, so dass sie
eigenstindig fithren kénne und so von den Mitarbeitern akzeptiert wird. Eine fehlen-
de Vertrauensbasis zur Stellvertretung verhindere hingegen zugleich die Entfaltung

der Leitung.

Zusammenarbeit finde auf der Station schon allein deshalb statt, da pro Schicht nur
2-3 Personen fir die gesamte Station zustindig seien. Man kénne zwar vieles auch
alleine machen, zusammen ginge es aber ziigiger und komplikationsloser fiir Patien-
ten. Von Kollegen, mit denen man das hiufiger gemacht hat, wisse man schon jeden
Handgriff, das laufe dann fast automatisch ohne Nachfragen. Zusammenarbeit be-

deutet flr sie aullerdem, dass sie selber mitarbeite.

9.1.2 Zusammenfassung Interview 9

Inge Idar: ,, Wenn die Leute mitbestimmen konnen, gefragt werden, dann fiih-
len die sich auch in ihrem Dasein bestitigt.“*"

Interview- Code-Name Geschl./Alter Anzahl MA/ Fiih- Angabe
Nr./Datum rungs-Erfahrung/ zum Anteil
Position der Fiih-
rung
9/19.05.2014 Inge Idar W/51-55 16-20 MA/ 50%
1-5 Jahre
Stationsleitung

Frau Idar Gbernimmt die Aufgabe als Stationsleitung seit einem Jahr und vorerst

kommissarisch. Ob die Beauftragung verlingert wird ist noch unklar. Sie beschreibt,

119 Tdar, Absatz 22
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dass dies manche Planung erschwert. Zuvor war sie bereits an anderer Stelle einmal

10 Jahre Stationsleitung.

Als Tatigkeiten gibt sie den Dienstplan an, sowie das Fiuhren von Teamsitzungen
und weiteren Gesprachen. Dariiber hinaus nimmt sie an Visiten teil und arbeitet auch

sonst auf der Station in allen Schichten mit.

Teamgespriche gab es in der Vergangenheit (unter der bisherigen Leitung) keine.
Sie baut diese wieder auf und stellt einen sehr hohen Gesprichsbedarf bei den Mitar-
beitern fest. In den Teamsitzungen werden von den Mitarbeitern u. a. Vorschlige
gemacht und Vorgeschlagenes in der Regel gleich auf der Station ausprobiert. An-

schaffungen beispielsweise wirden im Team besprochen und dort entschieden.
Wenn Mitarbeiter mitbestimmen kénnen, so fiihlten sie sich dadurch bestitigt.

Eigene Beratung holt sich Frau Idar allerdings bewusst aullerhalb der Station, z. B.

bei befreundeten Stationsleitungen.

wAlso wenn ich Beratung brauche, dann hole ich mir die nicht bier. Also auf jeden Fall nicht anf
Station. Das habe ich friiber mal gemacht, da habe ich festgestellt, dass man da nicht so gut mit
Sabrt. [...] Ich hatte dann nachher das Gefiibl ich hatte Respekt verloren. * (Idar, Absatz 34)

Die Selbstindigkeit der Mitarbeiter ist ihr Gber die Teamsitzungen hinaus ein An-
liegen. Die Mitarbeiter teilen sich so z. B. morgens selber ein, kénnen sich eine Auf-
gabe, wie Verbinde, Medikation, usw. aussuchen und diese immer mal wieder wech-

seln.

Sie selber mochte ebenso auf der Station mitarbeiten und tut es zu etwa 50% ihrer
Arbeitszeit in allen drei Schichten. Sie sagt, wenn es Probleme in einer Schicht gibt,
kann sie nur mitreden, wenn sie selber in ihr arbeitet. Fithrungstitigkeiten macht sie

allerdings dadurch teilweise zu Hause.

W Wenn ich natiirlich keine Nachtschicht mache, dann kann ich auch nicht mitreden, wenn die sich
da beschweren, sie hatten u viel Arbeit. Dann miuss ich da selber anch mitarbeiten, damit ich da

anch mitreden kann.* (Idar, Absatz 10)
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Uber Fithrung an sich habe sie sich noch nicht so viele Gedanken gemacht, sie fiih-

re eher intuitiv, da entwickle sich ein Automatismus.

wDa habe ich mir ebrlich gesagt noch nicht so richtig Gedanken drum gemacht. So einen richtigen
Leitfaden habe ich da nicht. Ich habe bisher gedacht ich bin mit meinem Kopfgefiib! ganz gut gefah-
ren. " (Idar, Absatz 36)

Als Voraussetzungen fiir ein gelungenes Gespriach nennt sie Vertrauen, Ehrlichkeit
und dass man den Mitarbeiter ernst nimmt. Das ernst nehmen beschreibt sie auch als
,verninftig miteinander reden® und dies so: ,,Da batte ich das Gefiiblt, wenn man die 1eu-
te fragt und anspricht, dann sind die anch viel eber bereit, etwas 3u machen, was man nicht so gerne

gemacht hitte, wenn es einfach vorgeschrieben wird. " (Idar, Absatz 19)

Das Jahresmitarbeitergesprich schitzt sie. Sie glaubt sie wiirde sonst manches nie

erfahren.

Die Beziehung zum Mitarbeiter sollte ein Vertrauens-, aber kein Kumpelverhaltnis
sein. Aufbauen kénne man eine Beziehung zum Mitarbeiter durch Gespriche und

lockere Unterhaltungen.

9.2 Gitepriufung IT — Validitit
Der Grundgedanke der kommunikativen Validierung (vgl. Mayring 2010, 120 sowie
Kapitel 7) ist eine Ubereinstimmung tiber die Ergebnisse zwischen Forscher und Be-
forschtem. Dies hat neben dem allgemeinen Giitekriterium dartber hinaus besondere
Bedeutung, wenn es im Nachgang darum gehen soll, mit den Ergebnissen gemein-

sam weiterzuarbeiten.

Hierbei darf nicht tibersehen werden, dass die interviewten Fuhrungskrifte Teil einer
Institution sind und in diese eingebunden, auch von ihr beeinflusst werden. Da das
aber auf einem auf die Interviewergebnisse aufbauenden Entwicklungsprozess
gleichermal3en zutrifft, verfilscht das die Ergebnisse nicht, sondern sie enthalten dies
implizit mit. Wire das Ziel jedoch in den Ergebnissen explizit zwischen Institution
und Person unterscheiden zu wollen, so wire das oben beschriebene Forschungsdes-

ign nicht die erste Wahl.
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Im vorliegenden Fall wurden die vorgenannten Interviewzusammenfassungen dem

Interviewpartner zur Validation tibergeben mit der Bitte dazu Stellung zu nehmen.

9.2.1 Riickmeldung zum Interview 2
wDas Interview liegt schon einige Zeit zuriick. Ich finde meine Aussagen aber in den wichtigsten
Puntkten wieder. Da wir im Interview Themenwechsel hatten, ist in der Zusammenfassung der Kern
erfasst: Fiibren durch Vertranen geben, Selbstandigkeit entwickeln, prasent sein.” (Beck, im Okto-
ber 2014)

Dartber hinaus brachte Frau Beck einige wenige Formulierungsvorschlige in die Zu-

sammenfassung ein, die die Aussagen aus ihrer Sicht treffender wiedergaben.

9.2.2 Riickmeldung zum Interview 9
W5 war richtig, das sich an einer guten Gesprachsfiibrung gearbeitet habe, somit ist sebr viel Rube
ins Team gekommen, da sich die Mitarbeiter verstanden fithlen. Damals war es fiir mich schwierig
dieses Interview zu fiibren, da ich den Leitungsposten sebr iiberraschend bekommen hatte und mich
erst einmal selber richtig einarbeiten musste. Heute wiirde ich manche Dinge anders beantworten,

gum Beispiel: man brancht einen Leitfaden, demr man immer treu bleiben muss.” (Idar, im Oktober

2014)

9.3 Quervergleich und Anwendung

Wie oben bereits beschrieben, war das Ziel der Analyse, folgende Fragen bezogen

auf die Pflegefiihrungskrifte der Institution zu beantworten:

1. Wie wird Fithrung aus Sicht der Fihrungskraft verstanden und beschrieben?
2. Welche Aussagen trifft sie iber den Mitarbeiter und die Beziehung zu diesem?
3. Welche Bedeutung wird dem Gesprich zugemessen und wie wird es umgesetzt?

Die drei Fragen bilden die drei Sammelkategorien, die sich in 12 Hauptkategorien mit

Unterkategorien weiter aufgliedern.

Das Diagramm unten zeigt diesbeztglich die Verteilung der Codes und Inter-
viewpartner (A-M) pro Hauptkategorie. Zu den Kategorien Fihrung - Grundsitze
(FG) und Mitarbeiter - Beziehung (MB) wurden die meisten Aussagen kodiert (FG:
79 und MB: 67).
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Abbildung IV=3: Diagramm: Codes pro Hauptkategorie

Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden die Ergebnisse in der qualitativen Inhaltanalyse bezogen auf je
eine Kategorie tber alle Interviews dargestellt (dies entspricht Schritt 2 in Abbildung
IV-1 oben). Nach der Falldarstellung ist damit nun zu kliren, welche Ist-Kultur, wel-
ches kollektive Wissen kategorienbezogen vorzufinden ist, wo Gemeinsamkeiten lie-
gen, wo Akzente. Bei Aussagen, die auffillig hiufig von Fiuhrungskriften getitigt
wurden, wird die Anzahl Nennungen hierzu mit angegeben (z. B. ,,Gespriche fithren
(5)). Es wird dabei weiter qualitativ ausgewertet, Haufigkeiten geben hierbei, wie
oben bereits besprochen, nur Hinweise auf potentiell besonders zu Beachtendes. Die
Aussagen der hoheren Fihrungsebenen (Pflegedirektion und Pflegedienstleitungen)
werden, wenn es notwendig erscheint, separat wiedergegeben, wenn sie z. B. keine
Aussage uber eigene Titigkeiten, sondern die der Stationsleitungen machen, oder ihre
Aussage den Aussagen der Stationsleitung in besonderer Weise dhneln oder diesen
widerspricht. Es wird im Folgenden eine Auswahl von Aspekten pro Kategorie wie-
dergegeben, die wichtig erscheinen im Bezug zur dialogischen Fihrungskultur. Eine
Ubersicht gibt nach jeder Kategorie zusitzlich eine vollstindige Liste der aus den

Aussagen der Fihrungskrifte ermittelten und generalisierten Aspekte wieder. Fol-
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gende Kategorien werden aus Griinden der Relevanz und Ubersichtlichkeit nicht
ausfiihrlicher dargestellt, sondern sind beim Verfasser in der Anlage einzusehen'"
R=Rahmenbedingungen, FG-s=sonstige Fihrungsgrundsitze, FT-s=sonstige Fih-
rungstatigkeiten und GE-s=sonstige Aussagen zum Einzelgesprich. Aussagen aus

diesen Kategorien werden bei Bedarf jedoch unten direkt referenziert.

Im Anschluss werden die deskriptiven Daten jeweils in einem Fazit im Lichte der

Theorie und méglicher Ansatzpunkte fiir eine dialogische Fithrungskultur betrachtet.

9.3.1 Kategorie Fiihrung
9.3.1.1 Fuhrungstitigkeiten/-aufgaben (FT)

Fiihrungstitigkeiten/-aufgaben organisatorischer Art (FT-o0)
WwAlso dazn gehort auf jeden Fall der Dienstplan* (Adam, Absatz 2)

Mit 9 Nennungen bei 10 Stationsleitungen (ohne die 3 tbergeordneten Fihrungs-
krifte), gibt die im Zitat genannte die mit Abstand am haufigsten angegebene Aufga-

be an. Die Dienstplangestaltung ist aus Sicht der Stationsleitungen gleichzusetzen mit

dem Aufrechterhalten des Stationsbetriebs. 3 Schichten missen mit einer Mindestbe-
setzung geplant werden. Hierbei sind Urlaub, Fortbildungen, Krankheit, Elternzeit,
Nachtarbeitsverbote usw. zu beachten. Dass die Aufgabe nicht nur am haufigsten,
sondern auch fast immer als erste genannt wurde, unterstreicht die Relevanz fir die

Fihrungskrifte, oder zumindest die Prasenz des Themas.

Insgesamt antworten die Fihrungskrifte auf ,,Fihrung angesprochen am haufigsten
und als erstes mit organisatorischen Aufgaben und Titigkeiten. Nur eine Fihrungs-
kraft gibt an, dass sie Dienstpline mache, dies jedoch nicht als ihre Hauptaufgabe
ansehe , Ansonsten schreibe ich die Dienstpline. Das sehe ich aber nicht als meine Hauptanfgabe
an.* (Minde, Absatz 4) und eine weitere, dass organisatorische Aufgaben delegierbar
seien, nicht aber ein Team mit seinen einzelnen Mitarbeitern zu fuhren. ,,...das sind
anch Sachen, die kann ich im Prinzip delegieren. Aber ein Team 3u fiibren oder auch 3un wissen,
welche Mitarbeiter hat mein Team und wie gebe ich jeden einzelnen an, so dass jeder seinen Stellen-

wert im Team hat, das ist fiir mich die wichtigste Aufoabe.” (Erl, Absatz 6)

120 Kein Bestandteil der ver6ffentlichten Version der Dissertation sind die transkribierten Volltexte
der Interviews, sowie die vollstindige Kodierung (aus Griinden des Datenschutzes und der Ubersicht-
lichkeit). Beide Anlagen kénnen jedoch beim Verfasser eingesehen werden.
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Erwartungsgemal bildet die interdisziplinire Zusammenarbeit ebenfalls eine wichtige

Aufgabe. Die berufsstindig geregelte Aufbaustruktur des Krankenhauses bringt diese
Notwendigkeit mit sich (vgl. Kapitel 8.1). Hier sind Gespriache mit dem Chefarzt zu
tithren, der immer als weitere Fithrungskraft auch auf die Station einwirkt, Verhand-
lungen zu fithren, z. B. mit dem Einkauf, Projekt oder Bauvorhaben zu koordinieren

und um Stellen (Personal) fur die Station zu kimpfen.

Patientennahe Aufgaben, wie das Fithren von Patienten- und Angehorigengespri-

chen oder das Aufnahme- und Entlassmanagement, werden ebenfalls genannt. Zum
Umstand der Mitarbeit der Fithrungskraft auf der Station siehe unten in Kategorie

FP.

Die Pflegedirektorin trigt noch erginzt die Aufteilung der Aufgaben auf die drei
Fihrungsebenen im Falle beispielsweise eines grundsitzlichen Personalengpasses bei.
Sie selber werde titig, wenn ein Thema grundsitzlichen Charakter hat, oder erstmalig
aufkomme. Die Pflegedienstleitungen sind u. a. dann beteiligt, wenn es auf der Stati-
on die Teamzusammensetzung betrifft und die Stationsleitung selber ist gefordert,
wenn dazu Auskinfte von einzelnen Mitarbeitern benétigt werden. (vgl. Hirsch, Ab-

satz 10)

Folgende Ubersicht gibt die aus den Aussagen der Fiihrungskrifte ermittelten gene-
ralisierten Aspekte vollstindig wieder, also dariiber hinaus die, auf die oben nicht ni-
her eingegangen wurde. Bei einem mindestens fiinf Mal genannten Aspekt, wird die

Anzahl Nennungen in Klammern mit angegeben:
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FT-o - Flihrungstitigkeiten/-aufgaben organisatorischer Art

eAufnahme- und Entlassmanagement
eBesprechungen

eDienstplan (9)

eDienstplan keine Hauptaufgabe.

eAbldufe koordinieren, interdisziplindre Zusammenarbeit.
eBestellungen, E-Mails.

eEinstellungen vornehmen.

eGesprache mit dem Chefarzt.

eKampf um Stellen.

eKontrolle der Zeit fur Pflegetatigkeiten.
eKontrollieren

*Mit Abteilungen verhandeln.

*Qrganisation (6)

ePatientengesprache, Angehorigengesprache.
ePersonalbeschaffung

*Probleme klaren.

eStationsrundgange machen.

Tabelle IV-1: FT-o — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

Fiihrungstitigkeiten/-aufgaben mit Bezug zum einzelnen Mitarbeiter (FT-e):

Man sieht dem Mitarbeiter an, hm, heute ist aber nicht gut. Den richtigen Moment abpassen, ins
Gesprich nehmen. * (Beck, Absatz 2)

Das Zitat gibt gleich beide auszumachenden Blécke in den Aussagen der Fihrungs-
krifte wieder. Der eine ist fiir die Mitarbeiter stindig bereit zu sein, diese zu be-
obachten und ggf. anzusprechen ,, Al Kinderkrankenschwester ist man da ja so gedrillt. Was
ich sage, die eine kam mir so bedriickt vor.” (Grund, Absatz 10) oder ihnen sogar Kranken-
besuche abzustatten. Man konnte die Aussagen mit dem Begriff der Firsorge gegen-
tber dem Mitarbeiter tiberschreiben. Das wurde in Kapitel 3.3.10 bereits besprochen

und wird unten in der Anwendung wieder aufgegriffen.

Der zweite Block und am hiufigsten in der Kategorie FT-e genannte, ist der des Ge-
sprichs. Insgesamt wird 5 Mal explizit angegeben, dass das Fithren von Gesprichen
mit Mitarbeitern, eine wichtige Aufgabe im Stationsalltag spiele. Das wird in der ei-
genen Kategorie Gesprich (GE, GJ, GT) unten genauer dargestellt. Eine Aussage

der Pflegedirektorin, in der sie angibt, welche Aufgaben Stationsleitungen aus ihrer
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Sicht haben, bestitigt dies zudem: ,,Da fallen anm Anfang des Jabres die Mitarbeitergespriche
rein, da fallen Stationsleitersitzungen rein, da fallen die Gesprache rein mit PDL und mir, da fallen

sicher anch Teamsitzungen rein, Mitarbeitergesprache, Dienstplan schreiben. (Hirsch, Absatz 22)

Insgesamt umfasst diese Kategorie vergleichsweise wenige Aussagen. Da in den noch
folgenden Kategorien durchaus vielfiltig Giber den einzelnen Mitarbeiter gesprochen
wird, ist das ggf. auch darauf zuriickzufiihren, dass das Thema schlechter greifbar
und in beobachtbare Titigkeiten schwerer auszudriicken ist, als etwa organisatorische

Tatigkeiten.

FT-e - Flihrungstitigkeiten/-aufgaben mit Bezug zum einzelnen Mitarbeiter

eFiir Mitarbeiter bereit sein.
eGesprache fuhren. (5)

eMitarbeiter beobachten.

e Mitarbeiterfiihrung

eUm abwesende Mitarbeiter kimmern.

Tabelle IV-2: FT-e — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.1.2 Fiihrungsgrundsitze /Ziele (FG)

Fiithrungsgrundsitze /Ziele mit Bezug zum einzelnen Mitarbeiter (FG-e):

. Also die grifSte Prioritat setzte ich da eigentlich in der Zufriedenbeit der Mitarbeiter™ (Beck, Ab-
satz 14)

Mit 5 expliziten Nennungen und weiteren, die man dem Oberbegriff Mitarbeiterzu-

friedenheit zuordnen kann, ist das der Auffilligste Aspekt in dieser Kategorie.

Die Beditrfnisse der Mitarbeiter seien zu beachten, sie brauchen Anerkennung und
Wertschitzung, man misse fir sie da sein und nur ein zufriedener Mitarbeiter mache

gute Arbeit.
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Andererseits werden Aspekte genannt, dass man mit dem Mitarbeiter auf Augenhéhe

sein und partnerschaftlich fithren sollte.

Die Potentiale der Mitarbeiter seien im Weiteren zu fordern und zu nutzen. Dies

kommt hier gut zum Ausdruck: ,,Dann habe ich noch eine junge Kraft, die erst letgtes Jahr
Excamen gemacht hat. Und ich mochte, dass sie sich verniinftig ins Team integriert und nicht die
Nachtdienste der anderen iibernimmt. Ich finde sonst verschenke ich ibr Potential Und das gebirt
anch zu meinen Aufgaben als Leitung, finde ich, das Potential der verschiedenen Mitarbeiter 3n
benutzen. *“ (Feier, Absatz 4)

Fir die Zwecke dieser Arbeit ist zudem erwihnenswert, wie Frau Etl im Zitat unten,
das ,,Wir iiber das Wir-beide® andeutet. Hierauf wird unten weitergehend eingegan-

gen.

wAber ein Team zu fiihren oder anch zu wissen, welche Mitarbeiter hat mein Team und wie gebe
ich jeden einzelnen an, so dass jeder seinen Stellemwert im Team hat, das ist fiir mich die wichtigste

Aufgabe.“ (Erl, Absatz 6)

FG-e - Fiihrungsgrundsitze/Ziele mit Bezug zum einzelnen Mitarbeiter

e Auf Augenhdhe sein.

e Auf Mitarbeiterwiinsche eingehen.
oEhrlich und offen aufeinander zugehen.
eEinzelnen Mitarbeiter beachten.
eFiihrung bedeutet Leitplanken setzen.
oFir den Mitarbeiter immer da sein.
eHinter den Mitarbeitern stehen.

oZiel ist Identifikation zu steigern.
eMitarbeiter brauchen Anerkennung.
eMitarbeiter verschieden eng flihren.
eMitarbeiter wertschatzen.
eMitarbeiterbedirfnisse beachten.
eMitarbeiterpotentiale férdern.
eMitarbeiterpotentiale nutzen.
eMitarbeiterzufriedenheit (5)
ePartnerschaftlich fihren.

eStarken im Mitarbeiter betonen.
eVertrauen, Ehrlichkeit und Akzeptanz.
e\Wer gerne arbeitet, arbeitet gut.

oZiel ist, dass Mitarbeiter sich anvertrauen.

Tabelle IV-3: FG-e — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung
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Fiihrungsgrundsitze /Ziele mit Bezug zum Team (FG-t):

WLeh bin aber auch Teammitglied . Ich bin jetzt nicht der Chef, sondern ich bin Mitglied. Ich bin

Krankenschwester. Ich arbeite anch gang normal mit. ... Ich mache alles. Das ist wichtig, denn ich

6«

muss mitreden konnen. ... So sebe ich mich auch, ich bin nicht unbedingt Fiibrungskraft.

(Adam, Absatz 43)

Bei den subjektiven Annahmen der Fihrungskrifte beztglich der teambezogenen
Grundsitze dominiert der Wunsch und das Bestreben der Fihrungskraft, Teammit-
glied zu sein, den Anschluss nicht zu verlieren und dazu prisent, also vor Ort zu sein,

mitzuarbeiten.

Im Weiteren soll das Team geformt werden, die Fihrungskraft méchte es zusam-
menhalten. Die Fihrungskraft stellt sich nicht in den Mittelpunkt, sondern ganz in
den Dienst anderer, hier dem Team. Der einzelne Mitarbeiter spielt dabei keine her-
ausgehobene Rolle. Auch sie selber nicht: ,,.Alo mich als Person macht gar nichts auns. Ich
bin einer unter vielen da auf Station. Ich stelle mich auch bei den Patienten nicht als Fiibrungskraft
vor. " (Minde, Absatz 24)

FG-t - Filhrungsgrundsitze/Ziele mit Bezug zum Team

eAlles mitbekommen.

eAm Tagesgeschehen teilnehmen.
eAnschluss zu Mitarbeitern nicht verlieren.
eImmer erreichbar sein.

eLeitung wieder abgeben kdnnen.
eMitarbeiten ist Fiihrung.

eMitarbeiter einbeziehen.

eMitarbeiter gerecht behandeln.

eNicht als Stationsleitung in Erscheinung treten.
eNicht im Mittelpunkt stehen.

ePrasent sein.

eTeam formen.

eTeam zusammenhalten.

eTeam, statt einzelnen Mitarbeiter fuhren.
eTeammitglied sein und aulRen vor stehen.
eTeammitglied sein.

eZufrieden sein, wenn andere zufrieden sind.

Tabelle IV-4:  FG-t — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung
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Fihrungsgrundsitze /Ziele bezogen auf die Fithrungskraft selbst (FG-i):

wWJa, also fiir mich ist wichtig an erster Stelle, dass ich als V orbild wirke. Ich kann ganz viel erzab-
len, wenn ich es dann selber nicht mache* (Adam, Absatz 43)

Vorbild sein zu wollen oder miissen ist eine subjektive Annahme, die wiederholt auf-

tritt.

Eine Pflegedienstleitung geht sogar soweit, dass sie nicht nur Vorbild sein mochte,
im Sinne eines Otientierungsangebots, sondern sie erwarte, dass ihre Mitarbeiter (in
dem Falle die Stationsleitungen) sich ebenso verhalten: ,,.A/so mir ist diese 1V orbildfunkti-
on total wichtig auf den Stationen, muss ich einfach sagen. So wie ich mich so gebe, so erwarte ich

einfach anch, dass die Leitungen auftreten. * (Keil, Absatz 6)

Vorbild sein wird mitunter als Votleben verstanden. Hierbei witrd betont, dass nicht
nur das Verhalten vorbildlich sein sollte, sondern Titigkeiten, die die Mitarbeiter aus-
fithren, auch von der Stationsleitung ausgefithrt und damit vorgelebt werden sollten.

Dies korreliert mit der Thematik des Mitarbeitens (vgl. unten unter Kategorie FP).

Die oben angesprochene subjektive Annahme mehr Teammitglied als Fithrungskraft
zu sein, wird in Aussagen in dieser Kategorie etwas relativiert. Dabei sind Aussagen
zu finden, die darauf schlieBen lassen, dass die Fuhrungskrifte im bekannten Spagat
stehen zwischen zum Team zu gehoren auf der einen Seite und den Arbeitgeber zu

vertreten, einsam zu sein, Freirdume zu bendtigen usw. auf der anderen Seite.
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FG-i - Filhrungsgrundsitze/Ziele bezogen auf die Fithrungskraft selbst

e Als Fihrungskraft einsam sein.
eArbeitgeber vertreten.

eBeratung unter Flihrungskollegen.
eFreirdume bendtigen.

eFiihrung lauft automatisch ab.
eLeiten, weil es Spal® macht.
eMenschlich fuhren.

eTransparenz herstellen.

eUnbemerkt flhren.

eVerantwortlich fur Mitarbeiter fiihlen.
eVerlasslich und einschatzbar sein.
*Vorbild sein.

eZwischen Unternehmen und Mitarbeitern stehen.

Tabelle IV-5: FG-i — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.1.3 Fiithrung - Entscheidungen (FE)

Lch denke eine Entscheidung ist umso besser umso mebr Informationen man bhat um sie u treffen.
Ieh suche mir dann anch die Kompetenz zusammen, die Experten zusammen.” (Grund, Absatz
41)

Beim Thema Entscheidungen deuten 7 explizite und einige weitere dhnliche Aussa-

gen daraufhin, dass die Fihrungskrifte ein gemeinsames Entscheiden im Team fiir

sinnvoll halten. Dies fiihre einerseits zu besseren Ergebnissen (vgl. Zitat oben) und
stairke andererseits das Wir-Gefithl. Aulerdem habe das alleinige Entscheiden einen
entscheidenden Nachteil: ,, Entweder ich entscheide alles alleine, geb den Plan. Dann habe ich
den ganzen Tag nichts anderes vor als zu kontrollieren, ob die das so machen, wie ich das will.“
(Corst, Absatz 35) Das deutet bereits das unten ausfithrlicher besprochene Thema der

Selbstindigkeit der Mitarbeiter an.

Dartiber was gemeinsam entschieden werden kann und was nicht, ist man sich weni-
ger einig. Hier gibt es deutliche Unterschiede dartiber, was in welcher Form von wem
entschieden werden sollte, welche Themen also ggf. von gemeinsamen Entscheidun-

gen auszunehmen sind.
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Ferner werden weitere Formen der Entscheidungsfindung genannt wie die Beratung
vor einer Entscheidung durch die Fahrungskraft, etwas so: ,,Manchmal gebt es anch so-
weit, dass ich frage, wie wiirdet ibr denn entscheiden, aber klar machen, sie miissen es nicht. Das
man sie schon in die Verantwortung holt aber auch sagt, letzten Endes entscheide ich es, nm den

Druck da etwas zu nebmen.* (Grund, Absatz 41)

Ob der gemeinsamen Entscheidung im Sinne der dialogischen Fihrungskultur tat-

sachlich der Vorzug zu geben ist, wird unten zu klaren sein.

FE - Fiihrung - Entscheidungen

eDienstplan entscheidet Leitung alleine.
eEntscheiden bedeutet auch kontrollieren.
eEntscheidung umso besser, je mehr Informationen.
eFast alles kann Team entscheiden.

eFiihrungskraft bespricht die Dinge im Team
eGemeinsam entscheiden. (7)

eGravierende Sachen entscheidet die Stationsleitung.
eMitarbeiter beratend heranziehen.
eMitentscheiden des Teams wichtig fuir Wir-Gefihl.
eVertragliches entscheidet Leitung.

e\Vorschlage kommen aus dem Team.

Tabelle IV-6: FE - Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.1.4 Anteil der Fiihrungstitigkeit in Prozent (FP)

Heifses Thema, was wir schon seit meinem Beginn bier besprechen. “ (Hirsch, Absatz 22)

Als Fahrungskraft in der unteren Fihrungsebene befindet man sich hiufig im Span-

nungsfeld zwischen Mitarbeiten und Fihrungsaufgaben. Das ist nichts Neues und

dies geben die Fuhrungskrifte in ithren Aussagen wie erwartet wieder.

Im vorliegenden Fall kommt hinzu, dass einige Fihrungskrifte auf verschiedene

Weise angeben zu 100% Krankenschwester zu sein, was zu den o. g. Aussagen zum

Thema Teammitglied sein passt. Offen bleibt dabei, ob es ihnen hier nur darum geht
eben vom Stellenplan her zu 100% eingerechnet zu sein (was sie sind) oder ob sie
sich zugleich aus threm Selbstverstindnis heraus so verstehen. Auf Letzteres deutet

einiges der bisher dargestellten Aussagen auch in den anderen Kategorien hin.
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Die Fihrungskrifte geben an mitarbeiten zu wollen, im Besonderen um so mitreden
zu kénnen und Sachverhalte Gberhaupt erst beurteilen zu kénnen. Insgesamt werden
Aussagen getroffen, dass die Fihrungstitigkeit in den Alltag integriert wird bzw.

werden muss, sie andernfalls in Uberstunden oder der Freizeit wahrzunehmen ist.

Eine fast vollstindig freigestellte Fihrungskraft (einer groBlen Intensivstation) gibt
an, sie schitze gerade die Moglichkeit einer neutralen Haltung aufgrund der fehlen-

den Mitarbeit.

Was die Akzeptanz die Mitarbeiter bzgl. der (teilweise) Freistellung der Fithrungs-
kraft angeht, geben die Fithrungskrifte ein unterschiedliches Bild wieder. Teilweise
geben sie an, wenn viel zu tun sei, auf Druck der Mitarbeiterhin auch gegen ihre
Uberzeugung mitzuarbeiten. Andererseits berichten sie davon, dass die Mitarbeiter

die Freistellung einfordern, da sie darin Vorteile fiir sich und die Station sehen.

Die Freistellung der Fihrungskrifte zu einem bestimmten Prozentsatz bzw. Stun-
denumfang, ist nach Angaben der Fuhrungskrifte bereits linger in der Diskussion.
Bereits eingefithrt wurden sogenannte ,,Blirotage™ in denen die Fihrungskrifte ein-
mal in Ruhe und am Stiick Fihrungsaufgaben erledigen kénnen und hierzu dann

teilweise in Zivilkleidung kommen (also nicht in Weil3).

FP - Anteil der Fithrungstatigkeit in Prozent

¢100% Krankenschwester sein.

eAuch wahrend Mitarbeit ist man Fiihrungskraft.
eBiroarbeit wird auf Station erledigt.
eFreistellung fir Fiihrung ist heikles Thema.
eFreistellung nicht gewiinscht.

eFreistellung nicht immer notwendig.
eFreistellung wird von Mitarbeitern gewiinscht.
eFiihrung nicht mit Arbeit am Patienten vereinbar.
eFihrungskraft hilft in Pflege aus.
eFihrungstatigkeiten werden in Dienst integriert.
eFihrungstatigkeiten zu Hause erledigen.

eGegen eigene Uberzeugung mitarbeiten.
eLeitungen brauchen Rahmen fur Fihrungszeit.
eMitarbeiten um mitreden zu kénnen.
*Mitarbeiten.

eNeutraleren Blick durch Freistellung.
eStationsleitung sollte nicht Vollzeit in der Pflege sein.
eStationsleitungen haben Birotage.
eStationsleitungen haben Doppelrolle.

eWenig Zeit fir Fihrung
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Tabelle IV-7:  FP — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.1.5 Fazit: Mitarbeit und Leistung anderer

In den Interviews wurden Annahmen gedulert, wie viel Zeit die Fihrungskrifte mit
Fihrungsaufgaben und wie viel fur die Mitarbeit in der Pflege verbringen. Das Er-
gebnis ist zunichst einmal ein Prozentwert. Im zweiten Blick gibt diese Frage jedoch
preis, was Uberhaupt als Fuhrungsaufgabe verstanden wird. Antworten wie, ,, Eigent-
lich bin ich ja zu 100% Krankenschwester. Ja und diese 1eitungstitig linft nebenbei.* (Adam,
Absatz 2) bzw. ,,Da das VVerhalten (Anm.: gemeint ist Fiibrungsverhalten) im taglichen Arbeits-
leben immer 100% da ist. Das spielt immer mit, wenn ich im Dienst bin. Denn man ist antoma-
tisch der Ansprechpartner, egal fiir wen.” (Beck, Absatz 16), geben tber die Spannweite
Auskunft.

Zu entscheiden wire dann, ob die Konsequenz daraus ist, in einem Kulturentwick-
lungsprozess mehr Zeit fir das Fihren zu fordern oder Fihrung erst einmal, zwar
nicht als Nebentitigkeit, aber doch als Nebenbeititigkeit (vgl. Sprenger 2012, 28) zu
akzeptieren und eben als solche zu gestalten. Die Ergebnisse bieten hierbei die Mog-
lichkeit dartiber ins Gesprach zu kommen, was als Fithrungstatigkeit verstanden wird

(vgl. dazu Kapitel 9.3) und wie sie sich im Alltag darstellen kann.

Im Rahmen dieser Erhebung gaben die Fuhrungskrifte also an, grofitenteils Sachaut-
gaben zu erledigen, also neben der Mitarbeit in der Pflege auch koordinierende oder
administrative Fihrungsaufgaben. Den Fihrungskriften in einem Kulturentwick-
lungsprozess zu vermitteln, ,,Sie miissen mehr fithren®, birgt die Gefahr einen reali-
titsfernen Druck aufzubauen, der zu einer stindigen Unzufriedenheit fithrt, das Fal-

sche zu tun.

Wenn, wie oben beschrieben, weitere Aufgaben wie das Mitarbeiten in der Pflege
hinzukommen, Aufgaben, die auch bei gutem Willen wenig Zusammenhang zu Fih-
rungstitigkeiten aufweisen, wird dies hdufig als ein Problem der Rollendiffusion bei
Fihrungskriften verstanden. Wird, wie hier, aber Beziehung und Zusammenarbeit
als Basis des Fihrungshandelns herangezogen, kann die Mitarbeit durchaus sinnvoll
eingesetzt werden. Es ist bleibt dabei jedoch ein ganz praktisch, zeitliches Problem,

ein Problem von Ressourcen.
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Allerdings bedeutet Fithren im Sinne dieser Arbeit, in erster Linie weiterhin die Leis-
tung anderer zu ermdglichen. Nimmt man die subjektiven Annahmen der Fahrungs-
krifte ernst, muss man sich fragen, was darauf aufbauend entwickelt werden kann.
Die Fihrungskrifte berichten, dass sie auf der Station mitarbeiten. Das tun 8 von 10

zu einem nicht unerheblichen Prozentsatz zwischen 50 und 80 Prozent.

Was ist also der Vorteil von Mitarbeit? Ein Vorteil ist Kontakt! Fiir die im Rahmen
der dialog-philosophischen Ansitze propagierte Begegnung, ermoglicht Mitarbeit
Begegnung zu gestalten. Es ist dann zu besprechen, wie dieses Mitarbeiten sinnvoll
im Sinne der Fithrungsanforderungen einer Station und deren Team umgesetzt und

genutzt werden kann.

Dartiber hinaus kénnen die Stationen von den diesbeztglich heterogenen Erhe-
bungsergebnissen profitieren. Ein Austausch zwischen den Stationsleitungen, die an-
geben bis zu 80% in der Pflege mitzuarbeiten und denen, die angeben dies nur noch
zu 50% oder 25% zu tun, kann bewirken, dass Erkenntnisse dariiber erlangt werden
konnen, welchen Nutzen beide Fille haben. Eine gewisse Korrelation zwischen Sta-
tionsgréBe (Anzahl Mitarbeiter) und dem angegebenen Anteil der Fihrungsaufgaben
in Prozent ist, bei aller Vorsicht beziiglich der kleinen Datenmenge, sichtbar (vgl.

Grafik unten).
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Abbildung IV—4:Grafik: Anzahl Mitarbeiter zu Anteil Fithrung in %

Quelle: Eigene Darstellung
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Moglicherweise stellt sich heraus, dass eine gewisse Mindestgrof3e den Vorteil (aber
sicher auch Nachteile) einer sinkenden Gefahr mitbringt, als Fuhrungskraft iiber die
Gebiihr mitzuarbeiten, sich einzumischen, selber zu machen. So zumindest legen es
die Aussagen der Stationsleitungen nahe. Die Fihrungskraft wird dadurch implizit
aufgefordert, den Mitarbeitern Selbstindigkeit zuzugestehen und so die Leistung an-
derer zu ermdglichen. Dies ist auf die weiteren Fithrungsebenen tbertragbar. Eine
Pflegedienstleitung, die fiir viele Stationen zustindig ist, kann gar nicht anders, als

. . . 121
diesen immer mehr Autonomie zuzugestehen.

In diesem Zusammenhang geben die Fithrungskrifte ferner an Teammitglied sein zu
wollen, mehr Teammitglied als Fuhrungskraft: ,,Ich bin aber anch Teammitglied. Ich bin
Jetzt nicht der Chef, sondern ich bin Mitglied. Ich bin Krankenschwester. Ich arbeite anch ganz
normal mit. " (Adam, Absatz 43) oder ,,Ich wiirde mich jetzt anch nicht grofiartig als Stationslei-

tung iiber dem Team seben. Sondern mittendrin® (Jung, Absatz 60)

Das kann nun zum Anlass genommen werden, tiiber die Beziehung der Person Fiih-
rungskraft zu den Personen im Team zu sprechen. Im Kreise der Fihrungskrifte
kann hierzu am Beispiel des Wunsches ,,Teammitglied sein zu wollen® der Unter-
schied von Zusammenarbeit und Kollektivismus herausgearbeitet werden. Das war ja
ein Hauptanliegen Bubers, einen dritten Weg zwischen solipsistischen und kollekti-
vistischen Menschenbildern zu erméglichen. Dabei machen vor allem Verantwortung

122 bestehend aus einzeln wahrnehmbaren Personen den Un-

und eine Gemeinschaft
terschied. Verantwortung aber nicht tragen zu wollen kénnte ein Grund sein, im
Team aufgehen zu wollen oder Entscheidungen dahin zu verlagern. Das ist daher

weitergehend zu kliren und im Team der Fihrungskrifte zu reflektieren.

Theo Hilshoff weist darauf hin, dass Fihrung weniger aus der Perspektive der Hie-
rarchie, als der der erforderlichen Handlungskompetenz zu betrachten ist. ,,Fihrende
sind Mitglieder der jeweiligen Gemeinschaft, des Teams von Mitarbeitern, fiir die sie
Verantwortung tibernehmen.* (2003, 44) Der Fihrende sitzt dabei im gleichen Boot
wie seine Mitarbeiter, indem er seine geistigen personlichen Krifte in der konkreten

Situation einbringt und dabei aus dem Kreise der Mitarbeiter entscheidende Impulse

121 Werner (2013) hat diesen Effekt im DM-Konzern forciert und erfolgtreich etabliert, in dem er eine
Fihrungsebene, die der Bezirksleiter, abschaffte.
122 Zum Gemeinschaftsbegriff vgl. Kapitel 4.1.4
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erfahrt. Nur unter der Voraussetzung, dass Fiihrende im Kreise der Mitarbeiter, Teil
der Gemeinschaft sind, kénnen diese ihre geistigen Energien verbinden und verdich-

ten. (vgl. ebd.)
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9.3.2 Kategorie Mitarbeiter
9.3.2.1 Mitarbeiter - Beziehung (MB)
Mitarbeiter - Beziehungsaufbau (MB-a)

o Leh weifs nicht, das kommt so, also wenn man sich mit den Lenten unterhdlt, in der Friibstiicks-
pause oder so, bei irgendeiner Tdtigkeit, da findet man ja immer irgendwelche Gelegenheiten mit den

Lenten zu sprechen.” (Idar, Absatz 42)

Die Fihrungskrifte gehen von der Annahme aus, dass sich der Beziechungsaufbau
zum Mitarbeiter vor allem im Gesprich vollziehe. 7 Nennungen verschiedener Art

reichen hier vom Vorstellungsgesprich bis zum Jahresmitarbeitergesprich.

Daruber hinaus sei es das gemeinsame Arbeiten und die Pridsenz auf der Station, in

der die Beziehung entstehe, sowie gemeinsame Feiern und Unternehmungen.

Auf Beziehung angesprochen antworten die Fithrungskrifte teilweise mit subjektiven
Annahmen zum Vertrauen. Es ermdgliche u. a. ein Entfalten des Mitarbeiters: ,,Die
bekommen ein grofies Maf§ an Vertrauen mit, die diirfen sich entfalten und diirfen Kritik und 1.o-
sungsvorschlage und V erbesserungsvorschldge jederzeit einbringen und dadurch entstebt, glanbe ich,
dieses Zwischenmenschliche, diese Vertrautheit. (Erl, Absatz 32)

Eine weitere Besonderheit des Schichtsystems oder des Umgangs der Stationsleitung
damit, macht eine neue Fihrungskraft deutlich, die immer noch nicht alle ihre Mitar-
beiter kennengelernt hat: ,,Ich glaube, dass es da anch noch viel Potential gibt, ich war ja jet3t
gerade mal 8 Wochen da. Ich habe ja noch nicht mal alle Mitarbeiter kennengelernt.” (Jung, Ab-
satz 62)
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MB-a - Mitarbeiter - Beziehungsaufbau

*Bei Veranstaltungen prasent sein.

eDurch Entfaltungsmoglichkeiten.

eDurch fachliche Gesprache.

eDurch gemeinsame Unternehmungen und Feiern.
eDurch gemeinsames Arbeiten.

eDurch Gesprache.

eDurch Jahresmitarbeitergesprach.

eDurch personliche Gesprache.

eJeder arbeitet mit jedem.

eKennenlerngesprach

*Nach 8 Wochen Tatigkeit noch nicht alle Mitarbeiter kennengelernt.
*Neue Mitarbeiter begriiRen.

ePatensystem

eSachlich und freundlich begegnen.

eTagliche Prasenz.

eVertrauen entsteht durch Gesprach.
eVertrauensverhaltnis aufbauen.
eVorstellungsgesprach.

Tabelle IV-8:  MB-a — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

Mitarbeiter — gelungene Beziehung (MB-g)

., Gegenseitige Wertschitzung, gegenseitiges 1 erstandnis, (...) aber anch in beide Richtungen. Nicht
nut, dass ich den Mitarbeiter sehe, sondern der Mitarbeiter anch meine Person.” (Dunst, Absatz

41)

Wie es sich in der Kategorie MB-a bereits andeutete, spielt das Vertrauen aus Sicht
der Fuhrungskrifte fiir eine gelungene Beziehung eine wichtige Rolle. Die Mitarbei-
ter sollten die Fithrungskraft auf alles ansprechen kénnen und dies, ohne negative

Konsequenzen spliren zu miissen.

Im Weiteren wird genannt, den Anderen wertzuschitzen, auf den einzelnen Anderen
einzugehen und letztlich ihn in seinem anders sein zu akzeptieren. Jedoch wird zu-
gleich der Vorrang des Teams vor dem einzelnen Mitarbeiter genannt: , Mir ist da

schon anch der Eingelne wichtig, aber funktionieren muss natiirlich das Team." (Grund, Absatz

19)
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Am auffilligsten aber ist eine Unsicherheit sptirbar im Umgang mit dem Thema Be-
ziehung. Auf Beziechung zum Mitarbeiter angesprochen wird dies einerseits hiufig
mit privater Beziehung, wie etwa Freundschaft gleichgesetzt und als fir die Fih-
rungsbeziehung ungeeignet abgelehnt. Auch wird z6gernd geantwortet oder auf ver-
wandte Themen eingegangen. Andererseits wird eine Nihe zum Mitarbeiter insge-
samt als problematisch angesehen, da dies eine neutrale Sicht, Anweisungen oder ne-
gative Mal3nahmen erschwere. Die Beziehung miisse freundlich jedoch konsequent

sein, kein Kumpelverhiltnis.

WWas also sebr wichtig ist, wenn man zu seinen Mitarbeitern ein Vertranensverhdltnis anfbant.
Ein Vertrauensverhdltnis aber kein Kumpelverbaltnis. Ich hatte jetzt auch keine Lust, mich mit
“

Jemand privat so zu treffen. Also Dienst ist Dienst. Also Vertrauen ok, aber mehr auch nicht.
(Idar, Absatz 38)

Allerdings wird auch genannt, dass die Beziehung die Basis sei. Erst sie ermdgliche es
den anderen zu verstehen. Sie habe einen hohen Stellenwert fiir die gemeinsame Be-

wiltigung von Aufgaben, mache das Fihren Gberhaupt erst méglich.

wDass man sich gegenseitig ernst nimmt. Obne das geht Mitarbeiterfithrung in meinem Sinne nicht.

Wenn die Beziehung nicht stimmt, geht Mitarbeiterfiibrung nicht.* (Grund, Absatz 27)
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MB-g - Mitarbeiter — gelungene Beziehung

¢ Akzeptanz des anders seins.

¢ Arbeits- und menschliche Beziehung unterscheiden.
o Auf Augenhdhe begegnen.

¢ Auf einzelnen Mitarbeiter eingehen.

¢ Auf Erwachsenenebene kommunizieren.

¢ Auftrage fallen bei neutralem Verhéltnis leichter.

e Balance zwischen Ndhe und Distanz halten.

e Beurteilung ist einfacher ohne Beziehung.

¢ Beziehung bedeutet Mitarbeiter kennen.

¢ Beziehung erschwert negative MalRnahmen.

e Beziehung verantwortungsvoll nutzen.

*Den Anderen verstehen.

s Freundliche aber auch konsequente Beziehung.

e Flihrung bedarf einer stimmigen Beziehung.

* Gegenseitig ernst nehmen.

*Gegenseitige Wertschatzung.

¢ In Kontakt gehen und bleiben.

¢ Kein freundschaftliches Verhaltnis.

¢ Kein Kumpelverhaltnis, Vertrauensverhaltnis.

e Keine personliche Beziehung.

¢ Nicht befreundet sein, respektvoll umgehen.

¢ Nicht in Freizeit treffen, sondern Kollegialitat zeigen.
¢ Nicht Mutter der Station sein.

¢ Offenheit, Vertrauen, Loyalitat.

e Team geht vor.

eTransparenz herstellen.

e Unangenehme Dinge sagen konnen.

e Vertrauens- und Respektverhaltnis hat hohen Stellenwert.
eVertrauensvolles Verhéltnis.

Tabelle IV-9:  MB-g — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

Mitarbeiter — Stellvertretende Stationsleitung (MB-st)

o INein, wir stehen auf gleicher Ebene. Ich leite sie aber ich fiibre nicht unbedingt. Ich leite sie an,
damit sie fiibrt und akzeptiert wird von allen Mitarbeitern. Das ist fiir mich eber ein Anlernen,
und fkein Fiibren. Wir beide sind jetzt auf gleicher Ebene, was frither nicht der Fall war.” (Beck,
Absarz 8)

Die stellvertretende Stationsleitung wird, wenn das Thema seitens der Fihrungskrif-

te zur Sprache kam, als weitestgehend gleichberechtigt dargestellt. Sie habe dhnliche

Aufgaben und man stehe mit ihr in engem Kontakt.
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Sie wird als wichtiger, vielleicht wichtigster Sparringspartner prasentiert. Wo die Mit-
arbeiter hiufig als ,,Leute® bezeichnet werden (die Bezeichnung Leute fiir die Mitar-
beiter kommt in den Interviews insgesamt 55-mal vor), werden die Formulierungen
¢

bei der Stellvertretung konkreter. ,,Ich habe anch eine groffe Hilfe von meiner Stellvertretung. ‘
(Adam, Absatz 71)

Umgekehrt wird eine schlechte Beziehung zur Stellvertretung als sehr problematisch
erlebt. ,,Ja, im negativen Sinne hatte ich jahrelang keine 1 ertranensbasis zn meiner Stellvertre-
tung, was u vielen Konflikten im Team gefiibrt hat. Weil ich selbst mich nicht entfalten konnte.
Meinerseits war kein VVertranen da.* (Beck, Absatz 6)

Als Folge des Schichtsystems und der oben beschriebenen Thematik des Mitarbei-

123 :
Hier kommt

tens der Leitung, ergibt sich, dass sie manche Mitarbeiter nie sicht.
ebenfalls die Stellvertretung ins Spiel, mit der hier beiderseitig tiber die Mitarbeiter

gesprochen wird.

Dieses enge Verhiltnis zur Stellvertretung habe sich mit der Zeit gewandelt und war

friher hierarchischer. Heute sei man ein Fithrungsteam.

MB-st - Mitarbeiter — Stellvertretende Stationsleitung

eDie stellvertretende Stationsleitung ist eine grol3e Hilfe.

eFehlende Vertrauensbasis zur Stellvertretung verhindert Entfaltung der Leitung.
eLeitung spricht mit der Stellvertretung tGiber Mitarbeiter.

eStationsleitung und Stellvertretung sind ein Team.

eStationsleitung und Stellvertretung sind gleichberechtigt.

eZwischen Stellvertretung und Leitung gibt es enge Absprachen.

Tabelle IV-10: MB-st — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

123 Allerdings kann die Fiihrungskraft dies beeinflussen. Manche Fihrungskraft arbeitet im sogenann-
ten Tagdienst (z. B. 7:00 bis 15:30 Uhr) und sieht so zumindest immer Frith- und Spitschicht. Auch
kann sie den Dienstplan so gestalten, dass jeder, also auch sie, einmal mit jedem arbeitet.
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9.3.2.2 Fazit: Fiihrung als Beziehung

Ernst nehmen

Wie im vorhergehenden Kapitel angedeutet, ist in den Interviews eine Unsicherheit
auszumachen, wenn es darum geht die Beziehung zum Mitarbeiter zu beschreiben.
Ein dabei einige Male verwendeter Wortlaut ist, so ergab die Inhaltsanalyse, den Mit-
arbeiter ,,ernst nehmen zu wollen® z. B. hier: ,,Man nuss den Leuten auch zeigen, dass man

sie ernst nimmt. " (Idar, Absatz 28)

Das ist zunichst einmal eine Phrase, die einem im Alltagsgebrauch bei unklarer blei-
bender Bedeutung hiufig begegnet. Gotz Werner (2006, 14) Gbersetzt sie mit, aus
»lebendigem Interesse am anderen Menschen® zu handeln. Dariiber hinaus ldsst sich

dies interpretieren als, dem Mitarbeiter zu ermdéglichen, eigenstindig Sinn zu suchen.

Bei Martin Buber (1954/2009, 293) bedeutet ,,etnst nehmen®, den Anderen als ganze
und einzige Person wahrzunehmen. Der Mitarbeiter wird als ganze Person akzeptiert,
in seiner Andersheit. Das vollzieht sich auch im Gesprich, in dem es nicht darum
gehen kann die Richtigkeit der eigenen Ansichten zu ibermitteln, sondern die ver-

schiedenen Ansichten zu nutzen und so Neues zu erméglichen. (vgl. ausfithrlicher in

Kapitel 3.4.2)

Der Vorgang des Interesses, ist bei Buber der der ,,Dialogbereitschaft® (vgl. Kapitel
4.1.2). ,,Ernst nehmen* wiirde demnach bedeuten, dialogbereit zu handeln und Mo6g-
lichkeiten zu schaffen, den Logos im Mitarbeiter zu entdecken. Die Fihrungskraft

muss damit rechnen, dass der Logos im Gegeniiber vorhanden ist (vgl. Dietz 2010a,

13).

Bubers Begriff der Begegnung kénnte auf das Fiuhrungshandeln angewendet also
auch heillen, sich gegenseitig in die Lage zu versetzen, auf die eigenen Kompetenzen

zuzugreifen und so selbstindig zum Unternehmenserfolg beizutragen.

Ein Schlagwort wie ,,jemanden Ernst nehmen®, kann durch diese und weitere Beziige
zur Theorie systematisiert und damit fur die Bearbeitung mit den Fuhrungskriften

zuginglich gemacht werden. Mit den Fihrungskriften wire auf einer solchen Basis
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zu kliren wie erreicht werden kann, dass der Mitarbeiter ernst genommen wird, das

Schlagwort ist also mit Leben zu fillen.
Fiirsorge

Firsorge und sich fiir den Mitarbeiter verantwortlich fihlen, ist ein weitere vielfach
genannte Annahme der Fihrungskrifte in den Interviews, z. B. hier: ,,Ja und, eigentlich,
dass man fiir die Mitarbeiter natiirlich in Anfiibrungsstrichen immer da ist.“ (Minde, Absatz 6)
oder: ,, Aber fiir gleichwertig ist eben auch, was meine Lente brauchen. ... Das ist mir anch wichtig

und mir ist anch wichtig, dass die merken, dass es mir wichtig ist.“ (Grund, Absatz 19)

Dies kann zum Anlass genommen werden um mit den Fihrungskriften zu erarbei-

ten, woflir sie sich sinnvoller Weise verantwortlich fiihlen sollten.

Ohne den Mitarbeiter zu entmundigen, ist das fiir das Befinden des Mitarbeiters und
dessen Arbeitszufriedenheit schwer vorstellbar. Wofiir sonst? Das ist letztlich mit
den Fuhrungskriften zu kliren. Vielleicht dafiir, dass Mitarbeiter sich immer wieder

als selbstindige Personen erleben kénnen.

Insofern sei an eine Stelle Martin Bubers aus Kapitel 3.3.4 verwiesen: ,,Nur die Teil-
nahme am Sein der seienden Wesen erschlieBt den Sinn im Grunde des eigenen
Seins“ (1948/1982, 146). Mitleid oder Firsorge; welche notwendigerweise immer
einseitig sind, ermdglichen diese Teilnahme am Seiz nicht, das kann nur ein Erleben
des konkreten Gegentibers. Ein solches ist aber notwendig, wenn die Auffassung
vertreten wird, dass Mitarbeiter nur als solche selbstindigen Wesen verstanden, zu

belastbarer Kooperation und Initiative fihig sind.
Wertschitzung

In diesem Zusammenhang fithren die Fuhrungskrifte an, wie wichtig es sei, den Mit-
arbeiter und dessen Arbeit ,,wertzuschitzen®, z. B. hier: ,,Das oberste Ziel fiir mich in
dem Bereich ist halt, was fiir mich im privaten Bereich genanso gilt, wie im beruflichen, wo ich sebr
viel Wert drauf lege, ist die Wertschétzung. Das heifst die Mitarbeiter brauchen wieder die Wert-
schatzung fiir ihre Tdtigkeit.” (Corst, Absatz 11)
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Wird die Arbeit wertgeschitzt, findet sich auch jemand der sie macht (vgl. Werner
2013, 283), kénnte man sagen. Diesem Ansatz wire dann zuzustimmen, wenn die
unbedingte Wertschitzung (wie u. a. bei Carl Rodgers oder Buber propagiert) die Basis
bleibt und eine besondere anlassbezogene Wertschitzung nur hinzukommt. Wenn
also die Person unabhingig von der Arbeitsleistung zunichst einmal anerkannt wird.
Insofern wire denkbar, auf eine anlassbezogene Wertschitzung (L.ob) ganz zu ver-
zichten, denn sie birgt immer ein Ungleichverhiltnis des Wertschitzenden und Wert-
geschitzten in sich. Voraussetzung ist hier vielmehr ,,den anderen Menschen um sei-
ner selbst willen wahrnehmen zu wollen.* (Dietz 2008, 56 / vgl. ausfiihrlicher in Ka-
pitel 5.6). Mit den Fihrungskriften im vorliegenden Fall, wire also zu kliren, was

unter Wertschitzung verstanden und welches Ziel damit verbunden wird.

9.3.2.3 Mitarbeiter — Selbstindigkeit (MS)

yLeh vertrete dann auch die Meinung, dass durch die Delegation von bestimmten Aufgaben die Mit-

6«

arbeiter dadurch eine Selbstindigkeit gewinnen und dazu beitragen, dass die Station besser wird.

(Feier, Absatz 10)

Die Selbstindigkeit der Mitarbeiter ist den Fihrungskriften durchweg ein wichtiges

Anliegen. Schon allein des Schichtsystems wegen miisse jeder alles kénnen.

Das sei allerdings nicht immer so gewesen, sondern habe sich gewandelt. Heute wer-
den weniger Anweisungen gegeben. Die Arbeit ist komplexer geworden und heute
konne die Fuhrungskraft den Mitarbeitern manchmal nur noch beratend zur Seite

stehen.

Voraussetzung sei, dass man es den Mitarbeitern zu-traut und ihnen ver-traut. Die
meisten Mitarbeiter seien dazu bereit und gehen in den Aufgaben auf. Manche aber
ziehen sich weiter auf die alte Sichtweise zurtick, es gibe doch eine Leitung fur diese

Aufgaben.

Gemeint ist hier, dass in der vorliegenden Institution etablierte Beauftragtensystem, in
dem moglichst viele Mitarbeiter eine zusitzliche Aufgabe, ein zusitzliches Thema

haben, fiur das sie zustindig sind, z. B. das Bestellwesen, das Wundmanagement,
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Stoma-Versorgung, Hygiene, EDV usw. Diese Themen betreffend seien die Mitar-
beiter zugleich fachliche Fuhrungskrifte. In dieser Rolle kénnen sie sogar die Stati-
onsleitung malregeln: ,Da kommen sie anch u mir und sagen, du bist war meine Stationslei-

tung, aber anch du trégst keine Ubr am Handgelenk in der Pflege. (Erl, Absatz 20)

Die Mitarbeiter bewiltigen den Stationsalltag alleine und die Fuhrungskraft misse
sich nur um besondere Themen kiimmern. Fine solche Selbstindigkeit der Mitarbei-

ter stirke die Fithrungsposition der Stationsleitung.

Die drei Fihrungsebenen titigen dhnliche Aussagen. Die Pflegedirektorin bringt es
so auf den Punkt: ,Es hingt auch mit dem Menschenbild usammen, ob ich den anderen als
Jemand sehe, der anch eigenverantwortlich handeln kann und eigentlich gewillt ist Zu arbeiten, oder
ob ich den Menschen als einen sebe, der Auftrdge annimmt und aunsfiibrt.“ (Hirsch, Absatz 8) Sie
fithrt an, dass die Stationsleitungen ihr gegentiber beispielsweise einen wichtigen Bei-

trag leisten, wenn sie sich eine Meinung zu einem Mitarbeiter bilden misse.

MS - Mitarbeiter — Selbstandigkeit

¢ Abgeben kénnen starkt die Flihrungsposition.

e Alltag bewaltigen Mitarbeiter selbstandig.

¢ Beauftragten-System fordert zugleich Selbstandigkeit und Zusammenarbeit.
¢ Das Thema betreffend Fuihrungskraft sein.

¢ Die Mitarbeiter arbeiten sehr selbstverantwortlich.

e Eigenstandigkeit setzt Vertrauen voraus.

e Fortbildungsinhalte weitergeben.

e Hangt vom Menschenbild ab.

e Heute weniger Anweisungen als friher.

¢ Jeder Mitarbeiter hat Zusatzaufgabe.

e Jeder muss alles konnen.

e Keine Schichtfiihrung, Mitarbeiter sind fiir Bereiche zustandig.
e Kompetenz-Teams Uibernehmen Aufgaben.

e Kreativ sein um Mitarbeiter fiir Selbstandigkeit zu gewinnen.

e Leitung soll Aufgaben Gibernehmen, nicht Mitarbeiter.

e Manchmal kann Fhrungskraft nur beraten.

¢ Mitarbeit in Arbeitsgruppen, férdert Bindung zur Station.

¢ Mitarbeiter engagieren sich, wenn man es ihnen zutraut.

¢ Mitarbeiter gehen in Aufgabe auf.

o Mitarbeiter haben in ihrer Aufgabe freien Handlungsspielraum.
* Mitarbeiter ist selbst verantwortlich.

¢ Mitarbeiter kdnnen sich Tatigkeit aussuchen.

* Mitarbeiter Gbernehmen gerne Aufgaben.

* Mitarbeiter verandern sich, wenn sie eigenstandig sein durfen.
e Neue Mitarbeiter erhalten interessensbasierte Aufgaben.

e Station gut, wenn sie auch ohne Leitung lauft.

e Station wird durch selbstdandige Mitarbeiter besser.

¢ Zeit und Qualifizierung sind Voraussetzung.

Tabelle IV-11: MS — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung
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9.3.2.4 Fazit: Selbstindigkeit und Selbstfiihrung
,Fuhrung wird heute mehr denn je zur Anregung eigenstindiger Arbeit™ (Dietz

2008, 44).

Die Fihrungskrifte beschreiben fast durchweg, sie haben eine Art Beauftragtenwe-
sen installiert. Hier erhalten moglichst viele Mitarbeiter spezielle zusitzliche Aufga-
ben bzw. Zustindigkeiten, so z. B. die Wundversorgung, Hygiene, EDV, Verbinde
usw. Sie geben in diesem Zusammenhang an, dass die Mitarbeiter darin aufgehen,
sich selbstindig darin weiterentwickeln und bezogen auf die Sache dadurch selber

Fihrungsaufgaben wahrnehmen (z. B. Erl, Absatz 20).

Wenn das bedeutet, dass Mitarbeiter ihr Stirken nutzen konnen und sich dabei als
erfolgreich erleben, ist dies zu begrilen. Das ist was Lievegoed als ,,wandernde Fiith-
rerschaft*'* benannt hat. Es fithrt immer der, der in der gegeben Situation die besten

Fahigkeiten dazu hat.

Fihrt man das gedanklich fort, so kann aus der Selbstndigkert, Selbstfiihrung werden.
Das wire dann Bubers Ansatz in aller Konsequenz umgesetzt. Der Mitarbeiter wird
in seinem eigenstindigen Tun und seinem Initiativwerden er/ebt. Dann wird Fuhrung
zur Anregung eigenstindiger Arbeit. Dann kann sich der Mitarbeiter selbstindig

entwickeln und dies im Sinne einer Dienstleistung fiir das Ganze. (vgl. Kapitel 3.6.1)

Hinderlich kann das Beauftragtensystem werden, wenn es nicht optimal umgesetzt
wird. Wenn die Mitarbeiter dartiber zu Einzelgingern werden oder es dazu dient, Ar-
beit oder gar Verantwortung abzuwilzen. Es kommt also gleichfalls hier darauf an,
wovon die Mallnahme ausgeht, auf welcher Grundlage sie erdacht wird. Auch das
wire daher ein Thema fiir eine mégliche Auseinandersetzung mit den Fihrungskrif-

ten bzgl. der Erhebungsergebnisse.

Eine Stationsleitung gibt an, sog. Beauftragten-Teams/Kompetenz-Teams (vgl. Jung,
Absatz 46), immer bestehend aus mindestens zwei Personen, einzusetzen. Diese sind
gof. eine gute Moglichkeit das ,,Wir-beide® zu betonen. Die Gefahr des nicht koope-

rieren miissens wird so innerhalb eines solchen Teams ausgeschlossen.

124 Bernard Lievegoed zitiert nach Werner 2013, 193
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Und schlieflich machen Kompetenzen, die beim MA liegen, den Austausch tber

Ziele und Handlungsoptionen notwendig. Sie beférdern damit den Dialog.

9.3.2.5 Mitarbeiter — Initiativ werden (MI)

o 1n den Mitarbeitergespréichen ermutige ich anch und sage, wenn du gerne etwas dandern willst, du
bekommst die 1.obby von mir, ich stebe dabinter. Zuerst kommen die immer 3u mir, das finde ich

anch toll. Und ich sage dann: stell das den anderen anch vor!” (Erl, Absatz 24)

Verwandt mit der vorhergehenden Kategorie Selbstindigkeit (MS) beschreiben die
Fihrungskrifte hier, dass im Rahmen von Teamsitzungen Vorschlige von Mitarbei-
tern gemacht und nach Moglichkeit sofort umgesetzt werden. Das selbstindige Re-
geln des Stationsalltags und das sog. Beauftragtensystem fiihren augenscheinlich da-

zu, dass Probleme erkannt und verbessert werden wollen.

In Sachen Fortbildung wird ebenso auf Freiwilligkeit gesetzt. Hier habe man die Er-
fahrung gemacht, das Mitarbeiter so anschlieBend tiber das Vorgesehene hinaus am

Thema dran bleiben.

Eine Fuhrungskraft gibt an, Initiativ werden spiele auf der Station keine so grofe
Rolle, da die Stationsabliufe weitestgehend klar strukturiert sind, also wenig Spiel-
raum lassen. Eine andere Stationsleitung sagt hingegen, dass selbst schriftlich festge-
legte Abldufe auf der Station keinen hemmenden Faktor fiir Ideen darstellen. Die
Mitarbeiter wirden sich die Abldufe selbstindig ausdrucken, tiberarbeiten und an-

schlieBend vorlegen.

Wenn Mitarbeiter Ideen haben, ist den Fihrungskriften wichtig, dass die Mitarbeiter
diese selber z. B. in der Teamsitzung vorstellen und auch selbstindig weiterverfolgen.
Die Fihrungskraft unterstiitzt sie wo notwendig, am Ende sollte aber der Mitarbeiter

die Anerkennung erhalten.
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MI - Mitarbeiter — Initiativ werden

*Bei Fortbildung wird auf Freiwilligkeit gesetzt.

eDie Fuhrungskraft lenkt Ideen der Mitarbeiter.

eDie Mitarbeiter stellen Ideen selber vor.

eDurch Mitbestimmung fiihlen sich Mitarbeiter im Dasein bestatigt.

e|nitiativ werden des Mitarbeiters spielt auf Station keine so grofRe Rolle, da dort klare
Strukturen vorherrschen.

eMitarbeiter machen Vorschlage in dem sie schriftliche Stationsablaufe Gberarbeiten.
eMitarbeiter mit Vorschldgen werden ermutigt.

eMitarbeiter sollten selbstandig an Ideen arbeiten.

eWenn ein guter Vorschlag kommt, wird er sofort umgesetzt.

e\Wenn Mitarbeiter ein Problem haben, sollten sie zunachst selber Vorschlage machen.

Tabelle IV-12: MI - Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.2.6 Fazit: Idee und Initiative
,»Alle Fihrung mull der Gefolgschaft die Eigenkraft zugestehen., so bei Martin Hei-
degger (1934, 22), Fihren bedeutet dann nicht so sehr innovativ zu sein, das Unter-
nehmen mit eigenen Ideen weiter zu bringen, sondern Initiative und damit Innovati-

on anderer zu ermdéglichen und wahrscheinlich zu machen.

Dies trifft im Krankenhaus im besonderen Malle zu. Hier bendtigt ein Patient eine
Lésung zu einem Problem, dass er selber in der Regel nicht in Ginze kennt. Hierzu
sind demzufolge Ideen und Kreativitit in der Mitarbeiterschaft gefragt, Unerwartetes
geht damit einher und damit die Notwendigkeit der Kooperation auch tber das eige-

ne Team hinaus.

In den Interviews berichten die Fiuhrungskrifte, dass Ideen besonders in den Team-
sitzungen eingebracht werden. Man kénne manchmal gar nicht sagen, wer die Idee
hatte (vgl. Adam, Absatz 20). Dies spricht fiir eine Kultur, die hier bereits Ansitze

einer Atmosphire die die Initiative anderer fordert, zeigt.'’

125 Ggf. sind solche Vorhaben in stabilere Bahnen eines Projektmanagements zu lenken, wenn sie
einen gewissen Umfang Giberschreiten Werner (2013, 109ff) beschreibt ausfiihrlich die Notwendigkeit
und Chancen eines guten Projektmanagements im Rahmen von Mitarbeiterinitiativen, welches jedoch
immer die Erméglichung, nicht die Regelung von Neuerungen zum Ziel haben muss.
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Das ist nicht selbstverstindlich. Unter anderen Vorzeichen, wie einem auf die Per-
sonlichkeit zielenden Ansatz, lautet die Empfehlung ,,Seien Sie innovativ®, nicht

,»Brmoglichen Sie Innovation®.

Darauf aufbauend steht im Blickpunkt dieser Arbeit, auf den einzelnen Mitarbeiter
und seiner Beziehung zur Fihrungskraft zu schauen. Hier sind Ideen au3erhalb der
der Teamrituale natiirlich ebenso wichtig. Das im Interview (Minde, Absatz 32) be-
schriebene Beispiel eines Mitarbeiters, der in der tiglichen Nutzung Ideen zu den
Visitenwagen entwickelte, beschreibt einen solchen Fall. Das gemeinsame Fortftihren
und Gestalten der Idee in der Zweiheit zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft er-
moglicht tberdies die direkte Begegnung einer Fithrungskraft mit einem Mitarbeiter

und dem gemeinsamen Vorbringen von Neuem.

Uber die fehlende Anerkennung muss sich die Fithrungskraft keine Sorgen machen,
die kommt trotzdem. Die Leistung der Fithrungskraft ist ja nicht geringer, lediglich
eine andere: ,,Und es ist dann anch hinterber, es kommt dann ein Oberarzt und sagt, die XY

(Name der Mitarbeiterin) hatte da eine super Idee. (Erl, Absatz 24)

Hier wird deutlich, wie das in Kapitel 4.1.4 von Katl Léwith (1928, 55£f) beigetrage-
ne, auf Fihrung angewendet bedeuten kann. Hier zwischen ,,Wir beide* und ,,Wir*
zu unterscheiden. Das ,,Wir beide ldsst sich nicht aus dem ,,Wir* ableiten oder spe-
zialisieren. Vielmehr ist es die Grundlage. Er bezeichnet das ,,Wir beide® als ein ,,fiir-
einander sein® (ebd., 162), was sich im Fihrungshandeln dann als fireinander arbei-

ten aullern kann.

Beides, der Stellenwert von Innovation aus der Beratung im Team heraus und Gber
das initiativ werden des Einzelnen, sind wichtige Bestandteile einer praktisch ange-
wandten dialogischen Fihrungskultur. Das hdufige Vorkommen in den Interviews
(vgl. oben) zeigt hier Ansatzpunkte im vorliegenden Fall auf und ermdglicht es mit

diesen erhobenen Aussagen mit den Fihrungskriften daran zu arbeiten.
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9.3.2.7 Mitarbeiter — Zusammenarbeit (MZ)

JJeden Tag, jede Minute spielt das eine Rolle. Auf so einer Station kann keiner nur fiir sich arbei-
ten.” (Grund, Absatz 23)

Innerhalb der Berufsgruppe sei Zusammenarbeit selbstverstindlich. Das oben im
Theorieteil beschriebene ,fireinander Arbeiten® ist ebenso in Aussagen der Fih-
rungskrifte wiederzufinden. Ist jemand fertig, schaue er wo er unterstiitzen kann,
macht jemand Tabletten fertig, mache er dies fiir die Kollegen mit, muss jemand fur
einen Notfall die Station verlassen, tbernimmt der Kollege seine Patienten. Manche
Stationsleitung organisiert die Station ferner so, dass moglichst jeder mal mit jedem

arbeitet.

oIn jedenr Bereich sind zwei oder mebr Mitarbeiter. Das heifst, die miissen sich da schon absprechen,
also kldren ob sie sie morgens zusammen durchgehen, oder die Zimmer nochmal fiir sich anfteilen.
Dann anschliefend, wenn eine fiir einen Bereich Tabletten stellt, dann stellt sie ste fiir die ganze
Station. Die anderen miissen aber dann ibre Arbeit auffangen. Da miissen die sich anch unterei-

nander absprechen und fiireinander einstehen. (Jung, Absarz 50)

Andere Fuhrungskrifte beschreiben dagegen auch, dass die eigentliche Tatigkeit am
Patienten tendenziell eine ist, die man alleine durchfiihrt, nur bei aufwindigen Patien-
ten sei das anders. Dies scheint eine Folge davon zu sein, wie man als Fihrungskraft
die Station organisiert hat. Ob z. B. jeder einen abgegrenzten Bereich fiir sich hat
(jeder beispielsweise eine Flurseite) oder ob man zu 2-3 Personen fiir den gesamten

Bereich zustindig ist.

Die Zusammenarbeit sei aber zugleich ein Qualititskriterium, da Titigkeiten, die man
auch alleine machen kénne, gemeinsam durchgefthrt fiir den Patienten komplikati-

onsloser verlaufen.

Fir junge Mitarbeiter sei das gemeinsame Arbeiten selbstverstindlicher. Um neuen
Mitarbeitern ein Verstandnis fur die Zusammenarbeit Uber die Station hinaus zu
vermitteln, wird diesen angeboten, ein bis zwei Tage in einem anderen Bereich zu

hospitieren.
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Die interdisziplinire Zusammenarbeit hingegen sei problematisch. Hier existieren die

meisten Berithrungspunkte mit dem érztlichen Dienst.

MZ - Mitarbeiter — Zusammenarbeit

oEs findet eine standige Absprache statt.

eGemeinsam geht es zligiger und komplikationsloser fiir den Patienten.
e|nterdisziplindre Zusammenarbeit problematisch.

eJeder arbeitet mit jedem.

eJunge Mitarbeiter haben das Miteinanderarbeiten mehr im Fokus.
eKeiner kann nur fir sich arbeiten.

*Man hat immer auch den Blick auf den anderen.

*Meistens arbeiten Mitarbeiter alleine.

eMitarbeiter miissen flreinander einstehen.

*Neue Mitarbeiter konnen in anderen Bereichen hospitieren.
eStationsleitungen tauschen sich untereinander aus.

eWenn der eine fertig ist, fragt er rum, ob er woanders helfen kann.
eZusammenarbeit bedeutet, in einer angenehmen Atmosphare gemeinsam etwas zu erreichen.
eZusammenarbeit eher bei aufwandigeren Patienten.
eZusammenarbeit ist auf Station die Regel.

Tabelle IV-13: MZ — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.2.8 Fazit: Interne und iibergreifende Zusammenarbeit
Was die stationsinterne Zusammenarbeit angeht, legen die Ergebnisse der Interviews
nahe, dass die Form, wie die Stationsleitung die Station organisiert, hier ein wichtiger
Einflussfaktor ist. Diese kann die Zusammenarbeit und Kooperation mehr oder we-
niger begtinstigen. Teilweise sind Einzelpersonen fiir z. B. eine Flurseite verantwort-
lich, teilweise werden Bereiche im Team betreut, teilweise haben die Mitarbeiter feste
Patienten, teilweise wird die Arbeit thematisch aufgeteilt (z. B. Verbinde, Tabletten,
usw.). Hier wire im Nachgang ein Austausch zwischen den Fihrungskriften emp-
fehlenswert, in dem die Bedingungen erarbeitet werden, die fiir Zusammenarbeit und
Kooperation auf der Station foérdetlich sind. Die rdumliche Nihe jedenfalls, auf einer
Station direkt miteinander arbeiten zu konnen, ist ein Vorteil, den nicht jedes Ar-
beitsumfeld bieten kann, vor allem in der heutigen digitalen Arbeitswelt. Dieser sollte

genutzt werden.

Was die externe Zusammenarbeit angeht, so beschreibt eine der Pflegedienstleitun-

gen (Keil, Absatz 50) dies so, dass die Zusammenarbeit im Gegensatz zur stationsin-

196



AUSWERTUNG

ternen, mit anderen Dienstarten, vor allem dem Arztlichen Dienst problematisch sein

kann. Allgemeine Hintergriinde hierzu wurden bereits im Kapitel 8.1 besprochen.

Reinhard K. Sprenger (2012, 62) macht ein ,,gemeinsames Problem® als Hauptimpuls
fiir Zusammenarbeit aus. Ein echtes Problem, was im Weiteren als gemeinsames
wahrgenommen werden muss, hat die Méglichkeit Zusammenarbeit wahrscheinlich

zu machen.

Zieht man fur die Problematik der Zusammenarbeit, Sprengers Ansatz zu Rate, so
hitte also die Fihrungskraft die Aufgabe Probleme als gemeinsame zu kommunizie-
ren bzw. ithren Mitarbeitern dies zu ermdéglichen. Das Problem ist die Basis, Organi-

sation und Prozess orientieren sich daran.

Die Realitit ist eine andere. Hier schaut eine vorhandene Organisations- und Pro-
zessstruktur, auf aufkommende Probleme. So existiert auch im Krankennaus eine
berufsstindig orientierte Organisation unabhingig von den Problemen. Es arbeiten

mitunter gef. schlicht die Falschen zusammen.

Dass gemeinsame Probleme, die auch als solche wahrgenommen und kommuniziert
werden, das Potenzial haben dies zu tiberwinden, zeigt im Kleinen die folgende Aus-
sage aus Interview Erl, Absatz 24: Die Mitarbeiterin einer operativen Station bemerk-
te das Problem, dass es immer wieder Informationsdefizite und Missverstindnisse
zwischen Arzten und Pflegekrifte an den Schnittstellen bei Operationen gab, also bei
der Vor- und Nachsorge der OP. Sie schlug vor, dass ein Arzt regelmiflig an den
Schichtibergaben auf der Station teilnehmen solle, da hier traditionell die Patienten
besprochen werden. ,,Hat sie gemacht und seitdem sind die Oberiirzte bei den Ubergaben dabei.
Ja, das ist fiir uns alle gut.“ (Erl, Abs. 24) Hier konnte die Initiative einer Mitarbeiterin
und ein gemeinsames Uber die Stationsgrenzen hinausgehendes Problem also etwas

zur berufsgruppeniibergreifenden Zusammenarbeit beitragen.

Die Institution muss dazu ebenso einen Beitrag leisten, hier im Besonderen vertreten
durch die Pflegedirektion und Pflegedienstleitungen. Sie muss durch ihr Tun, Zu-
sammenarbeit wahrscheinlich machen. Aus diesem Verstindnis heraus muss sich die
von Buber und spiter Dietz abgeleitete Autonomie des Einzelnen auch auf die Ebe-

ne der Stationen fortsetzen. Stationen bendtigen ebenso eine gewisse Eigenstindig-
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keit, Dinge anders machen zu dirfen. Krankenhduser verfiigen aber in der Regel
tber ein ausgeprigtes Qualititsmanagement (vgl. Wissing 2008, 2f), welches immer
die Gefahr der Gleichmacherei in sich birgt. Die Fihrungskraft aus dem Interview
Erl (Absatz 38) fordert dies so: ,,Man muss immer fiir sich und seine Lente individuell ent-

scheiden, was das Richtige ist und nicht sagen, alle miissen es so oder so machen” (Erl, Absatz 38)

9.3.3 Kategorie Gesprich
9.3.3.1 Kategorie Gesprich — Einzelgesprich (GE)
Gesprich — Einzelgesprich — Funktion des Gesprichs (GE-f)

s gibt da so eine guten Spruch: Nicht was ich sage, sondern was die anderen hiren ist entschei-

dend. Dass das zusammen passt, das gebt nur in Gespréchen. (Grund, Absatz 27)

Gespriche zwischen der Fuhrungskraft und einem Mitarbeiter (Einzelgesprich/4-
Augen-Gesprich) finden in der Spannweite von Tur-und-Angel-Gesprichen, die im
laufenden Stationsalltag stattfinden, bis zu separat terminierten Gesprichen statt.

Hinzu kommt das formalisierte Jahresmitarbeitergesprich. Dazu unten mehr.

Teilweise versuchen die Fithrungskrifte die Tur-und-Angel-Gespriche zu vermeiden
oder zu minimieren. Wenn notwendig, versuchen sie dafiir zumindest einen geeigne-
ten Zeitpunkt zu finden. Mindestens eine Fuhrungskraft setzt diese allerdings be-
wusst ein, um den formellen Charakter eines separaten Gesprachstermins zu vermei-
den. Sie verspricht sich vermutlich davon eine giinstigere Ausgangsposition fiir das

Gesprich.

wDass ich dann frage, wie geht’s dir eigentlich, mir ist aufgefallen, dass... . Ich versuche das dann
nicht in einem, komm-wir-miissen-mal-Reden-Gesprich 3u machen, sondern so nebenbei.” (Grund,

Absarz 12)

Die Fihrungskrifte geben an, das Gesprich spiele eine gro3e Rolle in ihrer Titigkeit
und sie konnen entsprechend vielfiltige Funktionen des Gesprichs benennen. Dabei

seien private Gespriche ebenso wichtig, wie fachliche.
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Das Gesprich ermdgliche es, dem Mitarbeiter Wertschitzung zu vermitteln, in dem
die Fihrungskraft sich dafiir Zeit nimmt und auf dessen Belange eingeht. Im Weite-
ren konne dartiber Vertrauen aufgebaut werden und man kénne lernen, wie andere

denken. Gesagtes und Gehortes konne nur in einem Gesprich iberpriift werden.

Eine branchenspezifische Funktion nimmt die Tatsache ein, dass dariiber von den

Mitarbeitern im Einsatz Erlebtes aufgefangen werden konne.

GE-f - Gesprach — Einzelgesprach — Funktion des Gesprachs

eBeschwerden klaren.

eDifferenzen klaren.

eDurch Gesprache erfahrt man, wie andere Menschen denken.
*Erlebtes der Mitarbeiter auffangen.

eGesprach klart ob Gesagtes und Gehortes tibereinstimmen.
eInformationen austauschen.

ePrivate ebenso wichtig wie fachliche Gesprache.

eVertrauen entsteht durch Gesprach.

eWertschatzung vermitteln.

eWiinsche, Fahigkeiten und Potentiale erfahren.

Tabelle IV-14: GE-f — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

Gesprich — Einzelgesprich — Voraussetzungen fiir Gesprich (GE-v):

wLeh denke, das ist fiir mich das wichtigste, dass der Mitarbeiter akzeptiert, dass ein Gespréch ge-

Siihrt wird und dass er sich dffnen kann und dass anf einer Vertrauensbasis, egal was besprochen

wird. * (Beck, Absatz 56)

Beziiglich der Voraussetzungen fiir ein gelungenes Gesprich werden zunichst einige

klassische Themen angesprochen, wie Ruhe, Zeit, einen festen Termin, Termin und

Thema ankiindigen, Vorbereitung, auf Augenhohe unterhalten, zuh6ren und dass es

ein Ergebnis gibt.

Die Fihrungskrifte deuten dartiber hinaus an, dass sich auch dieses Thema dort im

Wandel befindet, zumindest intensivere Gespriche nicht schon immer iblich waren.
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Hier ist vermutlich u. a. die Einfiihrung von Jahresmitarbeitergesprachen vor einigen
Jahren impulsgebend gewesen. Die Fihrungskrifte geben in diesem Zusammenhang

an, dass zunachst einmal das Gesprich an sich akzeptiert werden miisse. Die beson-

dere Situation also, aul3erhalb des Stationsbetriebs nur zu zweit fiir einige Zeit etwas

zu besprechen.

Auch wird betont, dass dem Mitarbeiter klar sein muss, das Gesprach hat fir ihn
keine negativen Konsequenzen und es betrifft ein konkretes Thema, es umfasst ihn
nicht als Person insgesamt (z. B. in einem Kritikgesprich). Das deutet darauf hin: aus

Sicht der Fihrungskrifte gibt es noch Vorbehalte bei den Mitarbeitern.

GE-v - Gesprach - Einzelgesprach — Voraussetzungen fiir Gesprach

eAdhoc-Gesprache sollten Ausnahme sein.
eAuf Augenhohe fiihren.

e Auf Gesprach vorbereiten.
*Beziehungsebene muss da sein.
eEhrlichkeit.

eGesprach an sich akzeptieren.

eGesprach ankiindigen.

eGlnstiger Termin und Zeit.
eHierarchieunabhangig verhalten.

eKlare Aussagen machen.

eKlarstellen, dass Mitarbeiter nichts zu befiirchten hat.
eMitarbeiter anhoren.

*Mitarbeiter ernst nehmen.

*Ruhe, Termin, konkretes Thema.
eSprache des Mitarbeiters sprechen.
eTransparenz herstellen.

eVertrauter Rahmen.

Tabelle IV-15: GE-v — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.3.2 Gesprich — Jahresmitarbeitergesprich (GJ)
\Die Mitarbeitergespriche empfinde ich als sehr positiv. Auch wenn man sich bunderttausend mal
am Tag siebt, im Dienst sieht, imr Monat siebt, ist ein so intensives Gesprich, wie das Mitarbeiter-

gespriich eigentlich selten. (Dunst, Absatz 51)

In der vorliegenden Institution wurden 2011 Jahresmitarbeitergespriche eingefihrt.

Das war eine Vorgabe des Tarifvertrages (TV6D), der dies und damit verbunden eine
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Entgeltkomponente vorsah. Das Gesprich enthilt einen Beurteilungsteil, der zu ei-
ner kleinen Primie fithren kann. Dartiber hinaus ist Zeit fir Reflexion und gemein-
same Planung. Der Aspekt der Entgeltkomponente wird von Fihrungskriften als

storend angegeben.

Die Jahresmitarbeitergespriche seien zudem sehr zeitintensiv, stressig und in der

Phase der Durchfiihrung (Januar bis Mirz) teilweise die Hauptaufgabe.

Jedoch geben die Fithrungskrifte zugleich an, dass sie die Gesprache sehr schitzen
und sehr hilfreich finden. Manches konnte dort erstmalig angesprochen werden,
manche Informationen erhielt man nur dort. Die Mitarbeiter seien Uiberrascht, wie
intensiv ein Gesprich dort ist, obwohl man sich auch sonst tiglich sieht. Man kénne
im Laufe des Jahres auf die Gespriche aufbauen und anhand dieser die Relevanz der
Beziehung vermitteln: ,,Wenn die Bezgiehung nicht stimmt, geht Mitarbeiterfiibrung nicht. ...
r

Das ist es, was ich vermitteln mdichte. Die Mitarbeitergespriche helfen mir unglaunblich dabei.
(Grund, Absatz 27)

Auch hier sei aber zunichst einmal eine Akzeptanz herzustellen. ,, Awuch die Jabresmitar-
beitergespréiche. Am Anfang als das erste gefithrt werden musste, war erstmal, was soll das denn,

Jetzt sind wir 30 Jabre im Beruf und jetzt fingt sowas an.” (Beck, Absatz 52)

Bemerkenswert ist die Aussage, dass gerade der hdufig kritisierte obligatorische Cha-
rakter der Gesprache hilfreich sei, der dazu zwinge ein ausfihtliches Gesprich zu
tuhren. ,,Das Gute daran ist eben anch, in der tiglichen Patientenarbeit feblt mir einfach die Zeit
mich mit Rube mit einem Kollegen, einer Kollegin hingusetzen. Das heifst, zwei Personen fallen ans
dem normalen Betrieb raus. In den Jabresmitarbeitergesprichen sind wir ja gezwungen, in Anfiih-
rungsstrichen, uns sechzig Minuten hingusetzen. Auch mal abgeschirmt, so dass man anch mal un-
gestort das Gesprich suchen kann. Und daber bin ich Befiinworter von solchen Gesprichen.“ (Corst,
Absarz 15)

Das Zitat verdeutlicht dariiber hinaus eine der speziellen Problemstellungen des
Pflege- und Schichtdienstes. Bei einer Standardbesetzung von z. B. 3 Personen im
Frithdienst, ist es schlicht nicht méglich, dass zwei davon ein lingeres und ungestor-

tes Gesprich fithren.
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GJ - Gesprach — Jahresmitarbeitergesprach

*60 Minuten in Ruhe reden.

e Atmosphare wichtig.

eAuch unterjahrig Gesprache fihren.

eAus Jahresmitarbeitergesprachen kommt viel raus.

eDarauf kann im Laufe des Jahres aufgebaut werden.

eDie Dauer und der Zeitpunkt sind eine Form der Wertschatzung.
eDie Flihrungskraft hat Einfluss auf Akzeptanz des Gesprachs.
*Die Jahresmitarbeitergesprache ermoglichen, Relevanz der Beziehung zu vermitteln.
eDiese Zweierbeziehung ermaoglicht viele Erkenntnisse.
eEntgeltkomponente wirkt storend.

eErmoglichen exklusive Informationen.

eFeedback sollte vom eigenen Team kommen.

eIm Alltag ist ein so intensives Gesprach selten.

eIm Jahresmitarbeitergesprach wird gemeinsam geklart wo es hin gehen soll.
eIntensives Gesprach, trotz taglichen Kontaktes.
eJahresmitarbeitergesprach als neue Gesprachsform akzeptieren.
eJahresmitarbeitergesprache bendtigen Zeit.
eJahresmitarbeitergesprache, stellen zeitweise Hauptaufgabe dar.
eObligatorischer Charakter zwingen zum ausfihrlichen Gesprach.
eRuhiges Gesprach durch Termin auBerhalb des Dienstes.

eVieles kann dort erstmalig angesprochen werden.

eZuerst Mitarbeiter zuhoren.

Tabelle IV-16:  GJ — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.3.3 Gesprich — Teamgesprich (GT)
wDie Stationsbesprechung ist fiir mich, sage ich immer so gerne, die 1egislative.” (Grund, Absatz
43)

Friher waren Teamgespriche nicht Gblich, frither habe die Leitung gesagt, was ge-
macht wird, so die Aussage einiger Fihrungskrifte. Heute werden nicht nur Mitar-
beiterideen, selbst die der Leitung dort zunichst beraten. Heute heil3t es: ,,Ich finde
immer, desto mehr Eimwinde und Argumente kommen, umiso mebr kinnen wir dariiber nachden-

ken und arbeiten. “ (Erl, Absatz 20)

Die Teamgespriche teilen sich auf in einerseits Ubergaben und andererseits Teamsit-
zungen. Die Ubergaben zwischen Frith- und Spitschicht werden also genutzt, um
neben der Ubergabe der Patienteninformationen die eine oder andere Information zu

platzieren oder etwas zu klaren.
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Bei den Teamsitzungen (Stationsbesprechungen) sind die Modalititen, je nach Stati-
on, sehr unterschiedlich. Sie finden teilweise wihrend der Fruhschicht statt, teilweise
in der Spitschicht und abends. Bei den Abendterminen ist die Wahrscheinlichkeit,
dass alle gleichzeitig erreicht werden, am grof3ten. Die Spatschicht und Nachtschicht
ist dann noch oder schon da, der Frithdienst kommt dafiir noch einmal rein. Sie fin-
den je nach Station alle 1-3 Monate statt, teilweise in separaten Raumlichkeiten, teil-

weise hilt eine fremde Person die Station aufrecht, so dass alle teilnehmen kénnen.

Die Fihrungskrifte beschreiben die Teamgespriche als wichtiges Instrument, in de-
nen viele Ideen entstehen, Probleme gemeinsam analysiert und Verdnderungen bera-

ten werden.

wDa kommen dann auch schon mal Tipps von deren Seite. Das haben wir anders wahrgenommen.
Manchmal bin ich anch ein bisschen enttinscht, weil Dinge nicht so angenommen werden. Und die

sagen dann, ja das war vielleicht auch ein bisschen viel verlangt nsw.* (Grund, Absatz 15 - 16)

Zu beachten ist noch die AuBerung einer Fihrungskraft, die es mit dem Begriff der

»Legislative® zusammenfasst (sieche oben).

Da Entscheidungen die dort getroffen wurden, aber (von einzelnen) nicht eingehal-
ten werden, auch dort, nach Aussage der Fuhrungskraft, thematisiert werden, konnte
man ihr zugleich noch die Judikative zuschreiben. Letztlich unterstreicht es jedoch
nur die Relevanz des Teamgesprichs und des Teams fiir die Fithrungskraft. Ahnlich
wie es die Ausfithrungen oben u. a. in der Kategorie Teambezogene Fihrungsgrund-

satze bereits andeuteten.

Hier wiire u. a. zu prifen, ob der Teamwille den Einzelwillen tiberlagert, was nun zur
Betrachtung der Ergebnisse im Lichte der Theorie, im Sinne der dialog-

philosophischen Ansitze, im nachsten Kapitel fithrt.
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GT - Gesprach — Teamgesprach

eBeratung findet auch zwischen Fiihrungskraften statt.

eBeratung holt sich die Fiihrungskraft auRerhalb der Station.

eDie Stationsbesprechung ist die Legislative.

eFriiher hat die Leitung gesagt was gemacht wird.

eldeen werden als Team-Ideen wahrgenommen.

¢In Teamsitzungen geben Mitarbeiter der Leitung Feedback.
eInformationen auf die Schnelle in der Ubergabe.

eJe mehr Einwdnde umso besser.

eMitarbeiter haben hohen Gesprachsbedarf.

*Probleme werden gemeinsam analysiert.

eStationsbesprechungen sind gut zu planen.

eTeamsitzungen waren friiher nicht tblich.

eTeamsitzungen wurden friher evtl. deshalb nicht gemacht, weil die Stationsleitung Angst davor hatte.
eVorschlage der Stationsleitung in Teamsitzung abstimmen.
eWahrend der Teamsitzungen betreut jemand Fremdes die Station.

*Werden vom Team beschlossene Regeln von einzelnen nicht eingehalten, wird dies auf Teamsitzung
thematisiert.

Tabelle IV-17:  GT — Liste der generalisierten Aussagen

Quelle: Eigene Darstellung

9.3.3.4 Fazit: Fiihrung als Gesprich
Die Stationsleitungen beschreiben einen umfangreichen Katalog an Funktionen des
Gesprichs. Zusammengefasst ergibt sich daraus ein vielfiltiges Bild davon, was das
Gesprich sein kann. Dies erginzen die Fuhrungskrifte um ihre Annahmen zu den

Voraussetzungen, welche ebenso zu einer Vielfalt von Items fiihrt.

Dartiber hinaus hat sich ein vergleichsweise differenziertes System an Gesprachsfor-
men und damit Gesprichsméglichkeiten entwickelt. Neben Adhoc-Gesprichen sind
dies anlassbezogene Gespriche, das Jahresmitarbeitergesprich, Gespriche im Rah-
men der Ubergaben, zusitzliche separate Teamsitzungen und die dariiberhinausge-

henden ggf. interdiszipliniren themenbezogenen Besprechungen.

Die Aussagen der Fuhrungskrifte zeigen, die Gesprichskultur befindet sich in der
Institution im Wandel. Es wird beschrieben, dass einiges vor nicht all zu langer Zeit
noch nicht iiblich war und dass die Fiuhrungskrifte selber noch mit der einen oder

anderen Gespriachsform hadern.
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Diese Umstinde, also die Priasenz des Themas und die noch fehlende Manifestation

kann im Weiteren in der Kulturentwicklung genutzt werden.

Zu erginzen wiren die vorhandenen Annahmen zu den Funktionen eines Gesprichs
um eine Vorstellung vom Gesprich als Ereignis. Das Gesprich als eine Wesensbe-
gegnung, wie es in Kapitel 3.4 ausfthrlich beschrieben wurde. Ein Gesprich als sinn-
geladenes phonetisches Ereignis, ,,dessen Sinn weder in einem der beiden Partner
noch in beiden zusammen sich findet, sondern nur in diesem ihrem leibhaften Zu-
sammenspiel, diesem ihtem Zwischen. (Buber 1954/2009., 276). Hierzu ist, ggf.
mehr als bei den anderen Aspekten, neben der Reflexion der eigenen Annahmen, das
Gesprich auch philosophisch zu durchdenken, wenn man, wie hier, annimmt, dass

das Gesprich kein psychisches sondern geistiges Phinomen ist.

In den Gesprichen sollten neben Sachthemen immer wieder die Beziehung und die
Zusammenarbeit an sich, sowohl im Einzelgesprich als auch im Teamgesprich, the-
matisiert werden. Also tatsichlich jegliche sach- und prozessbezogene Themen aus-
sparen und immer wieder die Qualitit des Kontakts, der Begegnung, der Kooperati-
on, des fureinander Arbeitens, letztlich das Zwischen zu hinterfragen und dariber,
gof. moderiert, zu sprechen. Im Denkansatz von Ferdinand Ebner (1963, 153) wird
die menschliche Beziechung in erster Linie im Wort wirklich. Das Wort ist als Vehikel

des Verhiltnisses.'*

Eine Fuhrungskraft driickt es so aus: ,,Wenn die Beziehung nicht
stimmt, geht Mitarbeiterfiibrung nicht. ... Das ist es was ich vermitteln mochte. Die Mitarbeiterge-

spréiche helfen mir unglanblich dabei.* (Grund, Absatz 27)

Kritisch ist gemeinsam mit den Fihrungskriften die Rolle der Teamgespriche zu
beleuchten. Sie wurde oben u. a. als die Legislative der Station beschrieben. Die Sta-
tionsleitungen geben an, moéglichst alles dort gemeinsam zu entscheiden, dies birgt
die Gefahr, dass der kollektive Wille den Einzelwillen iiberlagert. Aus dem Verstind-
nis Martin Bubers heraus wire aber ein ,Wir die ,,Verbindung mehrerer selbstindi-
ger, zum Selbst und zur Selbstverantwortung erwachsener Personen, die gerade auf
dem Grunde dieser Selbstheit und Selbstverantwortung beruht und durch sie ermdog-

licht wird. (1948,/1982, 115)

126 Freilich kann die Beziehung sich auch verwirklichen, wenn nicht explizit tiber diese gesprochen
wird, hier ist Ebner nicht misszudeuten.
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Zu kliren wire dartiber hinaus ob einer Entscheidung eine Beratung im hier erarbei-
teten Sinne vorausgeht. Beratung wurde hier beschrieben (vgl. Kapitel 3.7), als auf
Augenhéhe und mit offenem Ausgang ein Gesprich zu fithren, dabei nicht Einzel-
beitrige zu addieren, sondern sich aufeinander bezogen und in Wechselbeziehung
Erkenntnisfortschritt zu bewirken, ein gemeinsames Bild der Zukunft herzustellen.
Die Entscheidung ergibt sich dabeti, sie ist von der Sache her evident geworden (vgl.
Dietz 2010, 39). Oder wie Hermann L. Goldschmidt es ausdriickt, dass ,,erst zwei
Gedanken ein Ganzes ausmachen — und dal3 niemand zwei Gedanken auf gleichzei-

tig denken kann. (1948, 49)

Die dialogische Fihrungskultur kann den Fihrungskriften hier iiberdies Alternativen
zum propagierten kollektiven Entscheid anbieten, dass sind die Vereinbarung und die

Empfehlung.127

Die Institutionalisierung von Gesprichen sollte immer Anlass zur Skepsis sein, da
eine solche dem Ereignis der Begegnung auf Basis von Freiheit und Selbstindigkeit
entgegenstehen kann. Die hier tarifvertraglich vorgeschriebenen Jahresmitarbeiterge-
sprache inklusive der leistungsorientierten Bezahlung ({18 TV6D) ist jedoch als ge-
geben hinzunehmen und zu gestalten. Nach den Thesen dieser Arbeit wire dabei der
Schwerpunkt auf das Gesprich an sich zu legen, statt immer ausgefeiltere Beurtei-
lungsverfahren und Geldverteilungsmechanismen zu kreieren. Auch in der vorlie-
genden Institution, so die Fihrungskrifte dort (vgl. z. B. Corst, Absatz 15), bringt
der obligatorische Charakter zugleich einen Vorteil mit sich, nimlich dass ein Ge-
sprach zunichst einmal stattfindet und damit erlebt werden kann. Dies fithrt dazu,
dass Gegner solcher Gesprichsformen ihre Entscheidung mindestens auf eigener
Erfahrung berufen kénnen aber auch die Gelegenheit bekommen, eventuell Vorteile
darin zu erkennen. ,Und da war es fiir mich mwar sebr, sehr stressig, die ganzen Mitarbeiterjah-
resgespréche u fiibren (...) Und das war schon sebr hilfreich fiir mich, muss ich sagen.” (Corst,
Absarz 11)

127 Ausfithrlicher in Kapitel 5.7
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9.3.4 Zusammenfassung und Hypothesen
Ziel des praktischen Teils war es, die subjektiven Annahmen der Fihrungskrifte zu
systematisieren sowie kommunizier- und damit nutzbar zu machen. Letztlich kénnen

sie damit der Impuls fiir neue Erkenntnisprozesse werden.

Subsummierend kann man folgende wichtige Themen ausmachen, die sich durch die
Interviews ziehen, die diese dominierten. Hier wird auch ersichtlich, welche intersub-
jektiven Annahmen die Institution ausmachen. Die Ergebnisse sind selbstredend

nicht ohne weiteres auf andere Institutionen ibertragbar.

Die zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse tber 12 Hauptkategorien zeigte

dabei folgende Schwerpunkt-Themen:

* Die Fuhrungskrifte geben weitestgehend an, zum Team gehoren zu wollen,
sich mehr als Teammitglied, weniger als Fuhrungskraft zu sehen. Sie arbeiten
im Weiteren mit in der Pflege. Entscheidungen werden ebenfalls moglichst

im Team getroffen.

* Es besteht eine Unsicherheit im Benennen und Beschreiben der Beziehung
zum Mitarbeiter. Hier wurden haufig lediglich Allgemeinplitze genannt oder

die Beziehung mit privater Beziehung gleichgesetzt.

* Das Gesprich spielt sowohl gegeniiber dem einzelnen Mitarbeiter, als auch
im Team eine grof3e Rolle. Diesbeztiglich befindet sich der befragte Bereich,
vermutlich ausgelost u. a. durch die Einfithrung von Jahresmitarbeitergespri-

chen, im Wandel.

* Die Fuhrungskrifte geben an, dass ihnen die Selbstindigkeit der Mitarbeiter

inklusive dem Einbringen eigener Initiativen ein wichtiges Anliegen ist.

Einige Konsequenzen aus diesen Ergebnissen wurden im jeweiligen Zwischenfazit

oben bereits beschrieben.
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Bezogen auf die in Kapitel 6.1 entwickelten Hypothesen lisst sich feststellen, dass
hier einige Bestitigung fanden aber auch unerwartete und nicht bestitigendende Er-

gebnisse vorliegen:

* Das angenommene Spannungsfeld zwischen dem Mitarbeiten in der Pflege
und dem Wahrnehmen von Fiithrungsaufgaben kann bestitigt werden und ist
dariiber hinaus in der Wahrnehmung der Fihrungskrifte besondere Relevanz
zu attestieren. Hierbei ist ein Zusammenhang sowohl zur Stationsgrof3e (An-
zahl Mitarbeiter) als auch zur Haltung der Fihrungskrifte zur Fihrungsrolle

auszumachen: ,,Ezgentlich bin ich ja zu 100% Krankenschwester* (Beck, Absatz 16).

* Es wurde ferner vermutet, dass die Wahrnehmung von Fihrung als Bezie-
hung nicht besonders ausgeprigt sein wirde. Dies stellt sich in den Ergebnis-
sen als die oben beschriebene Unsicherheit eine solche Thematik betreffend

dar.

* Dass Fihren als das Wahrnehmen von organisatorischen Aufgaben wie dem
Dienstplan beschrieben wiirde, bestitigen die Ergebnisse. Eine ,,Klassen-
sprecherfunktion® jedoch, als Sprachrohr und Vertreter der Mitarbeiter, stand
weniger im Mittelpunkt der subjektiven Annahmen als angenommen. Viel-
mehr konnte hier eine fursorgliche Haltung gegeniiber dem Mitarbeiter er-

mittelt werden. (vgl. oben)

* Auch dass die Fihrungskrifte eher das Team als den einzelnen Mitarbeiter in
den Blick nehmen, bestitigte die Erhebung nicht direkt. Vielmehr fiihlen sich
die Fihrungskrifte in der Mehrheit zwar dem Team zugehérig und diesem
nahe, verlagern Entscheidungen dorthin, aber ebenso der einzelne Mitarbei-
ter spielt eine wichtige Rolle, besonders in seiner auch aufgrund des Schicht-

dienstes notwendigen Selbstindigkeit.

* FEine bereits vorhandene besondere Bedeutsamkeit des Gesprichs bestitigte
sich. Dariiber hinaus konnte ein stattfindender Wandel diesbeztglich festge-
stellt werden. Uber die Erwartungen hinaus ging jedoch das Maf} der Umset-
zung, da ein bereits vergleichsweise umfangreiches Angebot an Gesprichs-

moglichkeiten und Gesprichsformen existiert. Das ,,Gesprich an sich als
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Moglichkeit der Wesensbegegnung zu deuten, ist jedoch noch nicht sehr aus-

gepragt.

* Unerwartet waren u. a. die Ergebnisse beziiglich der stellvertretenden Stati-
onsleitung und deren Rolle als ,,Beziehung Nr. 1% als hdufig wichtigster

Partner fir die Stationsleitung,.

Stellt man die Frage, in welcher Qualitit die fir eine dialogische Fihrungskultur
notwendigen Kompetenzen'® vorliegen, kénnte man, nimmt man dafiir einmal eine
defizitire Sichtweise ein, folgende weiteren Ansatzpunkte zur Ausrichtung der Mal3-

nahmen in einen Entwicklungsprozess ausmachen:

* Die Rolle der Fuhrungskraft als Krankenschwester/-pfleget, Teammitglied
oder Fihrungskraft muss zusammen mit den Fuhrungskriften klarer heraus-
gearbeitet werden. Dabei diirfen jedoch die Vorteile einer mitarbeiternahen
Aufgabenwahrnehmung nicht vernachlissigt werden und der Fuhrungskraft
nicht vermittelt werden, stindig das Falsche zu tun. Alles gemeinsam zu ent-
scheiden muss jedoch unter dem Aspekt, dass der kollektive Wille den Ein-
zelwillen nicht tberlagern sollte, kritisch betrachtet werden, besonders aus
dem oben beschriebenen Verstindnis heraus, dass Sinn, Verantwortung und

Initiative vom Einzelnen ausgeht.

* Ein Verstindnis von Bezichung und Begegnung und dem Mitarbeiter als
selbstindigen Menschen sowie die weiterfiihrende Konsequenz, als Fih-
rungskraft die Arbeit anderer zu ermdglichen, ist weiter zu entwickeln und die
Unsicherheit der Fihrungskrifte das Thema Beziechung betreffend dartber

abzubauen.

128 Die hier erhobenen subjektiven Annahmen kann man als Haltung und Uberzeugung verstehen und
somit der personalen Kompetenz zuordnen. Theo Hilshoff definiert diese Giber die Fragestellung
,Inwieweit lasse ich mich in der konkreten Handlungssituation von persénlichen Einstellungen, Uber-
zeugungen und Werten leiten?* (Hiilshoff 2010, 75) Die personale Kompetenz (persénliche Kompe-
tenz, Personlichkeitskompetenz) kann dartiber definiert werden als: Ein realistisches Weltbild haben,
der eigenen Uberzeugung gemil handeln kénnen und zur sozialen Verantwortung bereit sein (vgl.
Steig 2000, 27). Zusammen mit der fachlichen, der methodischen und der emotionalen (sozialen)
Kompetenz, bilden diese vier Kompetenzen das Handlungskompetenzmodell (vgl. Hilshoff 2003,
61f). Die Entwicklung dieser Kompetenzen, im besonderen Mal3e der personalen Kompetenz, wird
hier als weiterer notwendiger Bestandteil des angestrebten Kulturentwicklungsprozess verstanden.
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Das Gesprich als geistiges Phanomen und dessen Philosophie ist im Kreise
der Fuhrungskrifte zu erarbeiten, um es, neben den von den Fihrungskraf-
ten bereits genannten vielfiltigen, aber sachlichen Funktionen, auch zum
Zwecke der dialogischen Wesensbegegnung einzusetzen. Das Teamgesprach
ist in seiner legislativen Funktion zu Uberdenken und dem Prinzip der Bera-

tung gegentiberzustellen.
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10. Fazit

Was kann diese Forschungsarbeit also beitragen zur Fithrungsphilosophie in der vor-

liegenden Institution sowie zur Theorie dialogischer Fithrungsansitze?

Das Herausarbeiten der Ansitze dialogischer Vertreter und die Anwendung solcher
auf das Fuhrungshandeln, bietet ein Fundament, auf das sich ein Kulturentwick-
lungsprozess immer wieder zurtckfinden kann. Eine Basis, die in der gegebenen
Komplexitit, die Moglichkeit der Orientierung bietet. Ein Angebot von Martin Bu-
bers Ansatz, des Menschen mit dem Menschen, auszugehen und Fihren damit als

das Gestalten von Begiebung und Zusammenarbeit zu verstehen.

Was den empirischen Teil betrifft, bietet die erhobene Ist-Kultur, mit dem Fokus auf
den subjektiven Annahmen der Fihrungskrifte, einerseits zunichst einmal das wo-
von auszugehen ist. Wird ein Kulturentwicklungsprozess angestrebt, muss bekannt

sein, von wo aus dieser startet, was der Fall ist.

Dartber hinaus, das wurde oben bereits herausgearbeitet, konnen die empirischen
Ergebnisse konkret methodisch eingesetzt werden. In noch niher zu planenden
Mafinahmen, kénnen die anonymisierten Ergebnisse als Gesprachsgrundlage heran-
gezogen werden. Die Analyseergebnisse werden damit zur Grundlage eines Kul-
turentwicklungsprozesses, insofern, dass die Fithrungskrifte sich mit ihren eigenen
subjektiven Annahmen und die der Kollegen systematisch beschiftigen. Geht ein
Prozess von den subjektiven Annahmen aus, hat er die Chance sie zu entwickeln (vgl.

u. a. Konig 2008, 1491f).

Ein reines Vermitteln von objektiven Theorien, wird hier als nicht erfolgverspre-
chend gesehen, da Informationen, die mit den subjektiven Annahmen inkonsistent
sind, nicht oder nur oberflichlich aufgenommen werden. Es sollte daher an die All-
tagsvorstellungen der Fihrungskrifte angekntpft werden. Das kann auf individueller
Ebene, etwa in Coachinggesprichen und dartiber hinaus im Kollektiv der Fihrungs-
krifte, geschehen. Der kollektive Ansatz bringt weitere Anregungen durch den ge-

genseitigen Austausch mit sich.

Dabei ist Geduld und Zuriickhaltung notwendig. Auch wenn es gelingt, die eigenen

subjektiven Annahmen zuginglich zu machen und zu reflektieren, bildet sich Ge-
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wiunschtes und Gewolltes nicht ohne weiteres im realen Handeln ab (vgl. etwa Gro-
eben 1988, 296f). Beziiglich des Potentials handlungsleitend zu sein, wird dabei vo-
rausgesetzt, dass die subjektiven Annahmen mindestens potentiell Einfluss auf das
Handeln der Fihrungskrifte haben und diese entwickelbar sind (vgl. zu beidem aus-

tihrlicher Kapitel 7).

In weiteren Schritten sind dabei die subjektiven Annahmen zunichst weitergehend
zu aktivieren. Sie sind in der Regel umfassender, als den Fihrungskriften zunachst
bewusst sein wird. Es sollte eine weitere Beschiftigung mit ihnen, wie oben im An-

satz beschrieben, erfolgen. Dartber hinaus ist eine Konfrontation'”

der subjektiven
Annahmen mit neuen Theoriebestinden, etwa aus der dialogischen Fihrungsphilo-
sophie, vorzusehen. Die individuellen Theorien kénnen sich so entwickeln und die
objektiven Theorien kénnen integriert werden. Das muss allerdings drittens anhand
konkreter Problemlagen erprobt und als geeigneter erlebt werden. Der Prozess muss
also in das praktische Handeln integriert sein (vgl. Dann 1989, 251f). Subjektive An-

nahmen konnen somit nicht direkt verandert werden, es mussen vielmehr Bedingun-

gen fur die Verinderbarkeit geschaffen werden.

Aktivieren |:> Konfrontieren |:> Erleben

Abbildung IV-5: Subjektive Annahmen verindern

Quelle: Eigene Darstellung

So sind die subjektiven Annahmen betriebspiadagogisch gesehen, zugleich didakti-
sches Konzept in der Fihrungskrifteentwicklung, bzw. in der Umsetzung eines Kul-

turentwicklungsprozesses hin zu einer dialogischen Kultur.

Zuletzt ist noch darauf hinzuweisen, welche Rolle die Institution, hier besonders ver-
treten durch die Pflegedirektion, spielt: Fihrung ist das, was als solche akzeptiert
wird, konnte man sagen (vgl. Sprenger 2012, 32). Die Unternehmensfithrung spielt
im anzustrebenden Prozess demnach eine entscheidende Rolle. Fur was auch immer

man sich entscheidet, wie Fithrung gestaltet sein soll, wird sie doch erst nachhaltig

129 J61rg Schlee beschreibt dies als ,,skeptische Konfrontation® ausfiihrlicher in Schlee (2012, 55)
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wirksam, wenn diese als solche anerkannt ist. Von der Unternehmensfihrung und

vom Mitarbeiter gleichermallen.
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11. Ausblick

In der vorliegenden Dissertation wurde ermittelt, welche Ansitze die Theorien dia-
log-philosophischer Ansitze fur die Anwendung auf der Feld Mitarbeiterfihrung

bieten.

Die theoretische Studie wurde um eine empirische Erhebung erginzt. Es wurden die
subjektiven Annahmen der Pflegefiihrungskrifte eines kommunalen Krankenhauses
beziiglich der Aspekte dialogischer Fihrungskultur ermittelt und herausgearbeitet,
welche Ansatzpunkte diese fiir einen Kulturentwicklungsprozess in der vorliegenden

Institution bieten.

Dabei wurde vorgeschlagen, die Ergebnisse dem Kulturentwicklungsprozess zugrun-
de zu legen. Ein systematisches Beschiftigen mit den erhobenen subjektiven An-
nahmen soll das Fundament legen, diese weiterzuentwickeln zu kénnen und ermogli-

chen, dass theoretische Annahmen zu ihnen Zugang finden.

,,Die Dialogik griindet auf keinem neuen Gedanken, sondern in einer neuen Einstellung zu unseren alten Denk-

méglichkeiten, die nun allerdings neu zu durchdenken sind“ (Goldschmidt 1948, 49)

Erschwerend beeinflussen diirfte die Entwicklung einer dialogischen Fihrungskultur,
dass der Begriff Dialog, dhnlich wie die Begriffe Team oder Vertrauen in Unterneh-
men inflationdr gebraucht und damit potentiell verbraucht, vereinfacht oder missver-
standen wird. Ein Auseinandersetzen auch im Unternehmen mit der urspriinglichen

Wortbedeutung kann hier ein anderes Begriffsverstindnis erzielen.

Dartber hinaus wird mit dem Begriff Dialog gerne eine inneffizient empfundene
Weichheit verbunden, ein unniitzes Gerede. Hier kann eine Definition des dialogi-
schen Prinzips, wie sie hier vertreten wird, als ein auf Beziechung und Wesensbegeg-
nung aufbauendes Menschenbild, helfen, die Begriffe von Anfang an grundlegender
anzugehen und die Gefahr verringern, beim Dialog reduziert auf Gesprichstechnik zu
verbleiben. Es ist fraglich, ob rein verhaltensbasierte Vorschlige beziiglich des Zuho-
rens, Respektierens oder Suspendierens tatsichlich die notwendige Tiefe erreichen

um Unternehmenskultur grundlegend entwickeln zu kénnen.

Ubertragbar sind die Ergebnisse dieser Arbeit allenfalls in den Grenzen der potentiell

auch fir andere Krankenhiuser geltenden Rahmenbedingungen und der darauf auf-
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bauenden Aussagen, sowie die im Theorieteil vollzogene dialog-philosophische

Grundlegung von Mitarbeiterfithrung, welche branchenunabhingig angelegt wurde.

Eine Perspektive zukiinftiger Forschung, kénnte das wissenschaftliche Begleiten des
angesprochenen Entwicklungsprozesses sein, welche ggf. zu Folgeerhebungen fiihrt.
Hierbei konnten einzelne Themen vertieft erhoben werden, besonders interessant
scheint dabei, die Perspektive der Mitarbeiter einzubeziechen. Ferner wiirde ein Be-
gleiten mit der Moglichkeit des Beobachtens einhergehen. Das kann einen Beitrag
zur Uberpriifung der Handlungswirksamkeit (Handlungsvalidierung) von subjektiven
Annahmen leisten. Dariiber hinaus kann der weitgehende Verzicht auf Hypothesen
in dieser explorativen Studie aufgegeben werden und beispielsweise Gberprift wer-
den, ob Zusammenhinge zwischen mehr oder weniger erfolgreichen Fuhrungskrif-
ten (was zu definieren wire) und deren subjektiven Annahmen auszumachen sind.
Als Fernziel wire denkbar, die Bestrebungen in einer Lingsschnittstudie miinden zu
lassen, welche die Chance bieten wiirde, die Entwicklung und die praktische Umset-
zung einer dialog-philosophisch begriindeten Fihrungskultur tiefergehend zu verste-

hen.

Eine dialogische Fihrungskultur lisst sich nicht einfach einfithren. Die gesamtorga-
nisatorischen Zusammenhinge und deren gelebte Kultur sind zu beachten und ein
solcher Kulturentwicklungsprozess kann allenfalls angestoBen und gepflegt werden.
Hier bei der kleinsten Einheit, also bei der Fiihrungskraft mit dem einzelnen Mitarbeiter za
beginnen, ist dabei, so die Ergebnisse dieser Untersuchung, ein mdéglicher Ansatz-

punkt.
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Anhang

A1 Anschreiben, das an Interviewpartner gerichtet wurde

Anonymisiertes Anschreiben (Original beim Verfasser einsehbar)

PFLEGEDIREKTION

<Briefkopf> <Logo>

An die
Stationsleitungen
der bettenfiihrenden Stationen

Interviews mit Pflegefihrungskréften durch Herrn Evertz

Liebe Stationsleiterinnen und Stationsleiter,

wie bereits in der Stationsleitungssitzung am 25.03.2014 angekiindigt, wird Herr Mathias Evertz im Rahmen
seiner Dissertation Interviews mit einigen Pflegefiihrungskréften zum Thema ,,Fithrung und Dialog* fithren.
Herr Evertz promoviert berufsbegleitend an der Universitdt Koblenz-Landau und wir méchten ihn in diesem
Vorhaben unterstiitzen. Der Betriebsrat ist ebenfalls informiert.

In einem Interview (kein Fragebogen) mdchte er mit Ihnen ins Gesprach kommen. Dieses Gespréch zeichnet
er, sofern Sie jeweils einverstanden sind, auf Tonband auf und wertet es anschlielend aus. Selbstverstandlich
ist diese Aufzeichnung anonym und nur firr ihn, nicht fiir uns als Unternehmen, einsehbar. Insgesamt filhrt er
die Studie ausschlielich im Rahmen seines Forschungsprojektes durch und nicht in unserem Auftrag.

Herr Evertz garantiert dabei die Anonymitat und Vertraulichkeit sémtlicher dabei erfasster Daten und gewéahrt
uns als Unternehmen dazu keinerlei Zugang. Seine Studie wird spater nur zusammenfassende und anonymi-
sierte Daten enthalten, die weder Riickschliisse auf Einzelpersonen noch auf die Identitat des Unternehmens
an sich zulassen. Ein professioneller Umgang mit den Daten ist auch durch die Begleitung der Universitét
gewahrleistet.

Zielgruppe seiner Arbeit sind die Fihrungskrafte im Pflegedienst. Es werden dazu neben mir, die Pflege-
dienstleitung und inshbesondere Sie als Stationsleitungen interviewt. Die Teilnahme ist freiwillig.

Die sogenannten Qualitativen Interviews sind von ihrer Art her nicht standardisiert, es gibt also keine vorab
fest formulierten Fragen und keinen Fragebogen. Hier finden Sie jedoch einen Uberblick der im Interview
vorgesehen Themen:

Aufgaben als Fuhrungskraft

Bedeutung von Mitarbeiterfiihrung fir die Arbeit

Was ist dem Interviewpartner bei der Mitarbeiterfiihrung besonders wichtig
Zusammenarbeit mit dem Team

Kommunikation mit dem Team

aprwbdE

Er wird sich in den néchsten Tagen telefonisch anmelden, gerne weitere Informationen dazu geben und mit
Ihnen seinen Besuchstermin abstimmen. Bitte unterstiitzen Sie Herrn Evertz.

Vielen Dank und viele GriRRe

Xyz
Pflegedirektion
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A.2 Interviewleitfaden

Vgl. hierzu ausfihrlicher Kapitel 8.2

1. (Fihrung) Was sind Ihre typischen Titigkeiten als Fithrungskraft? Was haben Sie in
den letzten 14 Tagen gemacht? (Einstiegsfrage/Eisbrecher)

Mogliche Explikationsfragen:

a.

b.

C.

e o o

Eingehen auf genannte Titigkeiten.

Bedeutung der Fuhrung fir ihre Arbeit/Stellenwert?

Was ist Thnen besonders wichtig bei der Fithrung/Leitidee/Was hilt er/sie
fur wirksam?

Was ist Threr Meinung nach Fihrung/Definition?

Koénnen Sie ein Beispiel nennen, wo Sie sagen wiirden: Da habe ich gefthrt?
Anteil Fithrungstitigkeiten in % an der tiglichen Arbeitszeit?

Gesagtes auf ein allgemeines Prinzip bringen lassen.

2. (Beziehung) Welche Rolle spielt die Beziehung zum Mitarbeiter in der Fihrung?

Wie bauen Sie die Bezichung bei neuen Mitarbeitern auf?

Wie sieht Ihrer Meinung nach die ideale Beziechung zwischen Fihrungskraft
und Mitarbeiter aus?

Was verbinden Sie mit Begriff Bezichung in der Mitarbeiterfihrungy

Was sollten die Eigenschaften in der Beziehung zwischen Mitarbeiter und
Fihrungskraft sein?

Wie wiirden Sie die Beziehung zu einem Mitarbeiter beschreiben? / Beispiel
/ Wo beobachtbar?

Was ist wichtig bei der Beziehung zum einzelnen MA?

Wie sollte das Verhiltnis zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter sein?

3. (Zusammenarbeit) Wo ist Zusammenarbeit auf Station beobachtbar?

po g

Wie kénnen Mitarbeiter initiativ werden, Ideen einbringen?

Wo ist Kooperation beobachtbar? Wo wird wie zusammengearbeitet?
Entwicklungsméglichkeiten des Mitarbeiters?

Wie werden Entscheidungen getroffen?

4. (Gesprich) Welche Bedeutung hat das Gesprich/der Dialog mit dem Mitatbeiter

fiir Sie?

Gesprichsanlisse?

Voraussetzung fir ein gelungenes Gesprich? Ihr Anteil da-
ran/beeinflussbar?

Wie gestalten Sie Gespriche/konkretes Gesprich?

Wo findet Beratung statt?

Gesagtes auf ein allgemeines Prinzip bringen lassen.

5. Noch etwas wichtig, noch etwas zu erginzen?

6. Aufnahme von Daten, wie Alter, Fithrungserfahrung in Jahren, Anzahl Mitarbeiter

usw.
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A.3 Tabellarische Ubersicht iiber die Interviews

Interview- Code-Name Geschl./ Anzahl MA/ Position Angabe
Nr./Datum (Fiktiver Name in Alter Fuhrungs- zum An-
alphab. Reihenfolge Erfahrung teil der
ohne Bezug zum Fiihrung
Klarnamen)
1/7.04.2014 Anna Adam W/51-55 11-15 Stationsleitung  15%
(Kurzel fur Kodie- Mitatbeiter/  (SL)
rung=A) 11-15 Jahre
2/16.04.2014 Berta Beck W/56-65 11-15 MA/ Stationsleitung  50%
(Kirzel=B) >20 Jahre
3/22.04.2014  Carsten Corst (C)  M/46-50  31-35 MA/ Stationsleitung ~ 40%
1-5 Jahre
4/23.04.2014  Daniela Dunst (D) W/46-50 16-20 MA/ Stationsleitung  50%
6-10 Jahre
5/28.04.2014  Elisabeth Erl (E) W/31-35 16-20 MA/ Stationsleitung ~ 50%
1-5 Jahre
6/30.04.2014  Frieda Feier (F) W/36-40 11-15 MA/ Stationsleitung  20%
6-10 Jahre
7/13.05.2014  Gerda Grund (G) W/51-55 31-35 MA/ Stationsleitung  75%
>20 Jahre
8/14.05.2014  Herta Hirsch (H)  W/46-50 16-20 MA*/  Pflegedirektion  20%
16-20 Jahre bei SL
9/19.05.2014  Inge Idar (I) W/51-55 16-20 MA/ Stationsleitung  50%
1-5 Jahre
10/28.05.2014  Jutta Jung (]) W/31-35 21-25 MA/ Stationsleitung ~ 70-80%
1-5 Jahre
11/12.06.2014  Kira Keil (K) W/46-50 16-20 MA*/  Klinikpflege- 20-30%
11-15 Jahre dienstleitung bei SL
12/15.07.2014  Lara Licht (L) W/56-65 16-20 MA*/  Klinikpflege- < 50%
>20 Jahre dienstleitung bei SL
13/21.07.2014 Mara Minde (M) W/51-55 11-15 MA/ Stationsleitung ~ 40%
11-15 Jahre

*Direkte Mitarbeiter, hinzu kommen die Mitarbeiter der weiteren Fithrungsebenen.

Tabelle IV-18:

Tabellarische Ubersicht iiber die Interviews

Quelle: Eigene Darstellung
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