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Hermann Sottong

EIN ,OFFENES OHR"” FUR DIE MITARBEITER?

Warum Unternehmen eine Ethik des Zuhorens
entwickeln sollten

Dieser Beitrag geht von einem deskriptiven Ethikbegriff aus. Einer deskriptiven
.Ethik” geht es vornehmlich um die Rekonstruktion der ,empirisch vorfindli-
chen Normen- und Wertsysteme ... bestimmter historisch faktischer Gemein-
schaften” (Pieper/Thurnherr 1998, 10) und ihre Verkntpfung mit anderen Dis-
kursen. ,Ethik” in diesem Sinne ist folglich ein nicht unwesentlicher Teilbereich
der Kulturforschung und Semiotik, die sich ja u.a. damit zu beschaftigen hat,
zu beschreiben und zu erklaren, wie soziale Systeme ihre Optionen ausbauen
bzw. begrenzen. (Sottong 2004)

Anmerkungen zur Relation von Ethik, Denksystem und Kultur

Es liegt auf der Hand, dass bei einer solchen Betrachtungsweise ethische Frage-
stellungen im engeren Sinne nicht zu trennen sind von allgemeineren Uberle-
gungen etwa hinsichtlich des Denk- und Wissenssystems einer Kultur. (ebd.)
Die fortschreitende Ausdifferenzierung moderner Gesellschaften in immer spe-
zialisiertere Funktionssysteme, wie sie die soziologische Systemtheorie Luh-
manns beschreibt (z.B. Luhmann 1987), fordert in diesem Zusammenhang
durchaus ihren Preis: denn die Ausdifferenzierung solcher Subsysteme, wie et-
wa dem System , Wirtschaft” mit seinen Unternehmen, geht einher mit der
Ausdifferenzierung je spezifischer Rationalitdten, die untereinander nennens-
wert divergieren kénnen — und das wiederum hat Rickwirkungen auf den
Wertediskurs der Gesamtkultur ebenso wie auf die Wertsysteme der Individuen.
Was fur die Wirtschaft ,,gut” ist (im doppelten Sinne des Wortes), muss nicht
far andere Systeme , gut” sein — bis hin zur Ebene der, wie Luhman sagen wiir-
de, , psychischen Systeme”, also der Individuen.

Fur Individuen, die wechselweise mit unterschiedlichen solcher Systeme inter-
agieren, also etwa fur jemanden, der aus dem familaren System an seinen Ar-
beitsplatz wechselt und daneben als Mitglied einer Partei aktiv ist, bedeutet
dies, dass sie standig auch mit unterschiedlichen Wertsystemen konfrontiert
sind und damit héchstwahrscheinlich immer wieder mit Paradoxien umgehen
mussen — was offenkundig nicht allen zu allen Zeiten gleich gut gelingt. Wo-
maoglich ist die derzeit weltweit zu beobachtende Hinwendung einer nennens-
werten Zahl von — interessanter Weise haufig jungen — Menschen zu Instanzen,
Institutionen und Personen, die klar definierte, Uberschaubare Moralen anbie-
ten, aus denen sich ,klare” normative Handlungsanweisungen ableiten lassen,
ein Indiz dafir, dass unsere dominante westliche, auf Globalisierung dréangende
Kultur, eine fir Viele kritische Menge an Paradoxien produziert bzw. kein Gber-
zeugendes Angebot zu deren Bewaltigung mitzuliefern in der Lage ist.
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Vor diesem Hintergrund lassen sich — im Umfeld einer wirtschaftsethischen Be-
trachtung — an ein Unternehmen bzw. an die mit und in ihm agierenden Men-
schen, etwa folgende Fragestellungen herantragen: Was ist das explizierte Wer-
tesystem dieses Unternehmens? Wie verhalt sich das Unternehmen beobacht-
bar dazu? Lasst sich aus der etwaigen Differenz zwischen beidem so etwas wie
das eigentliche Wertsystem rekonstuieren? In welchem Ausmal ist dieses Wer-
tesystem in sich schllssig bzw. wie viele Paradoxien erzeugt es? Wie verhalt
sich dieses Wertsystem zu den expliziten und impliziten Wertsystemen anderer
Institutionen, wie zu denen der Individuen, die als Mitarbeiter, Fihrungskrafte
etc. mit dem Unternehmen interagieren? Wie gehen diese Individuen mit Di-
vergenzen und Widerspriichen zwischen diesen unterschiedlichen Wertsyste-
men um?

Ein Beispiel: Die ,Hoérschwache” des Managements

Da die angesprochene Thematik hinreichend komplex ist, beschranke ich mich
im Zusammenhang mit dem gewahlten Beispiel wiederum auf einen Teilaspekt,
der im Erleben von Mitarbeitern aber offenkundig eine bedeutende Rolle spielt
und bei ndherer Betrachtung eine Reihe interessanter Fragen tber den Zusam-
menhang von Wertediskurs, Wertsystem und Unternehmens- Kultur aufwirft.
In hunderten von arbeitsbiografischen Berichten und Erzahlungen, die der Au-
tor und seine Kollegen im Rahmen ihrer Beratungstatigkeit nach der Storytel-
ling- Methode gesammelt haben ( vgl. Frenzel/Muller/Sottong 2004, 2005)
spielt der Komplex des ,Zuhéren-Kénnens” (im emphatischen Sinne) respektive
das ,,Zuhoren” als Desiderat im Zusammenhang mit dem Erleben von Flihrung,
aber auch hinsichtlich der Wahrnehmung der AuBenwelt — der Kunden und
Partner — durch das Unternehmen eine auffallend wichtige Rolle.

.Wenn ich einen Wunsch frei hatte”, sagt die Fihrungskraft einer AG im Ge-
sprach Uber die eigenen Erfahrungen und Erlebnisse im Unternehmen, ,,dann
widrde ich mir winschen, dass unser Vorstand zuhoren lernt, richtig zuhéren.”
Ein Wunsch, den viele Mitarbeiter gleich welcher Ebene an ihre unmittelbaren
Vorgesetzten und an die Topfihrungsebene ihrer Organisation hegen — auch
wenn nicht alle ihn derart explizit formulieren.

Welche Erfahrungen und Erlebnisse stehen hinter einer solchen AuBerung? In
vielen Unternehmen erleben Mitarbeiter immer wieder Situationen, die ihnen
den Eindruck vermitteln, sie wirden nicht ,, gehért” — was in den erzahlten
Kontexten jeweils bedeutet, dass ihre Warnungen, Einwande, Argumente ent-
weder offen abgelehnt oder, haufiger, zwar gehort werden, aber ohne erkenn-
bare Folgen bleiben. Parallel dazu lasst sich aus den AuBerungen von Fiih-
rungskraften ablesen, dass sie die Zeit zum Zuhoren offenkundig nicht haben —
was manche prinzipiell zu rechtfertigen suchen mit dem Hinweis auf die Wich-
tigkeit ihrer sonstigen Aufgaben. Andere wiederum beklagen diesen Zustand:
»Wenn ich mich zehn Minuten mit dem Pfoértner unterhalte”, so ein Topmana-
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ger, ,dann weil ich besser Uber das Unternehmen Bescheid, als wenn mir mei-
ne direkten Untergebenen eine Stunde lang berichten — denn von denen be-
komme ich doch sowieso nur gefilterte Informationen! Nur, ich habe dafir ein-
fach keine Zeit!"”.

Dieser empirische Befund steht nur scheinbar im Gegensatz zu den wachsen-
den Bemihungen von Unternehmen, maéglichst viel und gezielt Daten Uber die
Stimmung in der eigenen Organisation zu erheben, zu sammeln und zu verwer-
ten. Mitarbeiterbefragungen haben Hochkonjunktur und bedienen sich haufig
ausgekltgelter Methoden aus der Marktforschung, um Meinungen und Stim-
mungen der Mitarbeiter zu ,,messen”. Offenkundig geht es aber den Mitarbei-
tern, die sich ,,nicht gehért” fihlen, nicht darum, sich auf irgend eine Weise
Uberhaupt dauBern zu darfen, sondern um das Fehlen eines Riickkanals, eines
Feedbacks, das erkennbar inhaltlich-thematisch an die AusgangsauBerung an-
schlieBt — also um Kommunikation im engeren, emphatischen Sinne.

.Zuhoren” ist demnach jedenfalls mehr als nur wahrnehmen und beobachten
auf der elementarsten Ebene, und es meint auch mehr als das Sammeln und
Interpretieren von Daten. Worauf ein Mitarbeiter sich bezieht, der berichtet,
dass die Analysen und Argumente, die er und sein Team den ,Entscheidern”
vorgetragen haben, zwar abgenickt, in Wirklichkeit aber ,einfach nicht gehort”
wurden, weil in der Folge ,wieder einmal absolut nichts passiert” sei, ist ja viel
mehr als das bloBe , angehort werden”.

Woran merkt man, dass der andere , zugehért” hat? Ob das Gegenuber ,zu-
gehort” hat, erschlieBt sich erst aus dem Vorhandensein einer wahrnehmbaren
und als angemessen klassifizierbaren Reaktion auf die urspriingliche AuBerung.
Das setzt aber unter anderem auch voraus, dass das ,, Empfangersystem” auch
in der Lage ist, zu erkennen, welche Aspekte der Botschaft des Senders als fur
beide Partner relevant klassifiziert wurden.

Wenn beispielsweise ein Chef den Vortrag eine Mitarbeiters lediglich , ab-
nickt”, auf bestimmte Aspekte und Inhalte der AuBerung aber nicht (erkenn-
bar) reagiert, dann kommuniziert er mit dieser Reaktion nur eines: Dass nicht
das ,Was" dieser AuBerung ihn interessiert, sondern lediglich die Tatsache,
dass der andere berichtet hat. Der Vortrag des anderen wird dadurch zum
.Rapport”, dessen kommunikative Funktion vornehmlich darin besteht, rituell
den Rangunterschied zwischen ,Sender” und , Empfénger” zu signalisieren
und zu bestatigen. Was unserer Beobachtung nach einer der Grinde ist, war-
um Meetings in vielen Organisationen als so qualend erlebt werden: denn sie
geben den Mitarbeitern das vielzitierte Gefthl, ,von der eigentlichen Arbeit
abgehalten zu werden” genau dadurch, dass ihr Beitrag innerhalb dieser
Kommunikation in Wahrheit eben genau nicht die Funktion hat, die er , offizi-
ell” haben sollte: namlich etwas beizutragen. Fur den Mitarbeiter ist diese Situ-
ation paradox: Hinreichend motiviert, etwas zu tun, was sein Arbeitsvertrag
offiziell von ihm verlangt (ndmlich Informationen und Wissen einzubringen und
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weiterzugeben), wird ihm dabei faktisch signalisiert, dass genau dies nicht ge-
wiinscht, zumindest nicht relevant ist.

Denn soweit es um Wertpraferenzen geht, spricht eine solche Situation eine
deutliche Sprache: sie sagt a) dass faktisch , Bestatigung hierarchischer Positio-
nen” ein hoherer Wert ist, als andere mit der Situation verkntpfbare Werte.
Und sie sagt b), dass in diesem Umfeld die Ubereinstimmung zwischen kom-
munikativen AuBerungen im engeren Sinne (dem, was man , sagt”) und sons-
tigem Handeln (dem, was man ,tut”) kein besonderer Wert zugemessen wird.
Mit anderen Worten: die Fihrung(skraft) nimmt leichterhand ein Glaubwurdig-
keitsdefizit in Kauf.

Wert-Widerspriiche und Produktivitatsverlust

Dass beides — zumindest, wenn sich ein solches Verhalten hauft — einem An-
schlag auf die Produktivitat des Unternehmens (oder der entsprechenden Ab-
teilung) gleichkommt, liegt auf der Hand. Denn gerade komplexe Organisatio-
nen, die sich in durch Unsicherheit gekenn zeichneten Umwelten bewegen
mussen (was auf die meisten Unternehmen zutrifft), sind darauf angewiesen,
dass ihre Informationsaufnahme und Wissensdistribution funkionieren. Die ent-
sprechende These dazu lautet: eine Organisation, die die Haltung des Zuhérens
kultiviert, verfgt UGber mehr relevantes Wissen Uber sich selbst und ihre rele-
vanten Umwelten und ist damit potenziell Gberlebensfahiger (und in diesem
Sinne erfolgreicher) als vergleichbare andere Organisationen.

Informationsaufnahme und Wissensdistribution lassen sich aber nur — wie die
entsprechenden Bemihungen der vergangenen Jahrzehnte deutlich belegen —
im begrenzten Ausmal mit Hilfe (kommunikations-)technologischer Verfahren
verbessern. Der entscheidende Faktor (und gegebenenfalls auch , Engpass”) ist
und bleibt der Mitarbeiter, und der gibt relevantes Wissen und Informationen
nur freiwillig her. Denn auch wo ihn ein entsprechender Arbeitsvertrag ver-
pflichtet, kann die Einhaltung dieses Kontraktes durch den Mitarbeiter letztlich
nicht kontrolliert werden, denn was er beobachtet, erfahrt und weiB3, kann sei-
nerseits nicht hinreichend beobachtet werden (vgl. Priddat 2000). Und das trifft
nicht nur auf die vielzitierten , Wissensarbeiter” zu, sondern auf jeden Mitar-
beiter. Die Fahigkeit von Organisationen, hinreichend ,selbstinformiert” zu sein
(vgl. Elwert 2000), erstreckt sich auf alle Ebenen und Bereiche des Unterneh-
mens: Ob eine Maschine richtig eingestellt ist, eine Person das Gelande unbe-
fugt betreten hat, ein Ablaufplan Fehler aufweist, ein Produkt Qualitatsmangel
hat oder ein wichtiger Termin falsch vereinbart wurde kann potenziell existenti-
ell fir die Firma sein. An dieser Stelle scheinen ethische Verantwortungen klar
zurechenbar zu sein: Wer sich vertraglich als Gegenleistung fir seinen Lohn
verpflichtet hat, nach bestem Wissen und Gewissen fir sein Unternehmen tatig
zu sein, hat die Pflicht zur Informationsweitergabe. Auf diesen Sachverhalt
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verweisen viele Manager gerne genau dann, wenn es darum geht, MaBBnah-
men zu rechtfertigen, die geeignet scheinen, das Loyalitatsgefthl von Mitarbei-
tern auf die Probe zu stellen oder MaBBnahmen als unékonomisch abzuwehren,
die darauf abzielen, Kooperationsklima und Kommunikationskultur im Unter-
nehmen zu verbessern. Empirische Studien wie der ,, Engagement Index” des
Gallup Institutes belegen aber, dass in der Realitat die alten, ungeschriebenen
.Loyalitatskontrakte” (vgl. Muller/Sottong 2000) zwischen Mitarbeitern nicht
mehr funktionieren: eine groBe Mehrheit der Mitarbeiter deutscher Unterneh-
men, so die Studie, tut nur noch das unbedingt Nétige am Arbeitsplatz (also
das, was beobachtet, kontrolliert und gegebenenfalls negativ sanktioniert wer-
den kann) und vollzieht ,Dienst nach Vorschrift”, knapp ein Flinftel habe die
~innere Kiindigung” bereits vollzogen. (vgl. Gallup Studie Engagement Index
2004)

Dabei folgt eine solche Aufkindigung der Loyalitat einer Logik des ,Wie du
mir, so ich dir"”: Jede Seite entzieht der anderen schrittweise Zusatzleistungen,
die sie ihr ,legalerweise”, d.h. sanktionsfrei, entziehen kann — und beim Mitar-
beiter ist dies eben jenes ,Mehr” an Aufmerksamkeit, Engagement, Informati-
on, Ideen, Wissen etc., das fur die Firma potenziell von hohem Wert ist, aber
nicht gemessen, vordefiniert und dementsprechend eingeklagt werden kann.
Auffallen muss, dass sich in diesem Spiel beide Seiten nach exakt der gleichen
kurzsichtigen dkonomischen Logik des , Sparens” verhalten: ,Spart” die eine
Seite , Kosten” fur bestimmte, als Uberfllssig erachtete Investitionen in die
Mitarbeiter, ,sparen” diese im Gegenzug mit Informationen und Ideen — was
sich mittelfristig bestenfalls als Nullsummenspiel erweisen wird. Dass genau in
diesem angesprochenen ,,Mehr” nennenswerte Erfolgsfaktoren und Produktivi-
tatsreserven verborgen liegen, darauf haben unterschiedliche Autoren in den
vergangenen Jahren aufmerksam gemacht (z.B. de Geus 1998). Die ethischen
(aber auch kulturellen, sozialpsychologischen etc.) Fragestellungen und Proble-
me aktiv anzugehen, die mit den angesprochenen Kommunikationsphanome-
nen zusammenhangen, ware also gleichzeitig ein Gebot auch der 6konomi-
schen Rationalitat. Warum aber geschieht dennoch auf diesem Gebiet in vielen
Unternehmen zu wenig?

Interdependenz von Werten und Organisationsformen

Mitarbeiter, die nach dem oben beschriebenen Modell ,nicht gehért” werden
bzw. denen man (in Belangen, die das Unternehmen betreffen) nicht zuhort,
werden in ein Dilemma gesturzt: Man macht es ihnen offenkundig schwerer,
sich zu motivieren, man signalisiert ihnen eine eingeschrankte Relevanz ihres
Wissens fur das Unternehmen usf. Eine Filhrungskommunikation die eindirekti-
onal nur anordnet und abfragt, aber tendenziell nicht ,,zuh6rt” und/oder kein
anschlussfahiges Feedback gibt, definiert damit implizit den Kommunikations-
auftrag seiner Mitarbeiter um. Sie sagt eigentlich: Wissen und Informationen
musst ihr allenfalls dann und genau in dem Umfang weitergeben, in dem ihr
von einer hierarchisch Ubergeordneten Instanz danach gefragt werdet. Damit
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einher geht eine ebenso implizite Relevanzdefinition: Relevant ist, was die Fih-
rung(skraft) fur relevant halt (und nicht etwa, was der Mitarbeiter aufgrund
seiner individuellen Kompetenz als relevant einschatzt). Wobei angemerkt wer-
den muss, dass jene Fihrungskrafte, die ohnehin kommunikative Schwachen
aufweisen, dazu neigen, die eigenen Relevanzkriterien wenn Uberhaupt, dann
nur sehr unscharf und nicht selten wider spriichlich zu explizieren: Der Mitar-
beiter muss also versuchen, aufgrund eingehender Beobachtung zu interpretie-
ren, was der Fihrungskraft wichtig ist — was naturgemal einen GrofBteil seiner
Energie und Aufmerksamkeit beanspruchen wird. Die Fihrungskraft selbst
wiederum kdnnte dieses aufmerksame Beobachtet-Werden durchaus als nar-
zisstische Zufuhr erleben, sie wird aber in der Regel zu sehr damit beschaftigt
sein, ihrerseits Hoherrangige zu beobachten, um deren Praferenzen zu ersplren
und gleichzeitig darauf zu achten, ob und wie diese Héherrangigen umgekehrt
sie, die Fiihrungskraft beobachten. Dabei ist das Unter-Beobachtung- Stehen
durch einen Héherrangigen, so unangenehm es im Einzelfall auch sein mag,
gleichzeitig notwendige Bedingung fiir einen angestrebten Aufstieg. Denn wer
nicht von oben be(ob)achtet wird, kann auch keine Karriere machen. Daher
erklart sich auch ein empirisch haufig auftretendes Verhalten von Fiihrungskraf-
ten, das darin besteht, die , Uberbringer schlechter Botschaften” — also Mah-
ner, Warner, Berichterstatter ber Fehler und Probleme etc. — schlecht zu be-
handeln und méglichst mundtot zu machen — besteht doch immer die Gefahr,
dass ein hierarchiehtherer Beobachter der Fihrungskraft die Verantwortung fir
die negative Nachricht zurechnet. Ein besonders schénes Beispiel paradoxen
Verhaltens ist der Manager, der von seinen Untergebenen fordert, Uber Miss-
tande offen und ehrlich zu berichten, dann aber regelméaBig ,ausrastet”, wenn
es jemand tatsachlich tut.

Jede Fuhrungskraft sollte sich ... bewusst sein, dass in Hierarchien der vermeintli-
che Entscheider zwangslaufig nur selektiv informiert und manchmal sogar das
am schlechtesten informierte Mitglied der Organisation ist. Er erhalt immer nur
gefilterte Informationen. Fuhrer werden stets von ihren Mitarbeitern gefthrt,
und die tun das meist so, wie sie denken, dass ihre Chefs es gerne hatten. Nichts
ist wahrscheinlicher, aber auch tédlicher als vorauseilender Gehorsam. (Simon
2004, S. 38)

Bleibt zu préazisieren, dass die Wahrscheinlichkeit dieser Art von , Informations-
weitergabe” mit einem bestimmten Typus von Organisation positiv korreliert.
Trotz aller Reorganisationen und Neuetikettierungen haben die meisten Unter-
nehmen letztlich das Modell der Baumhierarchie weitertradiert: vielstufig hier-
archisch gegliedert, strukturiert in Abteilungen und mit klar definierten Zustan-
digkeiten versehen, lebt die Organisationsform des Taylorismus weiter. In ihr
blickt man auf vorgezeichneten Bahnen nach oben, der treibende Wert heif3t
.Karriere” und die definiert sich durch das geschickte Springen von Kastchen
zu Kastchen. Diese Struktur als solche fordert einen bestimmten Typus von Ab-
hangigkeiten und Verhalten und macht damit auch bestimmte Formen von
Kommunikation und Nicht-Wissen wahrscheinlicher. So erschwert das Unter-
nehmen allein schon durch die Art seiner Organisationsstruktur dem Indi vidu-
um unter Umstanden die Realisierung bestimmter Werte bzw. konfrontiert es
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eher mit bestimmten Dilemmata. Der Dienstweg kann sich etwa bei der Wei-
tergabe kritischer Informationen im System als ebenso risikoreich erweisen wie
die Nichteinhaltung desselben. Ein solch organisational lernbehindertes Unter-
nehmen wird hdchstwahrscheinlich seine eigenen, explizit geduBerten Wertpra-
ferenzen Lligen strafen: denn ein Unternehmen, in dem auf diese Weise ge-
flhrt und informiert wird, verschenkt das oben angesprochene Produktivitats-
potenzial, Chancen auf Innovationen, schwacht seine Uberlebensfahigkeit und
verstoBt damit gegen die Werte, die im Diskurs derzeit als die wesentlichen
Werte von Unternehmen gehandelt werden, sei es nun der beriichtigte Share-
holder Value oder der gern zitierte Kundennutzen.

, Offenheit” als Wert

Die Karikatur eines , erfolgreichen” Managers in einem solchen System kénnte
allerdings bei sich sagen: ,Das Unternehmen kénnte besser sein — aber nicht
fur mich.” Allerdings spricht nach unseren Untersuchungen viel daftir anzu-
nehmen, dass in solchen Organisationen die meisten Fihrungskrafte in aller
Betriebsblindheit redlich ihr bestes geben, weil sie alternative Modelle von Or-
ganisation, Kultur, Kooperation und Hierarchie fir unmoglich bzw. unrealisier-
bar halten. Wem aber die ,Welt"” in der er lebt als alternativlos erscheint, der
wird, um sein Bestes zu geben, allenfalls versuchen, den gegebenen Zustand zu
steigern, nicht aber qualitativ zu verandern.

Die von Mitarbeitern konzidierte fehlende , Offenheit” vieler Fihrungskrafte,
wenn es um das Zuhoren geht, korrespondiert durchaus mit einer fehlenden
.Offenheit” im Aufnehmen neuer Méglichkeiten in Organisation, Manage-
ment, Kooperation etc., d.h. die betreffenden Organsiationen sind durch
»Starrheit” gekennzeicht, was sie, in einer Kultur, in der ,,Dynamik” diskursiv
als hoher Wert gehandelt wird, dazu treibt, dieses Merkmal durch operative
Hektik zu verschleiern.

Im Kontrast dazu existieren aber gleichwohl Organisationen, die einen anderen
Weg einschlagen und in deren Wertesystem, wenn auch implizit, , Offenheit”
als Wert auf verschiedenen Ebenen erkennbar relevant wird. Wobei ,offenheit”
mitnichten die Abwesenheit oder das Verschwimmen von Grenzen und Identi-
tat meint, sondern im Gegenteil eine Idenitat konstituiert, die u.a. durch die
permanente Infragestellung eigener Vor-Urteile gekennzeichnet ist und durch
eine Haltung, die die Méglichkeit der Existenz (interessanter und relevanter)
Alter nativen mit einbezieht. Was man alltagssprachlich als , Offenheit” be-
zeichnet, konnotiert ja demgemaB die Fahigkeit, zu konzidieren, dass die eige-
nen Relevanzkritierien bei der Selbstund Umweltbeobachtung hoéchstwahr-
scheinlich nicht hinreichend, geschweige denn erschdpfend sein werden: Wer
Loffen” ist fUr die geduBerten Wahrnehmungen und Folgerungen anderer, der
unterstellt diesen anderen die potenzielle Fahigkeit, etwas beobachten und
warhnehmem und folgern zu kénnen, das sich den entsprechenden eigenen
Fahigkeiten entzieht — er nimmt damit sich selbst nicht zu ernst, andere dage-
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gen in dem Sinne, dass er ihnen zutraut, die eigenen Fahigkeiten (punktuell) zu
Ubertreffen bzw. zu erganzen.

Wer diese Haltung einnimmt und die dahinter liegende Einsicht aushalten
kann, praktiziert damit auch etwas, das im religids-philosophischen Diskurs mit
dem Begriff ,Demut” bezeichnet wird. ,Demut” im Sinne eines Wissens um
die Ergdnzungsbedurftigkeit und -fahigkeit des eigenen Wissens und Glaubens.
.Zuhdren” im emphatischen Sinne ist somit gleichbedeutend mit dem Einge-
standnis: Ich weil3 nicht alles und zeige durch mein Verhalten auch, dass ich
nicht allein Gber all das Wissen verfige und verfligen kann, das zur Bewalti-
gung meiner Aufgabe relevant ist. Genau das wiederum schafft Anschlussfa-
higkeit zu anderen Systemen. , Offenheit” als Wert-Haltung ist demzufolge
eine notwendige Bedingung, um das ,Mehr” an Wissen, Informationen, Ideen
und Optionen nutzen zu kdnnen, das jeder Organisation im Innern wie im Aus-
tausch mit seiner Umwelt potenziell zur Verfligung steht. Hinreichend ist dies
allein jedoch nicht: Organisationen mussen dieser Haltung einen entsprechen-
den Rahmen geben und auf verschiedenen Ebenen Regularitdten etablieren,
um ,Offenheit” leben zu kédnnen. Sei es durch die Etablierung entsprechender
Foren und Institutionen um den Austausch mit den Kulturen zu aktivieren, in
die sie eingebettet sind; sei es bei der Erprobung von Organisations- und Hier-
archieformen, die ,Offenheit” nicht behindern, sondern verstarken, sei es bei
der Entwicklung von Auswahlmechanismen fur Fihrungskrafte, die das mit der
.Offenheit” einhergehende Eingestandnis der naturgemal vorhandenen eige-
nen Begrenztheit nicht als narzisstische Krankung erleben muissen. Noch haben
Unternehmen und andere vergleichbar komplexe Organisationen in unserer
Kultur nur wenig Erfahrungen mit diesem Weg. Aber die Einsicht wachst, dass
durch die Haltung der , Offenheit”, die damit beginnt, zuzuhéren, sich Resour-
cen erschlieBen lassen, die wir alle in Zukunft dringend brauchen werden.

Kontakt: sottong@sys-kom.de
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Ein ,offenes Ohr” fiir die Mitarbeiter
In: Meier, Uto/Sill, Bernhard (Hrsg.): Zwischen Gewissen und Gewinn. Werteori-
entierte Personalfiihrung und Organisationsentwicklung. Regensburg 2005
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