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Fuhren in der Krise und die Balance von ,,Wettbewerb* und ,,Kooperati-
on“ in Wirtschaft und Gesellschaft

Fuhren kann als ergebnisbewusste Dienstleistung verstanden werden und ist dort unver-
meidlich, wo eine soziale Institution Ziele zu erreichen sucht. Dies ist nicht nur im Be-
reich der Wirtschaft der Fall, sondern auch in Kirche, Wissenschaft und Gesellschaft der
Fall.

Die Phdnomenologie von Fuhrung h&ngt zum einen von der Art einer sozialen Institution
ab, zum anderen vom gegebenen Fuhrungs- und Machtkontext, drittens von der oder
den verantwortlichen Personen, dem Fuhrungsteam und- sofern gegeben- ihrem Vorsit-
zenden.

Schon in normalen Zeiten ist Fihrung anspruchsvoll, und es kommt h&ufig vor, dass mit
Fuhrung betraute Personen gar keine klare Vorstellung und keine hinreichende Vorberei-
tung fur ihre Fuhrungsaufgabe haben. In Krisenzeiten spitzt sich die Fihrungsaufgabe
dramatisch zu, bis hin zur Gefahr der Katastrophe, etwa beim Untergang einer sozialen
Institution wie etwa der Insolvenz eines Unternehmens oder dem Zusammenbruch einer
Bank, um nur zwei Beispiele zu nennen.

Das Thema ,,Fuhren in der Krise* beleuchtet einen Aspekt, der Uber Alltagshandeln hin-
aus geht und der in vielen Fallen zum Anlass fur besondere Formen des Versagens, der
Durchschnittlichkeit, aber auch des heldenhaften Einsatzes wird.

Im Folgenden beleuchte ich einige Beispiele fur ,,Fihren in der Krise” im betrieblichen
Umfeld. Daraus erhellt eine grundlegende Ph&dnomenologie unternehmerischer Krisen und
ihrer Bewaéltigung. AbschlieRend folgt ein Ausblick auf die gegenwaértige Wirtschaftskrise
unter dem Aspekt eines geeigneten Menschenbilds, bei dem es auf die Balance von
Wettbewerb und Kooperation ankommen wird.

Kehren wir zurick zu unternehmerischen und politischen Krisen, lasst sich eine interes-
sante sozialpsychologische Beobachtung formulieren: Die positive oder negative Bewer-
tung von Verhalten in der Krise lasst immer wieder danach fragen, nach welchen Mal3sta-
ben geurteilt wird, wem ein Urteil zusteht und wie verantwortlich Menschen mit 6ffentli-
chen oder privaten Urteilen umgehen, ja noch mehr: welche Interessen sie verfolgen,
wenn sie in einer bestimmten Art und Weise und nicht gerade anders urteilen.

Analysiert man Interessen, dann lernt man, Urteile anderer vorwegzunehmen. Dies wie-
derum bedeutet, dass in nicht wenigen Fallen der Kampf um die 6ffentliche Vormacht von
Interessen zum entscheidenden Feld daftr wird, wie selbst kritische Situationen tatsach-
lich bewertet werden.

Fuhren in der Krise am Beispiel von Wirtschaftsunternehmen (1): Wahrneh-
mungshuirden vor der Krise

Unternehmen eignen sich besonders gut fur die Frage nach einer Phanomenologie des
Fuhrens in der Krise, weil unternehmerische Krisen zum Alltag des gesellschaftlichen Le-
bens gehdren und in groRer Zahl beobachtet werden kénnen.
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Das erste Problem jeder Krise ist ihre Wahrnehmung. Schlief3lich gilt es, normale Schwie-
rigkeiten des Geschaftsgangs von einer Gesamtsituation abzugrenzen, die mit gutem
Recht als ,Krise* bezeichnet werden kann. Der Verlust einzelner Kunden ist noch keine
Unternehmenskrise, aber wenn es Uber Jahre zu einer schleichenden Erosion des Kun-
denvertrauens kommt, kommt es irgendwann eben doch zu einer Kettenreaktion, und die
Krise ist da.

Nur bedarf es eines gewissen Mutes, eine Krise auch einzugestehen. So hatte ich vor Jah-
ren einen grof3en Konzern zu beraten. Auftraggeber war bei einem anfanglich eher unwil-
ligen Vorstand der Aufsichtsrat. Das Unternehmen lebte von der Substanz und deckte
seine Kosten nicht mehr. Schon einige Jahre hintereinander waren Verluste aufgetreten,
was jedoch nicht zu einer Anderung in der Kostensituation und im Investitionsverhalten
des Unternehmens gefuhrt hatte. Ich sprach daraufhin mit dem Finanzvorstand dariber,
dass nun eine Sanierung notwendig sei. Dieser war ganz entristet und wies das schreck-
liche Wort ,Sanierung“ nachdrtcklich zuruck. ,,Es mag ja sein, dass wir Ergebnisverbes-
serungsprobleme haben, aber wir sind doch kein Sanierungsfall!* — so auf3erte er sich.
Der Vorstandsvorsitzende wiederum, von Haus aus Maschinenbauer, vertraute in Zahlen-
fragen seinem Finanzchef. Der Personalchef kiimmerte sich um Zielvereinbarungssyste-
me, der Produktions- und Technologiechef um Fabriken, Produktionsverfahren, Investiti-
onen und Technologien. So befand sich das Fihrungsteam fur GUber 10.000 Mitarbeiter in
einer harmonischen Alltagshaltung, die sich als Problemblindheit herausstellte. Der Fiuh-
rungsimpuls kam in diesem Fall Uber den neu bestellten Aufsichtsratschef, der mit der
Leistung des Unternehmens unzufrieden war und ein Beratungsunternehmen zur Prifung
anheuerte.

Nicht Uberall kommt es zu einer solchen extremen Problemblindheit, aber es ist typisch
und in einem gewissen Ausmald auch sachgerecht, dass es eine Wahrnehmungshirde
gibt, bevor ein Fuhrungsteam dazu in der Lage ist, eine Situation als ,Krise* zu definie-
ren. Es ist in aller Regel leichter, Krisenphanomene als isolierte Erscheinungen zu be-
trachten statt sie in das Gesamtbild ,,Krise* einzuordnen. Der soziale Mut, eine Krise wirk-
lich ,Krise* zu nennen, kann Karrieren hemmen und im Einzelfall sogar den Job kosten.

Fuhren in der Krise am Beispiel von Wirtschaftsunternehmen (11): Ursachensu-
che und Krisendeutung

Ist eine Krise da, stellt sich grundsatzlich die Machtfrage anders und neu. In einem Un-
ternehmen geht es, wie in anderen Bereichen der Gesellschaft, u.a. um Einfluss und
Macht. Krisensituationen bilden hier keine Ausnahme. So schwierig es ist, eine Krise ein-
zurdumen, so sehr verliert eine FUhrungsperson an Macht und Einfluss, wenn sie den
richtigen Zeitpunkt zum Handeln verpasst. Dass in einer Krise energisch zu handeln ist,
gehort zu den Allgemeinplatzen nicht nur des Wirtschaftslebens. Sind in einem Unter-
nehmen die Machtverhaltnisse unklar, verschéarft sich in einer Krise regelmafig der inter-
ne Machtkampf, manchmal bis zum Untergang des Unternehmens.

Zum einen wird es immer eine Fraktion der Besserwisser geben, d.h. Menschen, die sich
ohne selbst handeln zu wollen oder zu kdnnen- in groRer Geschwindigkeit auf rhetorische
Chancen besinnen, die sich aus der Krise heraus ergeben. Sie sind dem Chor in der grie-
chischen Tragddie vergleichbar, denn sie handeln nicht, schaffen aber emotionale Tonali-
taten, die auf das Machtgefiige in einem Unternehmen Einfluss nehmen.
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Eine Krise wird spatestens dann wahrgenommen, wenn ihre Auswirkungen nicht mehr zu
Ubersehen sind. Spatestens wenn Korruptionsfélle zu Strafandrohungen durch die ameri-
kanische Boérsenaufsicht und vielleicht zum Ausschluss von 6ffentlichen Ausschreibungen
fahrt, ist auch fur einen Konzern wie Siemens der Moment gekommen, nicht mehr von
bedauerlichen Einzelfallen zu sprechen, sondern sich dem Thema unter dem Vorzeichen
einer Unternehmenskrise zu widmen. In der Folge fuhrte dies zu einem schwindenden
Riuckhalt fur den damaligen Vorstandsvorsitzenden Klaus Kleinfeld, obwohl dieser erst
seit kurzem im Amt war, also eher unter Erblasten als unter eigenem Fehlverhalten zu
leiden hatte.

Die Suche nach einem Sindenbock geht auf eine Praxis der Israeliten im Alten Testa-
ment zurlck, die einem Bock ein Bindel aufbanden, das alles Negative, alles Unglick
und alle Missetaten symbolisieren sollte. Dieser Bock wurde dann im wdrtlichen Sinn in
die Wuste geschickt- ein in anderer Weise immer noch praktiziertes kollektives Reini-
gungsritual.

Da Menschen in Unternehmen- wie auch in anderen Bereichen- auf ihr eigenes Interesse
zu achten pflegen, wird jede nicht mehr zu leugnende Krise auf Chancen und Gefahren
far die eigene Position analysiert. Da Krisen in aller Regel nicht Uber Nacht entstehen,
geht es regelmalig um Fragen der Ursachenzurechnung zwischen Vorgangern und Nach-
folgern. Fairness ist in solchen Situationen die Ausnahme, denn diese ist zwar ethisch
sinnvoll, aber nur dort im &ufReren Sinne erfolgreich, wo eine Machtposition schon sehr
gefestigt ist. Eine differenzierte Analyse von Ursachen und Handlungsanteilen kann dann
wie eine intellektuelle Spielerei wirken. Gefragt ist hingegen schnelles und entschiedenes
Handeln.

Wer in solchen Situationen auf einfache und schlagkraftige Kommunikation setzt, hat
gute Chancen, die Oberhand zu gewinnen. ,,Porsche geht es schlecht, weil Herr Wiede-
king sich verzockt hat* (Sommer 2009) oder ,,Der geniale Stratege Wiedeking hat einen
zahlungskraftigen arabischen Investor gefunden!* (Sommer 2009): Wem es gelingt, Deu-
tungshoheit in der Krise zu gewinnen, der festigt seine Position und setzt eigene Interes-
sen durch. AnschlieRend wird die Geschichte — wie immer- aus der Brille der siegreichen
Fraktion geschrieben. Fakten und Differenzierungen bleiben dabei nicht selten auf der
Strecke.

Wer auf die Deutungshoheit in der Krise verzichtet, verliert folglich Macht und Einfluss.
Die Quelle-Erbin Madeleine Schickedanz hatte zweifellos Macht in ihrem Unternehmen,
Ubte aber keine wirksame Kontrolle aus, sondern vertraute ihren Managern. Spat gestand
sie ein, dass diese eher an Finanzkennzahlen als an einer erfolgreichen strategischen
Ausrichtung gearbeitet hatten, etwa dem Trend zum Versandhandel per Internet. Da war
das Unternehmen aber schon in der Insolvenz: lhr Verzicht auf FUhrung hatte den Ver-
lust von Geld, Macht, Einfluss und Reputation zur Folge.

Fuhren in der Krise am Beispiel von Wirtschaftsunternehmen (111): Orientie-
rungskompetenz und Handlungsfreude

Es kommt fur eine Fihrungsperson allerdings nicht nur darauf an, bei der Ursachensuche
das negative Roulette zu vermeiden, bei dem die schwarze Kugel der Schuldzuschreibung
bei ihr selbst hdngen bleibt, sondern es geht auch um energisches Handeln.
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Dabei gilt- &hnlich wie in der Physik- die Beobachtung, dass in Grenzsituationen alte
Spielregeln nicht mehr ungebrochen wirksam sind. Beim Ubergang von Wasser in Eis
oder in Wasserdampf andern sich Aggregatzustande. Beim Ubergang vom Unterneh-
mensalltag in eine Unternehmenskrise &ndern sich Handlungsgrenzen. Beim oben er-
wéahnten Industriekonzern verfugte der Aufsichtsrat faktisch eine Kontrolle des Vorstands
durch das hinzugezogene Beratungsteam. Aktienrechtlich ist ein solcher Vorgang weder
moglich noch vorgesehen. Faktisch aber hatte der Aufsichtsratsvorsitzende im genannten
Fall die Macht, Ubliche Spielregeln aulRer Kraft zu setzen- was Ubrigens letztendlich zum
Uberleben des Unternehmens gefiihrt hat.

Die Fuhrungsaufgabe in der Krise weist, so gesehen, eine Reihe von Besonderheiten auf.
Wird namlich nicht der Eindruck energischen Handelns erweckt, folgt eine soziale Ketten-
reaktion nach dem Motto: ,Rette sich, wer kann!“. Die besten Mitarbeiter bewerben sich
beim Wettbewerb. Lieferanten liefern nur noch gegen Vorauskasse. Banken kirzen Kre-
ditlinien oder stellen Kredite féllig. Aktiondre verkaufen die Aktien, so dass das Unter-
nehmen bei sinkendem Aktienkurs noch starker ins Trudeln gerat. Kunden springen ab,
weil sie befuirchten missen, dass das Unternehmen langfristig keinen Bestand hat. Auf-
sichtsrate und Vorstdnde wollen ihre eigene Haut retten, bestellen Gutachten und viel-
leicht auch Gegengutachten. Mitarbeiter sind dem Treiben aus ihrem eigenen Erleben
heraus ohnmaéachtig ausgeliefert und sind vielleicht auch dort nicht mehr voll bei der Sa-
che, wo es auf ihren eigenen Beitrag zum Wohl des Unternehmens wirklich ankommen
wirde.

Was hier beschrieben wird, lasst sich auch als Abwartsspirale des Vertrauens be-
zeichnen. Die konkreten Erscheinungsformen wechseln, aber am Ende erlebt die stau-
nende Umwelt ein Bild des Zerfalls und der Uneinigkeit. Um sich gegen eine solche Ent-
wicklung zu stemmen, suchen Aufsichtsrate ihr Heil haufig in der Prasentation eines mit
magischen Kraften ausgestatteten Retters.

Solche magischen Krafte gibt es zwar nicht. Die Symbolkraft einer neuen Person an der
Spitze eines Unternehmens kann aber tatsachlich sehr schnell die Wahrnehmung der Of-
fentlichkeit und des gesamten Umfelds verandern- man vergleiche hier beispielsweise
aus dem politischen Raum das Bild der USA unter George Bush und unter Barack Obama.

Wenn jemand die Chance nutzt, die in einem krisenhaften Anfang liegt, erdffnet er sich
ein weites Feld. Dazu bendtigt er zunéchst einmal Selbstsicherheit, eine positive Aus-
strahlung und die Fahigkeit, rasch Entscheidungen zu treffen. Solche ,,Handlungsfreude*
darf keine Angst vor eh unvermeidlichen Fehlern haben. Hauptsache ist, dass die Rich-
tung stimmt. Dazu ist allerdings eine grundlegende lIdee von der Zukunft des Unterneh-
mens erforderlich. Gibt es ndmlich kein Ziel, drehen sich alle im Kreis, und die magneti-
sierende Wirkung kompetenter Fuhrung bleibt aus. Orientierungskompetenz und Hand-
lungsfreude kdnnen hingegen den Abwartstrend umkehren und tatsachlich wieder eine
Aufwartsspirale des Vertrauens in Gang setzen. Ein Beispiel dafiir bietet der Ful3ball-
trainer Jurgen Klinsmann wahrend der Weltmeisterschaft 2006. Ahnlich wie es haufig im
Wirtschaftsleben der Fall ist, zog er sich nach erfolgreichem Kriseneinsatz wieder zurtck.
Anders gesagt: Der Sanierer ist nicht immer der geeignete Fuhrer fur den ,normalen*
Alltag.
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Fihren in der Krise am Beispiel von Wirtschaftsunternehmen (1V): Ubergange
und Heldengeschichten

Wird eine Krise Uberwunden, schlagt erneut die Stunde der Barden und Dichter. Men-
schen brauchen Erzdhlungen, und Erzahlungen brauchen Helden. Viele mittelstandische
Firmen, die noch in Familienbesitz sind, pflegen das kulturelle Erbe ihrer Grinder oder
derer, die in einer anderen Generation schlimme Krisen Uberstanden haben, mit Bedacht.
Solche Erzahlungen sind Kristallisationspunkte von ldentitat. Sie beziehen sich allerdings
definitionsgemal auf eine glorreiche Vergangenheit, und kritische Punkte an der oft holz-
schnittartigen Heldenverehrung werden ausgespart.

Ahnliches gilt auch in managergefiihrten Konzernen. Wer viel erreicht hat, gerat in die
Phase und in die Gefahr des Bauens von Denkmalern. Wer grol3e Erfolge nachweisen
kann, gerat tatséchlich immer wieder in die Gefahr, die Bodenhaftung zu verlieren. So
hatte ein Manager aus einem mittelstdndischen Betrieb einen Milliardenkonzern aufge-
baut. Dabei hatte er hervorragend verdient, aber irgendwann emotional nicht realisiert,
dass ihm das Unternehmen gar nicht gehérte. Aufgrund seiner Uber 20 Jahre an der Un-
ternehmensspitze war er zwar in

seiner Entscheidungsmacht im Unternehmen vdéllig unangefochten. Er glaubte aber, da-
raus einen Anspruch auf richtige Entscheidungen ableiten zu kénnen, der auch gegentber
den Eigentimern gelten sollte. Als sich diese einem geplanten Unternehmenskauf wider-
setzten, kam es zur Eskalation und zur Flhrungskrise. Das Unternehmen durchlebte tat-
sachlich einige krisenhafte Jahre. Zwei eilig gesuchte Nachfolger hielten es nicht lange
aus. Erst drei bis vier Jahre spater normalisierten sich die Verhaltnisse.

Neigt sich eine Krise dem Ende zu, sollte auch dieser Ubergang zum Gegenstand sorgfal-
tiger und professioneller Fihrung werden. Erneut stellt sich die Frage, ob ein an hohe
Wellen und raue Gewasser gewodhnter Kapitan auch bei ruhiger Fahrt der richtige ist.
Nach der Krise wird sozusagen ein neuer Aggregatzustand erreicht. Handwerkliche Mo-
mente der Fuhrungsarbeit treten in den Vordergrund. Wer Uber die Strédnge schlagt, er-
halt Lektionen dartber, wie eng oder weit sein Spielfeld begrenzt ist. Dies alles muss kein
Nachteil sein: eine aufmerksam gestaltete Normalitat bietet Chancen flr eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung, oft auch Chancen, die ohne die vorhergegangene Krise nicht
erkennbar oder nicht realisierbar gewesen wéren.

Wirtschaftskrise und Weltkrise

Glaubwirdiges und kompetentes Fuhrungshandeln wird nicht nur in Unternehmen gefor-
dert und gebraucht, sondern auch dartiber hinaus. So stellt sich angesichts der Weltwirt-
schaftskrise seit spatestens September 2008 die Frage, mit welchen Werten die Mensch-
heit erfolgreich Uberleben kann. Kurzfristige Orientierung an monetar gemessenem Erfolg
reicht nicht aus.

Ubertragt man die gewonnenen Kategorien zur Phanomenologie unternehmerischer Kri-
sen auf die Weltwirtschaft, so sind wir Gberwiegend in der Phase der Krisenwahrnehmung
angekommen. Auch die Suche nach Ursachen und Schuldigen beschéaftigt Leser und Au-
toren in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Welche Schlagzeile am Ende uUberwiegt- die
der gierigen Banker, die des Staatsversagens durch mangelnde Regulierung, die Uber
Gier und das Monster des Neoliberalismus- ist noch nicht klar. Es gibt also noch keine
Deutungshoheit tiber die Krise, ihre Ursachen und ihre Uberwindung.
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Dies mag allerdings auch daran hangen, dass das bisherige Bezugssystem fur die Deu-
tung des Wirtschaftslebens nicht mehr stimmt. Passt die Brille nicht, wird das Bild un-
scharf. So wissen wir, dass Kontrolle alleine nicht weiter hilft. Und dennoch gibt es Regu-
lierungsvorschldge ohne Ende. Unternehmen investieren in Corporate Governance, bauen
groRe Abteilungen zur Uberwachung regelkonformen Verhaltens (Compliance) auf und
versuchen, ihr Image durch Initiativen im Bereich Corporate Social Responsibility zu ver-
bessern. Der Zusammenhang er Wertelandschaft eines Unternehmens mit seiner strate-
gischen Ausrichtung wird dabei meist Ubersehen. Folglich wirken viele dieser Bemuhun-
gen angestrengt und aufgesetzt.

In den westlichen Gesellschaften macht sich angesichts solcher Beobachtungen gelegent-
lich Hilflosigkeit breit, so als ob das Schicksalhafte des Wirtschaftslebens den Alltag erd-
riicke. Ubersehen wird dabei, wie sehr unsere Gesellschaften eine kollektive Musterbil-
dung Uberliefern, die nicht an die Realitat angepasst ist: Den Systemimperativ des Wett-
bewerbs, der inzwischen nicht nur den Bereich des Wirtschaftlichen, sondern auch den
gesellschaftlichen Alltag vom Kindergarten bis zur Schule, von der Politik bis zur Familie
und zum Freizeitverhalten durchdringt. Es lohnt sich daher, abschlieRend auf die Frage
nach einem sinnvollen Menschenbild in der Wirtschaft einzugehen, auch uUber die Krise
hinaus.

Bilder vom Menschen in der Wirtschaft jenseits der Krise: Wirtschaftsanthropo-
logie zwischen Kooperation und Wettbewerb

Nicht zuletzt die Umweltkrise und der Klimawandel haben zu ernsthaften Nachfragen
nach der Zukunftsfahigkeit unserer heutigen Art und Weise des Wirtschaftens gefiihrt.
Die Frage zu stellen, hei3t allerdings haufig, in Debatten hinein zu geraten, die in Sack-
gassen fuhren kénnen. Schlielilich ist es richtig, dass die Ressourcen auf dieser Erde end-
lich sind, aber es ist ebenso unabweisbar, dass Angebot und Nachfrage den Markt, die
Preise und das Verhalten der Marktteilnehmer bestimmen.

Im Hintergrund mancher unfruchtbaren Debatte steht die Idee des ,,homo oeconomicus®,
d.h. des wirtschaftlich rational handelnden Menschen, wie er in der Wirtschaftswissen-
schaft des 20.Jahrhunderts als methodische Abstraktion gelehrt wurde. Dieser ,homo
oeconomicus* sucht seinen wirtschaftlichen Vorteil und lasst sich allenfalls durch staatli-
che Gesetze und deren effektiver Durchsetzung von sozial unerwinschten Handlungswei-
sen abhalten. Folglich wird das Trachten des Staates und seiner Akteure darauf aus sein,
in einem munteren Hase und-

Igel-Spiel immer wieder neue Grenzen zu setzen, die dann kreativ umgangen werden, bis
es zur nadchsten Runde im Spiel kommt.

Schon die Verhaltens- und Neurowissenschaften haben die Tragféhigkeit des Konzeptes
vom ,,homo oeconomicus” erschuttert. Tatsachlich aber scheint das Bild des wirtschaftlich
handelnden Menschen nach wie vor unverriickbar vom Paradigma des Wettbewerbs ge-
pragt zu sein. Man kénnte, philosophisch verkirzend, gerade zu behaupten: ,lIch treibe
Wettbewerb, also bin ich!*

Die Reduktion des Menschen auf das Bild des Wettbewerbs entspricht der Idee einer mo-
dernen Leistungsgesellschaft. Geld und Reputation geben Leistungsanreize und werden
im Wettbewerb mit anderen erworben. In einer gerechten Gesellschaft hat der viel Geld
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und hohe Reputation, der viel leistet. Wer nichts leistet, erhalt allenfalls soziale Unter-
stlitzung, dies jedoch mit fortgeschrittenen MaRnahmen sozialer Missbrauchskontrolle.

Es handelt sich hier um ein scheinbar darwinistisches Bild von Wirtschaft und Gesell-
schaft. Gerade angesichts der grofiten Krise der letzten Jahrzehnte ist allerdings zu fra-
gen, ob ein solches Menschen- und Gesellschaftsbild gerechtfertigt ist.

Tatsache ist namlich, dass der Mensch nicht nur auf Wettbewerb, sondern auch auf Ko-
operation angewiesen ist. Gesellschaftspolitisch und kulturtheoretisch réacht es sich hier,
dass es bis heute keine grundlegende Reflexion Uber eine philosophisch fundierte und
empirisch Uberprufbare Wirtschaftsanthropologie gibt, wie sie u.a. Thema des 2009
gegrundeten ,lInstituts flr Sozialstrategie* (www.institut-fuer-sozialstraregie.de) und
verbundener Einrichtungen ist.

Tatsachlich ist das soziale Verhalten des Menschen von zwei grundlegenden Stromungen
gepragt: Jeder Mensch mdchte Zugehorigkeit erleben, aber er will sich auch von anderen
unterscheiden. Von Geburt an signalisiert der Kontakt mit der Mutter Zugehdrigkeit. Wir
lernen, uns in unserer Familie, unserer Nachbarschaft, unserer Sprache und Kultur zuge-
hoérig zu fuhlen. Diese Zugehorigkeit ist priméar nicht eine Leistung, sondern eine Vorleis-
tung anderer. Sie l16st Gefuhle der Geborgenheit, der Sympathie, bisweilen auch der Enge
und der Erdrickung aus.

Daher sucht jeder Mensch zugleich nach Mdglichkeiten, sich von anderen abzugrenzen.
Entwicklungskrisen der Kindheit und Jugend sind immer auch Abgrenzungskrisen, weil
wir uns unterscheiden wollen, um eine eigene ldentitat aufzubauen. Wir unterscheiden
uns durch unsere Kleidung (Mode), unser Verhalten (Charakter), aber- auf der Ebene von
Unternehmen auch durch unsere Alleinstellungsmerkmale (USP), unsere Strategie und
vieles mehr.

Es liegt auf der Hand, dass zum Menschen beides gehdrt: Zugehorigkeit und Unterschei-
dung, Partizipation und ldentitat, Kooperation und Wettbewerb.

Dies gilt eben auch fur das Wirtschaftsleben, und tatsachlich kann kein Unternehmen
ohne Kooperation von Menschen und Abteilungen oder ohne Kooperation von Lieferanten
und Finanzpartnern leben. Es gibt im Wirtschaftsleben ja sogar Einrichtungen zur Verhin-
derung unerwiinschter Kooperation zu Lasten des Verbrauchers, etwa die Kartellbehor-
den.

Die Balance zwischen Zugehorigkeit und Unterscheidung, zwischen Wettbewerb
und Kooperation ruft nach Spielregeln. Diese aber fallen nicht vom Himmel, sondern er-
wachsen auf dem Boden des Wertegerusts einer Gesellschaft. Gesetze sind, so gesehen,
geronnene Werte. Wird aber gesellschaftlich breit bewusst, wie sehr wir auf beides,
Wettbewerb und Kooperation, angewiesen sind, dann hat dies enorme Auswirkungen auf
die Gestaltung von Kindergarten, Schulen und Universitaten, letztlich auf das gesell-
schaftliche Klima in unserem Land- und daruber hinaus. Dies kann hier aber nur ange-
deutet werden.

Fur Wirtschaft und Gesellschaft aber bedeutet dies eine grundlegende Abkehr von der
falschen Polaritat zwischen einem Primat der Wirtschaft und einem Primat der
Politik. Beide Bereiche sind ndotig, und beide Bereiche bendtigen das Wurzelwerk der
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Zivilgesellschaft, die immer wieder neu auf die Frage antworten muss: In welcher Gesell-
schaft méchten wir leben? Und dabei wird die geeignete Balance zwischen Wettbewerb
und Kooperation immer wieder neu auszuhandeln sein, wirtschaftlich und politisch!
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