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Auf der Suche nach der
verlorenen Verantwortung

Die rasend schnellen Ent-
wicklungen unserer Zeit
stellen uns vor groBBe Fra-
gen. Immer ofter scheint
unsere gestalterische Kraft
am Ende, nichts ist mehr
beherrschbar. Stecken wir
den Kopf in den Sand oder
suchen wir nach Antwor-
ten? Verantwortung be-
deutet Antworten zu geben
und muss daher zuklinftig
tuberall mitgedacht wer-
den.

Bernd Schmid

erantwortung heiBt, Antworten zu geben
v - wohl in einer engagierten verbindlichen

Art, was die Vorsilbe »ver-«signalisiert.
Kultur meint die Selbstverstandlichkeiten des Zu-
sammenlebens, nicht die propagierten, sondern
die gelebten. Zur Wirde des Menschen gehort,
sein Leben zu verantworten. Dass jeder dabei
unentrinnbar in gesellschaftliche Entwicklungen
verwoben ist, kénnte nur mit Scheuklappen Uber-
sehen werden. Es bleibt uns nichts Ubrig, als
gesellschaftliche Entwicklungen ebenfalls zu ver-
antworten.

Woher sollen die Antworten kommen? Unter-
privilegierte sind oft dumpf desinteressiert und
ohnehin daflr weniger gut ausgestattet. Privile-
gierte spuren vielleicht nicht genug Notwendigkeit
und sind ohnehin mit scheinbar Interessanterem
beschaftigt. Privilegierte missten also Einsichten
und Werte entwickeln und umsetzen, um sich der

ihrer Vorzugsstellung gemé&Ben Verantwortung
zu stellen. Versuche der Unterprivilegierten, sich
einer Mitverantwortung zu entziehen oder die
Privilegierten mit problematischen Mitteln unter
Druck zu setzen, verstarken die ohnehin schwer
steuerbaren Umbriche. Noch kdénnten wir uns
aufrechten Ganges dorthin bewegen, wohin uns
sonst das Schicksal auf Knien schleifen wird.

Unsere Zeit konfrontiert uns mit bedrangenden
Fragen. Haben wir Antworten darauf? Haben wir
uns wenigstens aufgemacht, nach Antworten zu
suchen? Gibt uns der eingeschlagene Weg Zuver-
sicht? Oder stellen wir wenigstens die richtigen
Fragen? Sind die richtigen Leute mit diesen be-
fasst? FlieBen genligend Ressourcen hinein? Wer
neigt nicht dazu, eine Vogel-StrauB-Stellung ein-
zunehmen? Viele tun dies nicht immer, aber wahr-
scheinlich noch zu oft. Es ist ja schwer ertraglich,
sich so vielen aufgestauten Problemen zu stellen.

Bernd Schmid leitet das Institut fiir systemische Beratung in Wiesloch, das Fach- und Fuhrungskrafte beztglich der
Steuerung von Organisationen in Veranderungsprozessen qualifiziert.
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Und wenn man in der Problemflut untergeht, ist
auch niemandem geholfen. Dynamische Entwick-
lungen allerorts Ubersteigen unsere Gestaltungs-
kompetenz und Gestaltungskapazitat. Steht hier
David gegen Goliath? Ist es angesichts dessen
nicht umso trauriger, wenn Heerscharen von
kompetenten jungen Menschen Spielcasinos mit
Gesellschaft, Moneymaking mit einem engagier-
ten Bewirtschaften von Ideen und Profit mit dem
wirtschaftlichen Gestalten eines humanen Lebens
verwechseln?

Einen jungen Verwandten, der nach England
aufbrach, um Banker zu werden, mahnte ich spon-
tan: »Ich hoffe, Du willst mehr im Leben werden
als bloB Millionar!'« Er schaute mich verwirrt an,
aber ich hatte auch das Gefiihl, dass seine See-
le aufhorchte. Nur ein Achtungserfolg? Ich weiB,
man sollte nicht altvaterlich und schon gar nicht
»moraltriefend« daherkommen. Doch sollten wir
auch nicht den Fehler unserer Vater- und Muitter-
generation wiederholen, die vielleicht durch die
moralische Verunsicherung des Dritten Reiches,
vielleicht durch den anmaBend-aufmiipfigen Ge-
genwind der 68er Jahre den Mut verloren hat,
mit uns Jingeren Uber Werte, gutes Leben und
menschliches MaB zu reden.!

Das Ende der Beherrschbarkeit

Ich méchte meine Sicht auf unsere gesellschaft-
liche Situation mit einer Metapher illustrieren.
Manches mag etwas theatralisch wirken, doch ist
es auch eine Frage der emotionalen Einstellung,
worauf wir unsere Krafte richten. Manches mag in
unseren Breiten noch weniger dramatisch wirken.
Und wer will schon zu den Schwarzsehern und
Wehleidigen gehdren? Doch filhren uns Reisen
durch weniger privilegierte Regionen dieser Welt
dramatisch vor Augen, wie unwirdig Reichtum
hinter Elektrozaunen ist. Dass Zaune das Elend
Uberhaupt auf Dauer fernhalten kdnnen, ist un-
wahrscheinlich.

Wie konnte es soweit kommen? Das industri-
elle Zeitalter lieB uns noch die Hoffnung auf Be-
herrschbarkeit der Evolution und auf letztlich mehr
Wohlstand fiir alle durch kapitalistische Markt-
wirtschaft. Man konnte sich noch eine auf den
Weltmeeren kreuzende, verbesserte Titanic vor-
stellen. Auf dieser konnten die sich humanistisch
verstehenden Berater ganz darauf konzentrieren,
den Menschen von den Eierschalen belasteter
personlicher Entwicklung zu wahrer Autonomie
zu befreien. Heute sind diese Illusionen geplatzt
und wir missen uns fragen, ob nicht schon solche
Heilungsvorstellungen Ausfluss von irrationalen
Machbarkeitsphantasien waren. Sie sind, zumin-
dest was breite gesellschaftliche Wirkung betrifft,
ebenfalls illusionér.?

Aber es ist viel schlimmer: Wir finden uns nicht
in Uberlegener Zivilisation, sondern eher in einer

Nussschale im unbeherrschbaren Ozean wieder.
Oft ist die See ruhig, dann hofft man doch noch
auf eine Luxusfahrt. Doch zeigen die Elemente
ihre Kraft, dann herrscht an Bord erhebliche Ver-
wirrung, wie und wohin man entkommen und
vorankommen kénnte. Wer versteht es dann,
Orientierung zu bieten? Und wem sollte an Bord
welche Rolle eingerdumt werden? Ob die auf der
Briicke kompetent sind, ist fragwirdig geworden,
doch ob andere zu Recht Fihrung beanspruchen,
ebenso. Seelenfanger aller Art bieten ihre Dienste
an. Unter dem Schiff die Tiefsee, von der wir oh-
nehin nur circa fiinf Prozent wirklich wissen, tber
uns das Weltall, fir das die Aufklarungsquote
nicht besser ist. In uns glaubten wir die Genetik
entschlisselt bis wir bemerkten, dass die 95 Pro-
zent Geninformationen, die wir far Mull hielten,
vermutlich die Software sind. Sie werden jetzt
unter dem Etikett Epigenetik erforscht. Um uns
herum ein Naturgeschehen, dem wir erschitternd
wenig wirklich entgegensetzen kdnnen.

Dennoch: Das Schiff muss gesteuert werden,
soweit im Spiel dieser Krafte Steuerung méglich
ist. Und vielleicht ist es ein notwendiger Schock,
wenn Machbarkeits- und Sicherheitsphantasien
platzen. Zu viele hatten die Nase ganz schon
oben und den Hintern ganz schon tief im Sessel.
Es ist Zeit, wieder Engagement und Bescheiden-
heit zu lernen. Dann kdnnen wir dem Diktat der
Beherrschbarkeit ein neues, aufgeklartes Weltbild
entgegenstellen, das kreative Gestaltung, aufei-
nander angewiesen Sein und sich anheimstellen
neu integriert. Da auf Dauer der Staat unsere
Versorgung nicht sicherstellt und Expertokratien
unsere Probleme nicht I6sen, missen und dirfen
wir unser Schicksal wieder beherzt in die eigenen
Hande nehmen. Wir mussen dies radikal und doch
mit AugenmaB tun. Fundamentalismus jeder Cou-
leur gieBt nur Ol in ohnehin schwer zu begrenz-
ende Brande. Wir brauchen eine neue Aufklarung,
brauchen neue Koalitionen und Kooperationen
auf allen Ebenen der Gesellschaft, einen kyber-
netischen d. h. integrativen Humanismus3, wenn
wir eine Chance haben wollen. Ein Zurlick gibt es
nicht. Vielleicht werden wir auf langere Zeit nicht
bestimmen kdnnen, wo wir uns wirklich befinden
und wie der neue Kurs sein soll. Was wir aber tun
kdénnen, ist an Bord eine neue Kultur einzuliben,
die das Aushalten von Unsicherheit, den Abschied
von Uberkommenen Traditionen und die gemein-
same Entwicklung neuer Selbstverstandnisse und
Beziehungen integriert. Wir brauchen eine neue
Verantwortungskultur.

Verantwortung ganzheitlich denken

Das Thema Verantwortung ist an sich schon
kompliziert genug. Da ereilt uns die Einsicht,
dass man es nicht isolieren kann. Verantwortung
ist weniger ein eigenes Thema als eine Perspek-
tive vieler Themen. Dabei verhalt es sich wie mit
der psychosomatischen Perspektive in einer Kli-
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nik. Will man sie bedienen, indem man eine Ab-
teilung flir Psychosomatik einrichtet und sonst
alles beim Alten lasst, ist nicht viel gewonnen.
Isolierte Themen und MaBnahmen gelingen leich-
ter, dienen aber oft auch nur als Feigenblatter.
Nein, die Perspektive »Psychosomatik« muss in
allen Abteilungen der Klinik Bedeutung gewin-
nen, muss Welt- und Menschenbilder neu durch-
dringen. Berufliche Selbstverstandnisse in vielen
Rollen, Organisationen des Gesundheitssystems,
Beziige zur Umwelt, Finanzierungen, politische
Absicherungen usw. mussen neu gefasst werden.
Es ist zwar relativ einfach, auf Konferenzen psy-
chosomatische Strohfeuer abzubrennen, doch es
mussen dickere Bretter gebohrt werden, wenn die
Perspektive Lebensgestaltung durchdringen soll.

Auch das Thema Verantwortung kann man
ebenso wenig sinnvoll isoliert behandeln wie etwa
das Thema demographischer Wandel.# Auch dort
sind wir trotz Tagungen und Arbeitskreisen nicht
wirklich weitergekommen. Schulterklopfen ja,
aber konkretes Engagement, Bereitschaft zum
unternehmerischen Experiment? Eher schwierig!
Damit uns das Brennholz des Engagements nicht
ausgeht, garen wir das Thema nun langsam und
halten es auf kleinem Feuer warm bis die Not-
Wendigkeit auch aus Sicht der wirtschaftlichen
Keyplayer zu konkretem Engagement, zu kon-
kreter Nachfrage fuhrt.

Richtiger ware es, Verantwortung Uberall mit-
zudenken. Als Bild dafur eignet sich das Holo-
gramm. In jedem Element des Hologramms wird
die ganze Information bericksichtigt. Doch je
nachdem, von welcher Seite es betrachtet wird,
sind bestimmte Aspekte im Vordergrund und an-
dere im Hintergrund. Sie bleiben aber unlésbar
mit dem Vordergrund verbunden.

Um gesellschaftliche Entwicklungen voranzu-
bringen, braucht man die Geduld und Kompetenz,
eine Karawane in Bewegung zu setzen. Fir die
Karawane taugen nicht alle Routen, die die Vorhut
auf schnellen Pferden ins Visier nehmen kann.”
Und die Synchronisation ist schwierig. Bis die
letzten merken, dass aufgebrochen werden soll,
sind die ersten schon wieder mude.

Komplexe Leistungen von Systemen beruhen
letztlich auf Unternehmenskultur. Verantwor-
tung ist eine Dimension von Organisationskultur.
Leistung geht verloren Uber Desintegration vie-
ler Kulturkomponenten.® Hierzu ein Bild: Als ein
komplexes, wenn auch technisches System kann
man sich eine groBe Druckmaschine vor Augen
fihren. Viele mechanische und elektronische Teil-
systeme missen prazise ineinander greifen, wenn
das Druckergebnis hochwertig sein soll. Wenn die
durch die Maschine erreichbare Qualitat verbes-
sert werden muss, ist dies selten durch Verbesse-
rungen einer Komponente allein zu machen. Die
einzelnen Teilsysteme zeigen vielleicht geringfi-
gige Abweichungen oder solche, die man durch

Veranderungen an anderer Stelle kompensieren
kann. Doch multiplizieren sich viele kleinere Ab-
weichungen zu einem insgesamt unbefriedi-
genden Ergebnis. Verbesserung kann dann eben
auch nicht durch die eine einzelne MaBnahme
erreicht werden, sondern durch viele kleine Kor-
rekturen, die sorgfaltig aufeinander abgestimmt
werden mussen.

Ubertragen auf menschliche Systeme macht
dies deutlich, dass Leistung durch vielschichtige
und nachhaltige, also auch durch alltéagliche Kul-
turpflege in kleinen Schritten gesichert werden
muss. Dummerweise reagieren die Verantwort-
lichen meist erst, wenn sich Fehlentwicklungen in
dramatischen Zahlen zeigen. Dann ist es meist
sehr spat und sie neigen zu UbergroBen Gesten
und zu einseitigen Lésungsversuchen. Wenn sich
Desintegration erst in deutlichen Zahlen zeigt, ist
es meist nicht damit getan, an einzelnen Schrau-
ben nachzustellen. Zum Umgang mit Unterneh-
menskultur gehort also auch, eine Urteilsfahigkeit
zu entwickeln, welche die Zahlen ernst nimmt,
sich aber nicht vorrangig an ihnen orientiert und
die Zukunftssicherung bezlglich »weicher Fak-
toren« so ernst nimmt wie die bei »harten Fak-
toren«. Wahrend Zukunftssicherung im Bereich
der Finanzen, der Ressourcen, der Markte, der
technologischen Entwicklungen allgemein und der
IT-Organisation eher betrieben wird, findet sie
in Bezug auf die Menschen und die Kulturpflege
fir Menschen nicht genigend Aufmerksamkeit.
Menschen werden oft in erstaunlicher Naivitat als
eine Art »nachwachsender Rohstoff« betrachtet,
der schlechte Bedienung und Wartung verzeiht
und sich zudem selbst repariert, falls dies einmal
notig ist. Dies hat damit zu tun, dass Menschen
viel und lange kompensieren und improvisieren,
Belastungen ertragen und immer wieder neu zu
Engagement und Hoffnung finden. Auch suchen
sie Fehler bei sich selbst, wenn das dann nicht
mehr klappt. Solches Engagement ist sympa-
thisch und im Einzelfall evolutionstauglich, doch
auch ein Problem, weil strukturelle Probleme zu
lange ungeldst bleiben. Menschen funktionieren
lange, so dass ihre Vernachlassigung kaum noch
auffallt, weil man etwas zynisch schon nichts
anderes mehr erwartet. Wenn das Engagement
dann kippt, ist es schwer, es wieder herzustellen.
Die Kompensationsfahigkeit lebender Organismen
nahrt auch Illusionen, man kénne z. B. einfach
durch Zahlenvorgaben fiihren, ohne — um in der
Theatermetapher zu sprechen - wirklich Plots,
Drehbiicher und Inszenierungspléne zu entwi-
ckeln oder das Ganze auf Kénnen, Verfligbarkeit
und eigene Lebensmotive der Spieler abstimmen
zu missen. Wenn mangels Inszenierungskompe-
tenz der Verantwortlichen Schwierigkeiten und
Klagen aufkommen, reibt man sich dann noch
eher an den sich unter Uberdruck zeigenden un-
angemessenen Verhaltensweisen anstatt sich der
Inszenierungsprobleme wirklich anzunehmen.
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Kultur ist ein verderbliches Gut

Wenn Korrekturen von Fehlentwicklungen
mihsam sind, liegt das nicht unbedingt an der
Unwilligkeit oder Inkompetenz Einzelner, sondern
daran, dass die Verhaltnisse durch Verschlep-
pungen und systemische Wechselwirkungen so
schwierig geworden sind, dass Einzelne (auch
Machtige) gar nicht so einfach Abhilfe schaffen
kénnen. Sie mussen sich mit anderen fach- und
zustandigkeitsiibergreifend organisieren. Daflr
gibt es keine eingespielten Abldufe. Dann fehlt
oft die Zeit und es finden sich immer aktuelle
Dringlichkeiten, die solche kreativen systemuber-
greifenden Bemihungen in der Prioritat abrut-
schen lassen. SchlieBlich verliert man auch den
Mut und das Selbstvertrauen, zumal sich Besse-
rungen lange unter der Oberflache auswirken bis
sie sich deutlich zeigen.” Gewohnheiten reichen
flr solche Prozesse nicht aus. Um schwierige
Phasen zu Uberwinden, muss man Ubliche Be-
grenzungen Ubersteigen. Das l8st schnell Angste
aus, bei einem selbst und bei anderen, die dann
um ihre Position, ihre Privilegien, ihre Wertschat-
zung flrchten. Hinzukommt, dass die Logik von
Krisenbewaltigung anders ist als die Pflege von
Kultur, mit der man Krisen vermeiden kann. Auch
gefallen sich manche in der Dramatik einer Kri-
se besser als in der Alltagsgestaltung. Oder man
|asst Krisenmanager zu lange gewahren, die eben
in Krisenbekampfung denken und den Ubergang
zu einem wieder unspektakularen Alltag nicht fin-
den. Doch: »Eine Krise kann jeder Idiot haben.
Was mir Sorge bereitet ist die Bewaltigung des
Alltags!« (Anton Tschechov) Am besten ist, man
lasst es nicht soweit kommen und investiert in
Kulturerhaltung so wie ein umsichtiger Bauer in
Bodenpflege investiert. Anders als Natur ist Kul-
tur ein verderbliches Gut: Wenn Kultur nicht stan-
dig erneuert wird, verdirbt sie. Spielraume gibt
es daftr immer, wenn man die Bedeutung ernst
nimmt.

Verantwortungskultur starken heiBt gleichzei-
tige und komplementare Neuorientierung in vie-
lerlei Hinsicht. Einiges wurde dazu schon ausge-
fuhrt. Aus weiteren Dimensionen soll nun noch
einiges herausgegriffen werden.

Das Wort komplementar verweist schon auf
ein wichtiges Qualitatskriterium fir Konzepte und
Vorgehensweisen auf dem Weg zu einer Verant-
wortungsgesellschaft. Viel zu viele Konzepte und
Positionen werden gegen andere herausgestellt.
Das ist unseren Gewohnheiten des dualen Den-
kens geschuldet. Gerne werden sogar polare Po-
sitionen bezogen, weil man glaubt, damit deutlich
werden zu kdénnen. Doch sind Dinge in ihrer Ein-
seitigkeit betont oder in extreme Positionen ver-
ruckt selten richtig. Vor allem sind sie nicht geeig-
net, sich einzufiigen und mit anderen zusammen
vielschichtige Entwicklungen voran zu bringen.
Zwar sind fast alle fir Ganzheit, viele achten

aber zu wenig auf Integrierbarkeit oder zumin-
dest Ankoppelbarkeit ihrer Positionen, Konzepte,
Produkte und Vorgehensweisen. Im Gegenteil su-
chen sie sogar Identitat und unique selling posi-
tions, indem sie behaupten, etwas zu haben, was
sonst keiner hat. Doch nicht, dass man Blumen
vorzeigt, die es sonst nicht gibt, sondern dass
man Blumen, die andere auch kennen, zu einem
einzigartigen StrauB bindet, bewirkt anschlussfa-
hige Identitat.

Die operationale Ubersetzung von Ganzheit
heiBt Ergdnzung. Damit dabei nicht ein unver-
bundenes Nebeneinander oder gar Gegeneinan-
der herauskommt, sollte jeder seinen Beitrag
auf Integrierbarkeit bzw. Komplementaritat hin
ausrichten. Duales und oft auch polares Argu-
mentieren stabilisiert die Fragmentierung unserer
Gesellschaft. Daher sehe ich alle, unabhangig
von ihren sonstigen Standpunkten, in einer In-
tegrationsverantwortung. Das ist emotional und
intellektuell durchaus anspruchsvoll: die Span-
nung auszuhalten zwischen scheinbar inflationar
ausgeweiteten Perspektiven, die keine einfachen
Positionierungen mehr zulassen und dem immer
wieder neuen und fragmentarischen Bemuhen,
die Dinge zueinander zu fihren - nicht nur in
der Praxis, sondern auch in der Programmatik.
Sloterdijk hat auf die Brickenbauverantwortung
aller hingewiesen.® Wir brauchen Mathematiker,
die gleichzeitig Kunstler sind, Physiker, die gleich-
zeitig Schamanen sind, Musiker, die gleichzeitig
Politiker sind usw. Viele reichern langst ihr Le-
ben und ihr Berufsverstdndnis so an. Program-
matische Integration ist allerdings noch mehr als
gelebtes Neben- und Miteinander verschiedener
Identitaten. Insgesamt geht es heute eher um
Zehnkdmpfertum als um Dominanz und die Opti-
mierung von Einzeldisziplinen. =
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