Eingelesen aus Helmut Geiselhart 
„Wie Unternehmen sich selbst erneuern“
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Eingelesen aus Anlass der Förderung unserer Lernkultur bei PM, um lernfähige Menschen zu erkennen als geeignete Führungskräfte – und um die Äußerung von HM besser zu verstehen, dass einer seiner Top Leute „narzisstisch“ sei, was größerer Verantwortung im Wege stehe. 
Dafür hier mein Beitrag um Begriffe klären, auch für richtige Beurteilung und Förderung der Menschen bei PM im Rahmen unserer PE;.  (KS Einfügungen kursiv)
Das Menschenbild des Lernunternehmens
Ein Lernunternehmen als solches lernt nicht, es ist keine übergeordnete Instanz, nicht das Ganze, das vor dem Teil kommt. Es kommt durch Kommunikation seiner Mitglieder zustande und besteht aus ihrem Wissen und Lernen, das zu gemeinsamen Denkmustern zusammenfließt und Entschei​den und Handeln prägt. Dies verdeutlicht, wie sehr ein Lernunterneh​men von den in ihm tätigen Menschen abhängt, von ihrer Lern- ​und Veränderungsbereitschaft. Durch sie kommt es zustande, oder es kommt nicht zustande.
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Nun ist es gängige Meinung, daß die Veränderungsbereitschaft mit zunehmendem Alter abnimmt. Viele Beobachtungen schei​nen dies zu bestätigen. Da muß an einer Strategie festgehalten werden, an die keiner mehr glaubt; eine Neuorganisation kann nicht durchgeführt werden, weil eine mächtige Person es verhindert; erst mit der Pensionierung des Vorgesetzten kann ein Stab aufgelöst werden, obwohl seine Dienste längst nicht mehr gefragt sind.

Zurückhaltung Veränderungen gegenüber hat Sinn. Die Evo​lution geht bei der Auswahl von Richtungen und Arten sehr bedächtig vor. 
Die katholische Kirche als die älteste Institution Europas, die auch nach
2000jähriger Geschichte in ihrem Bestand nicht gefährdet ist, geht bei der Einführung von Veränderungen sehr vorsichtig ans Werk. Ein Veränderungs​vorgang muß überhaupt mehrere Phasen durchlaufen und Hindernisse überwinden, und es ist doch oft lange unentschie​den, ob er sich durchsetzt oder wieder verschwindet.
Durch die Vernetzung der Kommunikationssysteme wird Wis​sen in solchen Mengen, solcher Geschwindigkeit und Dichte ausgetauscht, daß sich Innovationen ständig beschleunigen. Daher stehen wir vor der Aufgabe, so lernfähig zu werden, daß es gelingt, gute Entscheidungen auch mit einer gewissen Leichtigkeit in weniger Zeit zu treffen. 
Wie müssen nun Menschen sein, wie müssen sie sich weiterbilden, um dies zu können?

Ein lernendes Unternehmen besteht darin, daß die dort wir​kenden Menschen eine immer ausgeprägtere Lernfähigkeit entwickeln, daß sie sich in die philosophischen Überlegungen zum Lernen hineindenken, sich eine Lernprozesse fördernde Organisation schaffen, in ihrer Zusammenarbeit um ständige Verbesserungen bemüht sind und eben auch eine Arbeit an sich leisten, denn das Lernen des einzelnen legt das Fundament zur Lernfähigkeit des Ganzen.

Dies verdeutlicht, wie sehr es auf den einzelnen ankommt, so daß wir uns immer wieder auch eine Meinung über die Lernfähigkeit anderer Menschen bilden müssen, und wir neh​men dazu Hilfen in Anspruch wie Tests, Fragebogen zur Erstellung von Persönlichkeitsprofils, Übungssituationen vor Beobachtern, sogar die Schriftlesekunst wird bemüht. 
Es ist allerdings so, daß ein Psychologe, der versuchen würde, bei seinem Gesprächspartner Eigenschaften ausfindig zu machen und festzuschreiben, bei seinen Kollegen nur noch Hohnge​lächter ernten würde. Die Eigenschaftstheorie hat versucht, herauszufinden, welche Merkmale für Führungsaufgaben befä​higen. Dieser Versuch ist gescheitert, die Theorie ist aufgege​ben, sie ist falsifiziert. Aber Wirtschaft und Industrie sind bei diesem Thema der Wissenschaft nicht gefolgt.

Die übliche Vorgehensweise besteht hauptsächlich darin, daß ein Personalberater den Bewerber verschiedenen Tests und Gesprächen aussetzt und dann ein Gutachten erstellt. Jedoch gilt auch hier, daß niemand „im Besitz der Wahrheit" ist. Wir können keine objektiven Aussagen über andere Menschen und ihre Eigenschaften treffen, weil wir selber immer im Spiel sind. Genauerweise müßte ein Psychologe in das Gutachten schrei​ben: „Aufgrund der von mir verwendeten Methoden und angesichts meiner eigenen Persönlichkeitsstruktur habe ich den Äußerungen des Bewerbers folgende Bedeutungen zugeschrie​ben ... ".

Wir können keine Beobachtungen machen, ohne daß sie nicht unseren internen Verarbeitungsprozessen ausgesetzt werden, die sie mit bereits vorhandenem aufladen. Deshalb ist ein Beurteilungsvorgang sehr persönlich und subjektiv geprägt, und sein Ergebnis hat mit dem Beurteiler ebensoviel zu tun wie mit dem Beurteilten. Dies gilt es zu wissen und zu akzeptieren. Um ein der Wirklichkeit, dem Bewerber gerechtes „inneres Bild" zu entwerfen, gilt es, mehr Licht in die inneren Verarbeitungsprozesse zu bringen, also zu klären, welche implizite, welche heimliche Persönlichkeitstheorie den eigenen Meinungsbildungsprozeß prägt und gelegentlich gegen sachli​che Gesichtspunkte bestimmt. 
Zu einem wirklichkeitsgemäße​ren Urteil über andere Menschen führt der Weg von einer impliziten zu einer expliziten Persönlichkeitstheorie, das heißt, das Urteil muß mit Hilfe eines oder mehrerer Modelle, die uns die Persönlichkeitspsychologie anbietet, argumentierbar sein. 
Gleichzeitig muß das jeweilige Modell danach befragt werden, was die eigene Persönlichkeitsstruktur zu dem Urteil beiträgt, weil wir ja immer mit im Spiel sind. Die Verhaltens- und Persönlichkeitspsychologie und die Psychoanalyse bieten uns solche Modelle zur Selbst- und Fremdbeobachtung an, doch sind es nur Hypothesen, die ihre Brauchbarkeit dadurch erweisen, daß sie Beobachtungen und Urteile rational überprü​fen lassen. Durch die Anwendung auf sich selbst können sie auch persönliche Veränderungen auslösen.

Es ist hier nicht der Ort, Modelle der Persönlichkeitsinterpre​tationen zu beschreiben, um zu einer sicheren Menschen- und Selbsterkenntnis zu gelangen. Nur folgende Unterscheidung sei eingeführt:

· Substantielle Persönlichkeitsstruktur.

· narzisstische Persönlichkeitsstruktur, 

· ethische Persönlichkeitsstruktur.

Die substantielle Persönlichkeitsstruktur

Nach der Abschaffung der Folter und der öffentlichen Hinrich​tungen als Maßnahmen zur Aufrechterhaltung der Ordnung und mit dem Beginn der Humanisierung des Strafvollzuges kam die Zeit der Mikrophysik der Macht (Foucault, 1977, 178). Sie besteht äußerlich aus Standardisierung von Bewegun​gen und innerlich in der Übernahme von Normen, Regeln und Vorschriften. 
Diese Verinnerlichung von äußeren Normen führt gleichzeitig zu einer Verinnerlichung der gesellschaftlichen Ordnung, so daß, was vorher von außen aufgezwungen wurde, jetzt von innen gewollt wird. Mikrophysik der Macht will gelehrige Körper formen und angepasste Menschen. Ihre Inhalte sind gemeinsame Denkmuster, die über Erziehung, Ausbildung und Informationssysteme vermittelt und aufge​nommen werden.

Das substantielle Subjekt ist ein Mensch, der solche Normen und Werte in ausgeprägter Weise verinnerlicht hat, die ihn jetzt in seinem Verhalten lenken und ihm eine gewisse Unabhän​gigkeit geben. 
Der innengeleitete Mensch verfügt über innere Orientierung und äußere Unabhängigkeit, weil er selber will, was von außen gefordert wird. (KS: Ihr müsst wollen was Ihr sollt) Er strebt danach, eine persön​liche Identität zu entwickeln, indem er versucht, den verinner​lichten Normen zu entsprechen und die verinnerlichten Werte und Ideale in seinem Leben zu verwirklichen, so daß er mit sich in Übereinstimmung leben kann. 
Dies gelingt nun oft dann nicht, wenn die verinnerlichten Normen hart und streng und die an sich gestellten Anforderungen so hoch sind, daß sie nie zu erreichen sind. 
So gibt es erfolgreiche und leistungsfähige Menschen, die unzufrieden und innerlich zerstritten sind, weil die verinnerlichte Strenge es ihnen nicht gestattet, sich an den Erfolgen zu erfreuen. (KS: Daher…“sich freuen ..beim Dienen – Bessern - Werte schaffen“) Kaum haben sie ein Ziel erreicht, die Anerkennung entgegengenommen, schon taucht das nächste auf, dem sie entgegenstreben, aus Zwang, nicht aus Freude. Alle Erfolge aber vermögen die innere Strenge nicht zu besänf​tigen, die unablässig aus ihnen zu ihnen spricht. So wenig wie gute, von anderen beachtete Leistungen von ihren inneren Instanzen anerkannt werden, so erbarmungslos kritisieren sie sich für kleine Fehler. Dies führt dazu, daß sie, weil ständig auf der Suche nach weiterer Bestätigung durch Erfolge und aus Angst vor Fehler und versagen, in ihrer Lernfähigkeit begrenzt sind. Sie können schließlich nur noch, was sie kennen.

Die narzisstische Persönlichkeitsstruktur (s. unten E. Fromm, Art of Loving)
Lacan unterscheidet zwei Arten von Beziehungen zwischen Menschen (Lang, 1986, 209):
· Die Beziehung zwischen dem Ich und dem anderen (klein a). Diese Beziehung läßt dem anderen keine Existenz für sich. Er existiert nur, insofern er zur Bedürfnisbefriedigung dient. Ist diese geleistet, verschwindet auch das Interesse an ihm.

· Die Beziehung zwischen dem Ich und dem Anderen (groß A). Der andere ist für sich. Er ist von dem Ich getrennt, hat seine eigenen Interessen und Bedürfnisse. Das Ich kann diese Trennung annehmen und die anderen Interessen respektieren. Es ist die Trennung und der Verzicht, der die Beziehung zwischen dem Ich und dem Anderen so gehalt​voll macht.
Narzisstische Menschen können nicht ertragen, daß andere Menschen von ihnen getrennte Persönlichkeiten sind, mit eigenen Wünschen und Gewichtungen.

Tief verwurzelte Selbstzweifel oder massive Ansprüche an andere treiben sie, nach nachträglicher Bestätigung zu suchen. So können sie meistens leicht mit anderen Kontakt aufnehmen, aber der andere muß dann ganz auf sie eingehen, völlig mit ihnen einverstanden sein, zur Erhöhung ihres schwachen Selbstgefühls beitragen. Der andere wird wie ein Orden an die eigene Brust geheftet. Enttäuscht er, wird er fallengelassen, wie viele vor ihm.
In der Suche nach Bestätigung sind narzisstische Menschen unersättlich. Mancher mag denken: „Dann spiele ich eben dieses Spiel und erfülle ihm seine Wünsche." Aber damit ist nichts gelöst. Denn die Erwartungen narzisstischer Menschen sind wie ein Fass ohne Boden. Wo sie sind, möchten sie im Mittelpunkt stehen und versammeln deshalb möglichst viele Zuhörer um sich herum, die sie begeistern und in Hochstim​mung versetzen können. 
Bei solchen Gelegenheiten lügen sie auch, nicht im moralischen Sinne, sondern weil sie Sachverhal​te so schildern, wie sie wünschen, daß sie gewesen wären, weil so großartig. 
So können sie auch Bewerber für das Unterneh​men begeistern, so daß Kollegen sich fragen, welches Unter​nehmen denn gemeint sei. Sie suchen nach Abwechslung durch hektische Aktivität, auf Reisen, die wenig bewirken, und Termine, die sich jagen.
Narzisstische Menschen, wenn sie gewinnend und intelligent sind, gelangen bis in hohe Führungspositionen. Es ist ja manchmal überraschend, wie anfällig manche für lobende Bemerkungen sind und welchen Wert sie auf äußere Zeichen der Geltung legen. Sind sie alleine, verfallen sie leicht in eine depressive Stimmung. Es ist dann, als fielen sie in ein tiefes Loch der Bedeutungslosigkeit.
Sie sind zu sehr auf Bewunderung aus und erleben sachliche Kritik als persönliche Ablehnung. Wer nicht für sie ist, den betrachten sie als Gegner und der wird unerbittlich verfolgt. Sie haben zu viele Probleme mit sich und können sich zu wenig sachlichen Überlegungen zuwenden. Die „Suche nach der besseren Lösung" steht für sie nicht im Vordergrund.

Menschen, die sich selber aufgrund ihrer erstarrten Identität oder durch ihre Beschäftigung mit der eigenen narzisstischen Problematik am Lernen hindern, behindern auch die Lern​prozesse in einem Unternehmen.

Für die in unserer Zeit zu bewältigenden Aufgaben und die zu bestehenden Herausforderungen, vor die sich Unternehmen in einer Weltgesellschaft gestellt sehen, zeichnet die Philosophie der Lebenskunst das Bild des Menschen als ein sich durch Selbstreflexion umwandelndes und somit lernendes Subjekt. 
Die Philosophie der Lebenskunst nimmt eine Tradition der Griechen wieder auf und findet ihre moderne Version bei Friedrich Nietzsche und Michel Foucault. In diesem Bild wird der Mensch als ein Wesen gezeichnet, dessen Offenheit für Zukunft aus seiner Fähigkeit hervorgeht, sich selbst zum Thema seiner kritischen Reflexion zu machen und daraus eine Arbeit an sich selbst zu leisten.

Die ethische Persönlichkeitsstruktur

Das ethische Subjekt ist offen für neue Erfahrungen, bereit zu einer durch kritische Selbstreflexion ausgelösten Arbeit an sich und fähig zum Denken des Vielfältigen, ohne von den Zwän​gen desselben begrenzt zu werden, weder durch eine erstarrte Identität noch durch zwanghafte Suche nach narzisstischer Selbstbestätigung. Ethisch ist dieses Subjekt, nicht weil es sich fremden Normen unterwirft, sondern weil es sich zu morali​schem Handeln verpflichtet, ohne dafür sich auf Letztbegrün​dungen beziehen zu können, weil es sich dafür entscheidet, bei dem Streben nach eigenen Zielen auch für andere „geeignete Umwelt" zu sein und weil es von sich verlangt, aus dem eigenen Leben ein Kunstwerk zu machen.
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Es handelt sich dabei um eine Kunst, die auf das eigene Leben angewandt wird, um es zu formen und zu führen. Dies geschieht mit Hilfe von Techniken, Gesten, Schweigen, La​chen, im Gespräch, auf Reisen, beim Schreiben - immer jedoch in einer Arbeit, die man auf sich selbst anwendet, während man sich einem anderen zuwendet (Schmid, 1991, 245 f.).

Der Grundvorgang, der das ethische Subjekt ausmacht, ist folgender: 
Das Ich geht von sich aus und begegnet dem anderen als dem ganz anderen. Über die Reflexion dieser Erfahrung kehrt es zu sich als Verändertem zurück.

Diese Arbeit an sich selbst geschieht nun mit Hilfe von Praktiken und Techniken, derer man sich bedienen kann, so wie sie Bestandteil griechischer Philosophie der Lebenskunst waren, wo Foucault sie wiederentdeckt hat (Schmid, 1991, 280). 

(KS: Nach Rupert Lay…sich selbst verändern – eigene Denkgewohnheiten und Empfindungen zu verändern – gelingt eher indem man dem anderen in Liebe begegnet. Freundlichkeit, aufrichtig, lächelnd…von den Chinesen lernen ! )
Askese

So wie keine berufliche Fähigkeit sich ohne Übung erwerben läßt, so kann man auch die Kunst des Lebens nicht ohne Askese erlernen. Dabei handelt es sich um folgende Übungen:

· täglich sich Rechenschaft über sein Tagwerk ablegen;

· täglich zu unterscheiden zwischen wichtigen und unwich​tigen Dingen;

· sich immer wieder prüfen, ob man im Hinblick auf die Vollendung des Lebens auf dem richtigen Weg ist. 

„In der Askese ist der einzelne der Künstler, der von Zeit zu Zeit seine Arbeit unterbricht, um sein Werk aus der Distanz zu betrachten und die Regeln seiner Kunst in Beziehung zum entstehenden Werk zu setzen, und der, da er diesen Blick auf sich selbst als Werk nicht bewerkstelligen kann, seine Freunde darum bittet" (Schmid, 1991, 261).

Wer Askese betreibt, übt sich und bildet sich aus. „Er betreibt die kunstvolle und sorgfältige Ausarbeitung der Formen des eigenen Lebens, die Einübung in eine Disposition, die zur Gewohnheit wird und in den verschiedensten Situationen Vortrefflichkeit hervorbringen kann" (Schmid, 1991, 267).

Leben aus der Wahrheit

Gemeint ist nicht die Wahrheit als letzte Instanz, sondern der Prozess der nie abgeschlossenen Herstellung von Wahrheit. Auf dem Weg zur Wahrheit sollen wir die freimütige Rede üben, in Klarheit und Offenheit sagen, wie es sich aus eigener Sicht verhält. Es ist auch das authentische Sprechen, bei dem das, was man sagt, mit dem übereinstimmt, was man denkt und fühlt (KS: Integrität; Wahrheit auch im Sinne bei Problemen die WAHRE Ursache und Lösung zu finden, Lehren und Normen daraus zu formen für andere im Sinne von Werte schaffendem Dienen ).
Eine persönliche Wahl treffen

Es ergibt sich im Verlauf eines Lebens immer wieder, daß eine Wahl zu treffen ist, indem man Prioritäten setzt und einer Sache vor einer anderen den Vorzug gibt. Eine solche Wahl ist nach der Überlegung zu treffen, mit welchen Alternativen man ein gelungenes Leben schafft und anderen das Gedächtnis eines solchen Lebens hinterlässt. 

Eine gelungene Existenz bedeutet den Zusammenhalt der vielfältigen Dimensionen eines Lebens, der sich in der offenen Erfahrung bildet, in der auch Brüche und Gegensätzliches ihren Ort haben.

Das Leben schreiben

Bei seiner Arbeit über die Antike stieß Foucault auf Schreib​hefte und Notizbücher, die zu Platons Zeit aufkamen. Sie sind keine Tagebücher oder Berichte, sondern eine Zusammenfas​sung von Sätzen, Zitaten, Beispielen, Stücke von Texten, Handlungen, deren Zeuge man war (Schmid, 1991, 309). Diese Notizen sind ein Mittel, mit dem man von sich weg und auf das andere zugehen kann, auf das notierte Ereignis. 

Durch den Akt des Schreibens gelangt etwas von innen nach außen, begegnet dort dem anderen, wird zur Erfahrung, durch deren Reflexion man wieder zu sich zurückkehrt, und findet Gele​genheit zu einer Arbeit an sich selbst. (KS: für HM zur Erinnerung….so werden Gedanken und Lern -  Erfahrungen auch greifbar im Dienst für den Nächsten, also sie nicht –eher  narzisstisch – sie eher für sich behalten oder nur verbal kommunizieren)

Es ist eine gewöhnliche Erfahrung aus dem Alltag. Man macht sich Notizen zu einer Rede oder entwirft einen Brief. Dieser Text, der da vor einem liegt, ist aus einem selber hervorgegangen. Jetzt, wenn man ihn nochmals liest, wird er zum anderen, sogar zum Fremden. Seine Reflexion führt zu der Erkenntnis: „Das kannst Du so nicht schreiben!" und löst eine Arbeit an sich selbst aus, indem der Brief neu durchdacht und anders verfasst wird.

Der Traum

Seit alter Zeit haben die Menschen dem Traum eine besondere Bedeutung zugeschrieben, als einem Boten aus einem anderen Bereich, in dem das Eigene als das andere und Fremde auftaucht und zur Auseinandersetzung herausfordert. Heute wissen wir, daß Träume verschlüsselte Botschaften aus inter​nen Verarbeitungsprozessen sind, die auf unser Leben mit Macht einwirken können. Die Deutung eines Traumes kann sehr befreiend und verändernd wirken, so daß wir, wieder den grundlegenden Lernvorgang vorfinden. Etwas geht von mir aus, der Traum, dem ich als dem anderen begegne. Er zwingt zur Auseinandersetzung und Reflexion, die mich zu Selbst​erkenntnis und damit zur Arbeit an mir selber führt. Foucault ist fasziniert vom Traum, weil in ihm der Mensch all dem begegnet, was war, was ist und was sein kann. In ihm bricht eine Erfahrung auf, die sich der Kontinuität des gelebten Lebens entzieht und das Subjekt überschreitet. 
Was ihn so, schätzenswert macht, ist seine Macht der Imagination. Er ist Trugbild und Abbild, Anblick und Gleichnis. Er ist die Bedin​gung dafür, daß es Vorstellungskraft gibt und für die Erfindung neuer Wirklichkeiten (Schmid 1991, 322).

Die Lehre von der ewigen Wiederkehr

Foucault greift Nietzsches Gedanken von der ewigen Wieder​kehr auf:

„Wie wenn dir eines Tages oder nachts ein Dämon in deine einsamste Einsamkeit nachschliche und dir sagte: Dieses Leben, wie du es jetzt lebst und gelebt hast, wirst du noch einmal und noch unzählige Male leben müssen; und es wird nichts Neues daran sein, sondern jeder Schmerz und jede Lust und jeder Gedanke und Seufzer und alles unsäglich Kleine und Große deines Lebens muß dir wiederkommen. Und alles in derselben Reihe und Folge - und ebenso diese Spinne und dieses Mondlicht zwischen den Bäumen, und ebenso dieser Anblick und ich selber. Die ewige Sanduhr des Daseins wird immer wieder umgedreht - und du mit ihr, Stäubchen vom Staub!' - würdest du dich nicht niederwerfen und mit den Zähnen knirschen und den Dämon verfluchen, der so redete? Oder hast du einmal einen ungeheuren Augenblick erlebt, wo du ihm antworten würdest: Du bist ein Gott und nie hörte ich Göttlicheres!"

Die Regel dieses Imperativs lautet: „Handle so, daß Du die Wiederkehr Deiner Existenz wollen kannst." Sie bedeutet, so zu handeln, als ob dasselbe wiederkehren würde, um darin einen Maßstab für die Führung des Lebens zu finden, das heißt, so zu leben, daß man bereit sein könnte, alles genau so noch einmal zu leben. Diese Regel ist ein kritisches Prinzip, weil es dazu auffordert, das Leben zu ändern und dies nicht aufzu​schieben. Es fordert somit zur Erfindung und Ausarbeitung neuer Formen des Lebens auf; es fordert zu neuem Lernen heraus. 
Die Lehre der ewigen Wiederkehr bedeutet, daß dieses Leben, so wie es gelebt wurde, genau so wiederkehren könnte, und betont die Bedeutung des gegenwärtigen Augenblicks, nicht weil er der letzte sein könnte, sondern weil er der einzige Punkt möglicher Veränderung ist.
 „So ist die ewige Wiederkehr auch ein ewiger Aufbruch" (Schmid, 1991, 329).

Die Freundschaft


Sie ist eine Beziehungsform, die über Ehe, Familie und Arbeits​gemeinschaften hinausreicht. Sie verfährt nicht nach sozialen Klassen, Berufsgruppen oder Kulturniveaus und kann von Individuen geteilt werden, die sich in bezug auf Alter, Status" und soziale Tätigkeit unterscheiden. 
Freundschaft ist eine intensive Beziehung, ohne institutionalisiert zu sein. Sie besteht darin, mit dem anderen frei heraus zu sprechen, ihm über sich die Wahrheit zu sagen und sich dem Urteil des anderen auszusetzen. 
Gleichzeitig bedeutet Freundschaft eine gewisse Distanz, die den Freiraum des anderen öffnet und den Raum der Freiheit offen hält.
Das Schweigen

Schweigen heißt einen Raum offen zu lassen, in dem sich der andere, das andere entfalten kann. Im Schweigen spricht die Sprache des anderen. Schweigen wird durch Sprache geschaf​fen, aber nicht ausgefüllt. Im Schweigen beginnt eine andere Sprache zu sprechen und neue Erfahrungen sich anzudeuten. Die Rede, das Gespräch, das auch die stummen Zwischenräu​me sprechen läßt, öffnet sich dem anderen, das als neue Erfahrung über Reflexion zu einer Arbeit an sich selbst wird.

Die Macht des Lachens

Im Lachen bricht das Gesicht des Menschen auf, die Sprache gelangt an ihre Grenze und explodiert in den Tränen und den verdrehten Augen. Das Lachen erschüttert die bisherige Ord​nung der Dinge, erlaubt es, Distanz zu dem zu gewinnen, was sich verfestigt hat, und bringt die erstarrten Strukturen in Bewegung. Das Lachen schafft somit Raum für das andere, das Andersdenken.

Die Sorge um den Tod

Zuerst wurden die Friedhöfe weg aus der Mitte und vor die Tore der Stadt verlagert, und inzwischen entstehen auch die ausgelagerten Orte des Alterns. Der Tod gehört nicht mehr zum Leben. Er ist kein Übergang mehr, sondern nur das Ende.

Durch den Gedanken der ewigen Wiederkehr wird der Tod zum Begleiter des Lebens, indem er dem Leben in seinen gegenwärtigen Augenblicken Sinn gibt. Damit wird der Tod selbst zu einem Akt des Lebens. 
Um ihn herum haben die Menschen im Verlauf der Geschichte viele Riten, Zeremonien und Bilder aufgebaut. Wenn der Tod ein Akt des Lebens ist, dann ist er auch Bestandteil der Lebenskunst, und das Leben ist im Augenblick des Todes als Kunstwerk zu vollenden. 
Der Tod ist ja die Erfahrung des anderen in seiner ganzen Radika​lität.

Auf der Suche nach einer Philosophie der Lebenskunst wendet sich Foucault auch der Spiritualität zu. Er versteht Spiritualität als Instanz des Andersdenkens, und zwar auf radikalere Weise als die Philosophie, insofern es ihr um die Veränderung der Lebensweise geht. Er sieht in Spiritualität einen Zugang zu einer anderen Lebensweise, eine Transformation, die der Mensch mit sich selbst vornehmen muß.

Jetzt werden Sie fragen, was denn Spiritualität noch mit Lernunternehmen zu tun hat.
S 158 ff
Exkurs über den Jesuitenorden FILLIN "hier kann die Überschrift eingegeben werden" \* MERGEFORMAT 
Der Jesuitenorden ist ein Unternehmen, das seit über 400 Jahren besteht. Es ist weltweit tätig mit Niederlassungen in fast allen Ländern und hat etwa 20000 Mitarbeiter. Im Verlauf seiner Geschichte war dieses Unternehmen von den Gefahren des Verfalls in die Bedeutungslosigkeit einerseits und der gewaltsamen Auflösung andererseits bedroht. Es ist ein Unternehmen, das bis in unsere Tage nicht nur seinen Bestand gesichert hat, sondern dessen Anpassungsleistung und Selbsterneuerungskraft bisher unerschöpflich sind.

Was erklärt diese Leistung? Der Jesuitenorden hat wie jedes Unternehmen die Aufgabe, den eigenen Bestand zu sichern, für seine Mitglieder zu sorgen und Dienste anzubieten, durch die er in seinem spezifischen Umfeld Kunden findet. Er hat wie andere Unternehmen eine Organisation, eine Satzung und definierte Ziele. Was ihn von anderen Unternehmen unterscheidet, das ist die Spiritualität als Instanz des Andersdenkens, der es um eine Veränderung der Lebensweise geht, um es mit Begriffen Foucaults zu formulieren.

Das "Geheimnis des Jesuitenordens" besteht in einer Praxis, in der die Weisheit abendländischer Spiritualität zusammenfließt, in die sich jedes Mitglied einübt und die im einzelnen Selbsterneuerungsprozesse auslöst und somit das Ganze immer wieder zu neuen Leistungen befähigt. Es ist eine Übung, der sich täglich jeder im Orden eine Stunde und im Jahr eine Woche widmet. Sie wird von jedem einzeln und allein vollzogen, so daß keiner manipulatorischen Einflüssen ausgesetzt ist. Sie vollzieht sich in verschiedenen Schritten.

Wenn wir von den religiösen Inhalten absehen wollen, lassen sich diese Schritte folgendermaßen darstellen: Der Übende begibt sich in eine Umgebung der Ruhe und Stille. Er befreit sich für diese Zeit von seinen Tagesaufgaben.

In einem ersten Schritt besinnt er sich auf eine Idee, die über ihn hinausweist, etwas, das die eigene Existenz in den eigenen Augen und in denen anderer rechtfertigt.

Im nächsten Schritt reflektiert er eigenes Handeln auf selbstkritische Weise im Lichte dieser Idee und nimmt das Versagen, die Verweigerung, das Kleinliche im eigenen Handeln zur Kenntnis. Er verdrängt nicht, sondern nimmt schuldhaftes Verhalten als sein eigenes an.

Der dritte Schritt besteht in der Identitfikation mit einem Menschen, der in vorbildlicher Weise die übergeordnete Idee in seinem Leben verwirklicht und in überzeugender Weise danach gehandelt hat.

Es folgt dann die Wahl angesichts dieser weiterreichenden Idee, der Erkenntnis eigener Unzulänglichkeit und dem lebendigen Beispiel eines Handelns im Sinne dieser Idee. In diesem Bewußtsein neuer Großmut ist eine Wahl hinsichtlich künftigen Handelns zu treffen. "Was kann ich besser machen? Welche Ziele kann ich mir vornehmen? Welche neuen Möglichkeiten kann ich nutzen, oder besser nutzen?" sind die Fragen, die sich der einzelne stellt.

Aus diesen Überlegungen folgt eine Neuorientierung des Lebens und Handelns durch einen Entschluß, der im Rahmen der Meditation von geistigen und emotionalen  Kräften getragen wird.

Den Abschluß bildet die Besinnung auf alles, was man selber empfangen hat, auf das Gute, das einem durch andere zukommt, und das Gefühl der Dankbarkeit, das daraus folgt. Dadurch sammelt man in sich gute Bilder und Wörter, die in einem selber das Gute wieder stärken.

Auch hier finden wir den Grundvorgang der Philosophie der Lebenskunst wieder: Der Übende geht von sich weg auf eine über ihn hinausweisende Idee zu. Diese Erfahrung mit dem anderen führt über die kritische Selbstreflexion wieder zu ihm zurück, um dort die Arbeit an sich selbst auszulösen.

Diese Übung ist eine Erklärung für den langen Bestand und die ungebrochenen Selbsterneuerungskräfte des Unternehmens „Jesuitenorden".

Zusammenfassung Jesuitenorden:
Die Fähigkeit eines Unternehmens, sich auf rasch wechselnde Situationen immer wieder in erfolgreicher Weise einzustellen, hängt ab von der Lernfähigkeit seiner Mitarbeiter und der Qualität der Kommunikationsbeziehung die zwischen ihnen bestehen. Das individuelle Lernen ist die Basis für das Lernen im Unternehmen.

Diese Fähigkeit ist bei den Menschen aufgrund ihrer Persönlichkeitsstruktur unterschiedlich entwickelt. Wir haben sie beschrieben als 

· substantielle: Ergebnis der persönlichen Entwicklung ist die Selbstfindung als Identität, in welcher der einzelne in Gefahr ist, zu erstarren, so dass auch seine Entwicklung zu ende ist;


· narzißtische: die Selbstzweifel sind so massiv, dass das Bemühen permanent ist, die eigene Bedeutung zu betonen auf Kosten des Bemühens um die sachlich bessere Lösung; 


· ethische: es sind Menschen, die bereit sind, sich im Verlauf ihres Lebens immer wieder auf neue Erfahrungen einzulassen, nicht etwa durch äußeren Wechsel, sondern eher durch innere Veränderung. Sie verfügen über eine zunehmende innere Klarheit, weil sie durch kritische Reflexion ihrer Erfahrungen sich das erarbeiten, was man Weisheit nennen kann. Durch die Arbeit an sich selbst erwerben sie sich eine zunehmende persönliche Reife und Autorität bei anderen.

In den Methoden der Philosophie der Lebenskunst und den Übungen des Ignatius von Loyola, des Gründers des Jesuitenordens, stehen uns Wege offen, die nicht fremden Kulturen entliehen sind, sondern aus unserer abendländischen geistigen Tradition stammen und uns deswegen eher entsprechen könnten. Auch von ihren religiösen Inhalten abstrahierend, führen sie zu persönlicher Läuterung, vermitteln psychische Energie und neuen Mut, die Aufgaben des Lebens und des Berufes anzupacken.

Substantielle Persönlichkeitsstrukturen sind zu guten Leistungen dort fähig, wo stabile Verhältnisse herrschen und wenig Veränderungen auf sie zukommen.

Narzisstische Persönlichkeitsstrukturen richten im Umgang mit anderen viel Schaden an; trotz hervorragenden fachlichen Qualitäten und höchstem Einsatz vermögen sie zu wenig, in einem Netz von Kommunikationen die gemeinsame Lernfähigkeit weiterzuentwickeln. Immer wieder stehen für sie andere Probleme zu sehr im Vordergrund als die Suche nach der sachlich besseren Lösung.

Es kann eingewendet werden, daß die ausgeprägte Lernbereitschaft ethischer Persönlichkeitsstrukturen eher selten ist. Vielleicht. Ein Unternehmen, das ein lernendes Unternehmen werden will, muß es mit den dort arbeitenden Menschen werden, und dies ist ein Prozeß, der immer weiter geht. Eine ethische Persönlichkeitsstruktur entwickeln damit kann jeder gleich beginnen.

Werteorientierung und Unternehmenswerte

Kunst der Abwägung und Entscheidung nach Ignatius v. Loyola

(Gründer des Jesuitenordens)

Innere Freiheit

· Wo hat es mir bei meinen jüngsten Entscheidungen an innerer Freiheit gefehlt?

· Was hält mich zur  Zeit gefangen, trübt mein Urteil?

· Was sind Zeichen, die mir sagen, ob mein Gleichmut zu- oder abnimmt?

· Welcher Mittel bediene ich mich, um meine innere Freiheit zu erhalten?`

Konkretheit und Wirklichkeitssinn

· Wie berücksichtige ich in meinen derzeitigen Entscheidungen meine Talente und Grenzen, aber auch die Grenzen und Schwachpunkte der anderen Betroffenen?

· Bin ich realistisch und wie prüfe ich meine Situationsanalyse?

Horizonterweiterung und Universalität

· Welche Anteile an mir versuche ich, zu übersehen? Worüber gehe ich beständig hinweg?

· Wie soll es weitergehen? Wen oder was möchte ich nicht länger „übersehen“?

Einheit

· Wie sehr mußte ich bei meinen jüngsten Entscheidungen Widersprüchlichkeiten hinnehmen? Wie bin ich mit Meinungsunterschieden umgegangen? Bis wohin reicht meine Toleranzgrenze in ernsten Konflikten?

Emotionen und Gefühle

· Habe ich es fertig gebracht, meinen Gefühlen - auch den unangenehmen - Stand zu halten? Wie spüre ich körperlich, wenn wichtige Gefühlsbereiche berührt werden?

Welche Signale muß ich beachten, um gute, stimmige Entscheidungen treffen zu können?

Narzissmus aus E Fromm: „Die Kunst des Liebens“

Auszug von Kap. 4     Die Praxis der Liebe
Bisher haben wir uns mit dem beschäftigt, was zur Ausübung einer jeden Kunst notwendig ist. Jetzt möchte ich mich der Erörterung jener Eigenschaften zuwenden, die für die Fähigkeit zu lieben von spezifischer Bedeutung sind. Nach allem, was ich über das Wesen der Liebe gesagt habe, ist die Hauptvoraussetzung für die Fähigkeit, lieben zu können, dass man seinen Narzissmus überwindet. Der narzisstisch Orientierte erlebt nur das als real, was in seinem eigenen Inneren existiert, während die Erscheinungen in der Außenwelt für ihn an sich keine Realität besitzen, sondern nur daraufhin erfahren werden, ob sie für ihn selbst von Nutzen oder gefährlich sind. Das Gegenteil von Narzissmus ist Objektivität; damit ist die Fähigkeit gemeint, Menschen und Dinge so zu sehen, wie sie sind, also objektiv, und in der Lage zu sein, dieses objektive Bild von einem Bild zu trennen, das durch die eigenen Wünsche und Ängste zustande kommt. Sämtliche Formen von Psychosen weisen die Unfähigkeit zur Objektivität in einem extremen Maß auf. Für den Geisteskranken gibt es nur eine Realität, die in seinem eigenen Inneren existiert, die seiner Ängste und Wünsche. Er sieht die Außenwelt als Symbol seiner eigenen Innenwelt, als seine Schöpfung. Genau das trifft für uns alle zu, wenn wir träumen. Im Traum produzieren wir Ereignisse, wir inszenieren Dramen, die Ausdruck unserer Wünsche und Ängste sind (freilich gelegentlich auch unserer Einsichten und Beurteilungen), und wir sind, solange wir schlafen, überzeugt, dass das Erzeugnis unserer Träume ebenso real ist wie die Wirklichkeit, die wir im wachen Zustand wahrnehmen.

Dem Geisteskranken wie dem Träumenden fehlt ein objektives Bild von der Außenwelt vollständig; aber wir alle sind mehr oder weniger geisteskrank, wir alle schlafen mehr oder weniger, wir alle machen uns ein nicht-objektives Bild von der Welt, das durch unsere narzisstische Orientierung entstellt ist. Muß ich dafür noch Beispiele aufführen? Jeder wird sie leicht entdecken, wenn er sich selbst oder seine Nachbarn beobachtet oder wenn er die Zeitung liest. Der Grad der narzisstischen Entstellung der Wirklichkeit ist dabei unterschiedlich. 
So ruft zum Beispiel eine Frau den Arzt an und sagt, sie wolle am Nachmittag zu ihm in die Sprechstunde kommen. Der Arzt erwidert, er habe an diesem Tag keine Zeit für sie, aber sie könne gern am nächsten Tag zu ihm kommen. Sie sagt darauf: „Aber Herr Doktor, ich wohne doch nur fünf Minuten von Ihrer Praxis entfernt!“ Sie begreift nicht, dass es für ihn ja keine Zeitersparnis bedeutet, wenn sie nur einen so kurze Weg hat. Sie erlebt die Situation auf narzisstische Weise: Weil sie Zeit spart, spart auch er Zeit; die einzige Realität, die es für sie gibt, ist sie selbst.

Weniger extrem – oder vielleicht auch nur weniger offensichtlich – sind die Entstellungen, die in den zwischenmenschlichen Beziehungen an der Tagesordnung sind. Wie viele Eltern erleben die Reaktion ihres Kindes nur unter dem Gesichtspunkt, ob es ihnen gehorcht, ob es ihnen Freude macht, ob es ihnen zur Ehre gereicht usw., anstatt zu merken oder sich auch nur dafür zu interessieren, wie dem Kind selbst dabei zumute ist. Wie viele Männer meinen, ihre Frau sei herrschsüchtig, nur weil sie aufgrund ihrer eigenen Mutterbindung jede Forderung ihrer Frau als Einschränkung der eigenen Freiheit empfinden. Wie viele Frauen halten ihren Mann für untüchtig oder dumm, weil er ihrem Phantasiebild eines strahlenden Ritters nicht entspricht, das sie sich vielleicht als Kind gemacht haben.

Notorisch ist auch der Mangel an Objektivität in Bezug auf andere Völker. Von einem Tag zum anderen wird ein anderes Volk als höchst gemein und bösartig empfunden, während das eigene Volk alles, was nur gut und edel ist, verkörpert. Alles, was der Feind tut, wird mit dem einen Maßstab – alles was man selbst tut, wird mit dem anderen Maßstab gemessen. Gute Taten des Feindes werden als besonders heimtückisch betrachtet, weil sie uns und die Welt angeblich hinters Licht führen sollen, während unsere eigenen Übeltaten notwendig und durch die edlen Ziele gerechtfertigt sind, denen sie angeblich dienen. Wenn man die Beziehungen zwischen den Völkern wie auch die zwischen einzelnen Individuen betrachtet, kommt man tatsächlich zu der Überzeugung, dass Objektivität die Ausnahme und eine mehr oder weniger stark ausgeprägte narzisstische Entstellung die Regel ist.

Vernunft ist die Fähigkeit, objektiv zu denken. Die ihr zugrunde liegende emotionale Haltung ist die Demut. Man kann nur objektiv sein und sich seiner Vernunft bedienen, wenn man demütig geworden ist und seine Kindheitsträume von Allwissenheit und Allmacht überwunden hat. 

Auf die Praxis der Kunst des Liebens bezogen, bedeutet dies: Da die Fähigkeit zu lieben davon abhängt, dass unser Narzissmus relativ gering ist, verlangt diese Kunst die Entwicklung von Demut, Objektivität und Vernunft. Wir müssen unser ganzes Leben darauf ausrichten. Demut und Objektivität sind ebenso unteilbar wie die Liebe. 
Ich kann meiner Familie gegenüber nicht wirklich objektiv sein, wenn ich es dem Fremden gegenüber nicht sein kann, und umgekehrt. Wenn ich die Kunst des Liebens lernen will, muß ich mich in jeder Situation um Objektivität bemühen und ein Gespür für solche Situationen bekommen, in denen ich nicht objektiv bin. Ich muss versuchen, den Unterschied zu erkennen zwischen dem narzisstisch entstellten Bild, das ich mir von einem Menschen und seinem Verhalten mache, und dem wirklichen Menschen, wie er unabhängig von meinen Interessen, Bedürfnissen und Ängsten existiert. 
Wenn man sich die Fähigkeit zu Objektivität und Vernunft erworben hat, hat man den Weg zur Kunst des Liebens schon halb zurückgelegt, aber man muß diese Fähigkeit gegenüber allen Menschen besitzen, mit denen man in Kontakt kommt. Wenn jemand seine Objektivität nur für den geliebten Menschen reservieren wollte und meint, er könne in seinen Beziehungen zur übrigen Welt darauf verzichten, dann wird er bald merken, dass er hier wie dort versagt. 
Die Fähigkeit zur Liebe hängt davon ab, ob es uns gelingt, unseren Narzissmus und die inzestuöse Bindung an die Mutter und die Sippe zu überwinden. Sie hängt von unserer Fähigkeit ab, zu wachsen und eine produktive Orientierung in unserer Beziehung zur Welt und zu uns selbst zu entwickeln. 
Dieser Prozess des Sichlösens, des Geborenwerdens, des Erwachens hat als unumgängliche Voraussetzung den Glauben. Die Praxis der Kunst des Liebens erfordert die Praxis des Glaubens.

Was ist Glauben? Muß es sich dabei unbedingt um den Glauben an Gott oder an religiöse Doktrinen handeln? Steht Glaube notwendigerweise im Gegensatz oder ist er geschieden von Vernunft und rationalem Denken? Wenn man das Problem des Glaubens auch nur ansatzweise verstehen will, muß man zwischen dem rationalen und dem irrationalen Glauben unterscheiden. Unter einem irrationalen Glauben verstehe ich einen Glauben (an eine Person oder eine Idee), bei dem man sich einer irrationalen Autorität unterwirft. Im Gegensatz dazu handelt es sich beim rationalen Glauben um eine Überzeugung, die im eigenen Denken oder Fühlen wurzelt. Rationaler Glaube meint jene Qualität von Gewissheit und Unerschütterlichkeit, die unseren Überzeugungen eigen ist. Glaube ist ein Charakterzug, der die Gesamtpersönlichkeit beherrscht, und nicht ein Glaube an etwas ganz Bestimmtes.

Rationaler Glaube ist im produktiven, intellektuellen und emotionalen Tätigsein verwurzelt. Der rationale Glaube ist eine wichtige Komponente des rationalen Denkens, in dem er angeblich keinen Platz hat. Wie kommt beispielsweise der Wissenschaftler zu einer neuen Entdeckung? Macht er zunächst ein Experiment nach dem anderen, trägt er Tatsache um Tatsache zusammen, ohne eine Vision davon zu haben, was er zu finden erwartet? Nur selten ist auf irgendeinem Gebiet eine wichtige Entdeckung auf solche Weise gemacht worden, genauso wenig wie man zu wichtigen Schlussfolgerungen kommt, wenn man lediglich seinen Phantasien nachjagt.
Der Prozess kreativen Denkens beginnt in allen Bereichen menschlichen Bemühens oft mit etwas, das man als eine „rationale Vision“ bezeichnen könnte, welche selbst das Ergebnis beträchtlicher vorausgegangener Studien, reflektierenden Denkens und viele Beobachtungen ist. Wenn es einem Wissenschaftler gelingt, genügend Daten zusammenzutragen oder eine mathematische Formel aufzustellen, die seine ursprüngliche Vision in hohem Maß plausibel macht, dann kann man von ihm sagen, es sei ihm gelungen, eine vorläufige Hypothese aufzustellen. Eine sorgfältige Analyse der Hypothese und ihrer Implikationen sowie die Sammlung neuer Daten, welche sie unterbauen, führt dann zu einer adäquaten Hypothese und schließlich vielleicht zur Einordnung dieser Hypothese in eine umfassende Theorie.

Die Geschichte der Wissenschaft ist voller Beispiele für den Glauben an die Vernunft und für solche Visionen der Wahrheit. Kopernikus, Kepler, Galilei und Newton waren alle erfüllt von einem unerschütterlichen Glauben an die Vernunft. Für diesen Glauben starb Giordano Bruno auf dem Scheiterhaufen, und seinetwegen wurde Spinoza exkommuniziert. Bei jedem Schritt von der Konzeption einer rationalen Vision bis zur Formulierung einer Theorie braucht man Glauben: 
· Glauben an die Vision als einem vernünftigen Ziel, das sich anzustreben lohnt, 
· Glauben an die Hypothese als einer wahrscheinlichen und einleuchtenden Behauptung und 
· Glauben an die schließlich formulierte Theorie – wenigstens so lange, bis ein allgemeiner Konsensus bezüglich ihrer Validität erreicht ist. 
Dieser Glaube wurzelt in der eigenen Erfahrung, im Vertrauen auf das eigene Denk-, Beobachtungs- und Urteilsvermögen. Während der irrationale Glaube etwas nur deshalb für wahr hinnimmt, weil eine Autorität oder die Mehrheit es sagt, ist der rationale Glaube in einer unabhängigen Überzeugung verwurzelt, die sich auf das eigene produktive Beobachten und Denken, der Meinung der Mehrheit zum Trotz, gründet. 

Denken und Urteilen sind nicht die einzigen Bereiche, in denen der rationale Glaube eine Rolle spielt. In der Sphäre der menschlichen Beziehungen ist Glaube ein unentbehrlicher Bestandteil jeder echten Freundschaft oder Liebe. „An einen anderen glauben“ heißt, so viel wie sich sicher sein, dass der andere in seiner Grundhaltung, im Kern seiner Persönlichkeit, in seiner Liebe zuverlässig und unwandelbar ist. Damit soll nicht gesagt sein, dass jemand nicht auch einmal seine Meinung ändern dürfte, doch sollte seine Grundhaltung sich gleich bleiben. So sollte zum Beispiel seine Achtung vor dem Leben und der Würde des Menschen ein Bestandteil seiner selbst und keiner Veränderung unterworfen sein.

Im gleichen Sinn glauben wir auch an uns selbst. Wir sind uns der Existenz eines Selbst, eines Kerns unserer Persönlichkeit bewusst, der unveränderlich ist und unser ganzes Leben lang fortbesteht, wenn sich auch die äußeren Umstände ändern mögen und wenn auch in unseren Meinungen und Gefühlen gewisse Änderungen eintreten. Dieser Kern ist die Realität hinter dem Wort „Ich“, auf der unsere Überzeugung von unserer Identität beruht. Wenn wir nicht an die Beständigkeit unseres Selbst glauben, gerät unser Identitätsgefühl in Gefahr, und wir werden von anderen Menschen abhängig, deren Zustimmung dann zur Grundlage unseres Identitätsgefühls wird. Nur wer an sich selbst glaubt, kann anderen treu sein, weil nur ein solcher Mensch sicher sein kann, dass er auch in Zukunft noch derselbe sein wird wie heute und dass er deshalb genauso fühlen und handeln wird, wie er das jetzt von uns erwartet. Der Glaube an uns selbst ist eine Voraussetzung dafür, dass wir etwas versprechen können, und da der Mensch – wie F. Nietzsche   (1910, S. 341  ) .  sagt – durch seine Fähigkeit, etwas versprechen zu können, definiert werden kann, ist der Glaube eine der Voraussetzungen der menschlichen Existenz. Worauf es in Liebesbeziehungen ankommt, ist der Glaube an die Fähigkeit der eigenen Liebe, bei anderen Liebe hervorzurufen, und der Glaube an ihre Verlässlichkeit. 

Ein weiterer Aspekt des Glaubens an einen anderen Menschen bezieht sich darauf, dass wir an dessen Möglichkeiten glauben. 
Die rudimentärste Form, in der dieser Glaube existiert, ist der Glaube der Mutter an ihr Neugeborenes: dass es leben, wachsen, laufen lernen und sprechen lernen wird. Freilich erfolgt die Entwicklung des Kindes in dieser Hinsicht mit einer solchen Regelmäßigkeit, dass man wohl für die diesbezüglichen Erwartungen keinen besonderen Glauben braucht. Anders ist es mit den Fähigkeiten, die sich unter Umständen nicht entwickeln werden, wie etwa die Fähigkeit des Kindes, zu lieben, glücklich zu sein und seine Vernunft zu gebrauchen, wie auch spezielle künstlerische Begabungen. Sie sind die Saat, die wächst und die zum Vorschein kommt, wenn die richtigen Voraussetzungen für ihre Entwicklung gegeben sind, die aber auch im Kern erstickt werden kann, wenn solche Voraussetzungen fehlen.

Eine der wichtigsten Voraussetzungen ist, dass die Bezugsperson im Leben des Kindes an diese Entwicklungsmöglichkeiten glaubt. Ob dieser Glaube vorhanden ist oder nicht, macht den Unterschied aus zwischen Erziehung und Manipulation.
Erziehen bedeutet, dem Kind zu helfen, seine Möglichkeiten zu realisieren. (Das englische Wort education = Erziehung kommt vom lateinischen e-ducere, was wörtlich so viel bedeutet wie „herausführen“ oder „etwas herausbringen, was potentiell bereits vorhanden ist“.) Das Gegenteil von Erziehung ist Manipulation, bei welcher der Erwachsene nicht an die Entwicklungsmöglichkeiten des Kindes glaubt und überzeugt ist, dass das Kind nur dann zu einem ordentlichen Menschen wird, wenn er ihm das, was er für wünschenswert hält, einprägt und alles unterdrückt, was ihm nicht wünschenswert scheint. An einen Roboter braucht man nicht zu glauben, weil in ihm kein Leben ist, das sich entfalten könnte.

Der Höhepunkt des Glaubens an andere wird im Glauben an die Menschheit erreicht. In der westlichen Welt kam dieser Glaube in der jüdisch-christlichen Religion zum Ausdruck, und in weltlicher Sprache fand er seinen stärksten Ausdruck in den humanistisch orientierten politischen und gesellschaftlichen Ideen der letzten hundertfünfzig Jahre. Genau wie der Glaube an ein Kind, gründet auch er sich auf die Idee, dass die dem Menschen gegebenen Möglichkeiten derart sind, dass er unter entsprechenden Bedingungen die Fähigkeit besitzt, eine von den Grundsätzen der Gleichheit, Gerechtigkeit und Liebe getragene Gesellschaftsordnung zu errichten. Noch ist dem Menschen der Aufbau einer solchen Gesellschaftsordnung nicht gelungen, und deshalb erfordert die Überzeugung, dass er dazu in der Lage sein wird, Glauben. 
Aber genau wie bei jeder Art von rationalem Glauben handelt es sich auch hier um kein Wunschdenken, sondern gründet sich auf die unleugbaren Leistungen der Menschheit in der Vergangenheit und auf die Erfahrungen, die jeder einzelne in seinem eigenen Inneren mit seiner Fähigkeit zur Vernunft und Liebe macht. 

Während der irrationale Glaube in der Unterwerfung unter eine Macht, die als überwältigend stark, als allwissend und allmächtig empfunden wird, und im Verzicht auf die eigene Kraft und Stärke wurzelt gründet sich der rationale Glaube auf die entgegen gesetzte Erfahrung. Wir besitzen diese Art von Glauben an eine Idee, weil sie das Ergebnis unserer eigenen Beobachtungen und unseres eigenen Denkens ist. Wir glauben an die Möglichkeiten anderer, unserer selbst und der Menschheit nur deshalb, weil wir das Wachstum unserer eigenen Möglichkeiten, die Realität des Wachsens und die Stärke unserer eigenen Vernunft und unserer Liebesfähigkeit in uns erfahren haben; und wir glauben nur insoweit daran, wie wir diese Erfahrung in uns selbst gemacht haben. 
Die Grundlage des rationalen Glaubens ist die Produktivität. Aus dem Glauben heraus leben heißt produktiv leben. Hieraus folgt, dass der Glaube an die Macht (im Sinne von Herrschaft) und an die Ausübung von Macht das Gegenteil des Glaubens ist. 
An eine bereits existierende Macht glauben ist gleichbedeutend mit der Verleugnung der Wachstumschancen noch nicht realisierter Möglichkeiten. Bei der Macht handelt es sich um eine Voraussage auf die Zukunft, die sich lediglich auf die handgreifliche Gegenwart gründet und die sich als schere Fehlkalkulation herausstellt. Sie ist deshalb völlig irrational, weil sie die menschlichen Möglichkeiten und das menschliche Wachstum nicht berücksichtigt. Es gibt keinen rationalen Glauben an die Macht. Es gibt nur eine Unterwerfung unter die Macht oder – vonseiten derer, die sie besitzen – den Wunsch, sie zu behaupten. 
Während Macht für viele das Allerrealste auf der Welt zu sein scheint, hat die Geschichte der Menschheit bewiesen, dass Macht die unstabilste aller menschlichen Errungenschaften ist. 
Da aber Glaube und Macht sich gegenseitig ausschließen, werden alle Religionen und alle politischen Systeme, die ursprünglich auf einer rationalen Glauben gründeten, schließlich korrupt und verlieren ihre Stärke, wenn sie sich auf ihre Macht verlassen oder sich mit der Macht verbünden.

Motivation:
Über die Lust an der Leistung
Unternehmen sollten sich an den Erkenntnissen der Verhaltensbiologie orientieren

“Wir brauchen Leistung in Deutschland, aber das funktioniert nur, wenn man seine Arbeit gern tut", behauptet Felix von Cube, Ordinarius für Erziehungswissenschaft an der Universität Heidelberg.

Unternehmen, die an motivierten und kreativen Mitarbeitern interessiert sind, in müßten daher stärker die Natur des Menschen berücksichtigen.  Denn der Mensch sei nun einmal ein Produkt der Evolution und daher ausgestattet mit bestimmten Trieben und Instinkten. 

Auch der, Mensch unterliege dem Gesetz der doppelten Quantifizierung. Das besagt, daß eine Triebhandlung selbst bei niedrigem Reiz erfolgt, wenn die Triebstärke hoch ist (Wer sehr hungrig ist, freut sich auch über ein Stück trockenes Brot) oder wenn der Reiz eben hoch genug ist.. Dann genügt auch eine niedrige Triebstärke (Wer die Sahnetorte sieht, ißt sie auch, obwohl er satt ist).  Da Triebbefriedigung stets mit Lust verbunden ist, in einer Wohlstandsgesellschaft die Triebstärke aber niedrig ist, brauche der Mensch immer höhere Reize.  Es tritt Verwöhnung ein.

“Verwöhnung ist der Sündenfall des Großhirns und die fundamentale Schwierigkeit des Menschen überhaupt", warnt von Cube.  "Lust ohne Anstrengung führt in die Irre." Die Lösung liege daher darin, Lust in der Anstrengung zu finden.

Doch unter welchen Umständen verspürt der Mensch Lust an der Leistung?  Warum empfindet der Bergsteiger Lust beim Klettern? Warum geht der Wissenschaftler in seiner Forschung auf? Warum erlebt der Manager seinen anstrengenden Job lustvoll? Ursache ist für von Cube der Neugiertrieb des Menschen. "Sinn von Neugier ist es, aus dem Unbekannten etwas Bekanntes zu machen", behauptet der Verhaltensbiologe Cube. "Der Neugiertrieb ist in Wirklichkeit ein Sicherheitstrieb.  Das Neue ist nur der Reiz, der Sinn der Neugier ist Sicherheit." Wer neugierig ist, der erweitere seinen Sicherheitsbereich. 

Es sei die Sicherheit, die der Bergsteiger nach einer Phase der Unsicherheit findet, die ihm die Lust an der Anstrengung bereite.  Das funktioniere nur, wenn man Unsicherheit auch in Sicherheit verwandeln kann, sonst entsteht Angst.

Ängstliche Menschen suchten daher keine Unsicherheit.  Sie versuchten eher, ihre Angst abzuschütteln und werden sich auf keinen Fall neue Unsicherheiten aufbürden und zum Beispiel innovative Vorschläge machen.  "Kreativität setzt Lockerheit voraus", mahnt von Cube.  Nur wenn Mitarbeiter in ihrem Job Herausforderungen sehen und Entscheidungen treffen und Verantwortung übernehmen können, werden sie auch neugierig. Solche Herausforderungen ließen sich zum Beispiel durch Jobrotation und Jobenrichment schaffen. "Bekommt der Mitarbeiter dieses Flow- Erlebnis (das völlige Aufgehen in einer Sache) nicht im Job, dann muß er eben in seiner Freizeit Drachenfliegen", erklärt von Cube.

Unternehmen dürften ihre Mitarbeiter dabei jedoch nicht überfordern.  Denn es bedürfe daher stets eines Gleichgewichts zwischen Herausforderungen und Qualifikation.  Von Cube: "Die Arbeitswelt selbst muß so gestaltet sein, daß es flow gibt." (BdW 970807)

Aus Windhau/Strategie 2/99

Motivation durch den so genannten Flow

Organisationspsychologen haben herausgefunden, daß ein Unternehmer seine Mitarbeiter dann am besten motivieren kann, wenn er genau weiß, wo sie stehen und wohin sie wollen - und wenn er ihnen die Chance gibt, ihr Ziel durch eigene Anstrengung zu erarbeiten.  Außerdem sollte der Unternehmer dafür sorgen, daß der Beschäftigte eine gewisse Unsicherheit verspürt und sich fragt, ob das Ziel für ihn erreichbar ist.  Wenn der Mitarbeiter es dann schafft, seine Aufgabe (annähernd) zu erfüllen, wird er ein spezielles Glücksgefühl empfinden, den so genannten Flow.  Jeder Angestellte, der einmal diese Erfahrung gemacht hat, wird immer wieder versuchen, den Flow erneut zu spüren.  Ergebnis: dauernde Motivation, Kreativität und Freude an der Arbeit.

Besonders wichtig ist hierbei, daß die Unsicherheit, die es durch Anstrengung zu überwinden gilt, nicht in Existenzangst oder Verzweiflung umschlägt.  Gerade bei der Sanierung in Konzernen gehen Krisenmanager oft über das positive Maximum hinaus.  Sie stellen sehr hohe Anforderungen, die unerfüllbar sind.  Ergebnis: Alle verausgaben sich, um die Vorgabe zu erreichen, dann reißt die Motivationskurve abrupt ab - die Sanierung scheint geschafft, die Leute kündigen frustriert und ausgebrannt.  Diese Art der psychologischen Brandrodung ist destruktiv und für den Know-how-Unternehmer keine Alternative, Mitarbeiter zu Höchstleistungen anzuspornen.

Teams sind effektiver als Arbeitsgruppen

Am besten motiviert sind Beschäftige, die in hierarchiefreien und unabhängigen Teams anspruchsvolle Aufgaben lösen.  Dabei darf Team nicht mit Arbeitsgruppe verwechselt werden.  Ein Team ist viel mehr als eine kleine Gruppe von Personen, die zusammen arbeiten.  In der Praxis lassen sich interessante Unterschiede feststellen: Alle Teammitglieder wollen den gemeinsamen Erfolg, während Gruppenmitglieder sich austauschen und untereinander um Anerkennung buhlen.  Teammitglieder suchen bei Problemen die beste Alternative, Gruppenmitglieder den Grund dafür, warum etwas nicht klappt.  Teammitglieder lösen gemeinsam ein Problem, Gruppenmitglieder diskutieren und analysieren es.  Diese Unterscheidungsmerkmale erklären, warum Know-how - Unternehmen nur funktionieren, wenn sie mit kleinen Teams arbeiten, die weniger als sieben Mitarbeiter umfassen - sonst zerfällt ein Team erfahrungsgemäß in Untergruppen.
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