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GELEITWORT DER HERAUSGEBER ZUR SCHRIFTEN-

REIHE

Die Reihe "Schriften des Instituts fir Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen" dient der
Verbreitung aktueller Forschungsergebnisse und mochte dadurch Entscheidungstrager bei
der ganzheitlichen und auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Entwicklung ihrer Organisationen
unterstitzen. Die Herausgeber der Reihe sind davon liberzeugt, dass eine solche zukunftsfa-
hige Entwicklung durch wissenschaftliche Erkenntnisse fundiert und gestltzt werden kann,
zumindest dann, wenn ein Mindestmal} an Anwendungsorientierung vorhanden ist und eine
Ubersetzungsleistung aus der Wissenschaft in die Praxis stattfindet. Wissenschaftliche Er-
kenntnisse zur Zukunftsfahigkeit von Organisationen lassen sich auf unterschiedlichen Ebe-
nen generieren, so dass nicht nur Organisationen im engeren Sinne, sondern auch die in Or-
ganisationen agierenden Personen, Gruppen wie auch die fur Organisationen relevanten

Umfelder als Forschungsgegenstand in Frage kommen.

Verantwortliche Herausgeber der Schriftenreiche sind — wie der Name der Schriftenreihe
erkennen lasst — die Mitglieder des Instituts fiir Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen,
das an der Universitat der Bundeswehr Miinchen verortet ist. Konkret sind dies die Inhaber
der Professuren fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, Internationales Management,
Personalmanagement und Organisation sowie Wandel und Nachhaltigkeit. Generelles Ziel
der Aktivitaten des Instituts und seiner Professuren in Lehre, Forschung und Praxis ist die
Entwicklung zukunftsfahiger, d. h. lern- und fortschrittsfahiger Organisationen auf Basis ei-
ner ganzheitlich-integrativen Managementperspektive. Im Rahmen dieser Sichtweise wird
ein konstruktivistisches, reflektierendes und pluralistisches Wissenschaftsverstandnis gelebt,
auf dessen Grundlage Pramissen hinterfragt werden, Widerspriiche gewollt sind, Komplexi-
tat bejaht und Kontraintuitives zugelassen wird. Aus einer interdisziplindren Tradition heraus
bilden dabei Sozial-, Verhaltens-, Organisations- und Wirtschaftswissenschaften die Grundla-
ge einer systemischen Betrachtungsweise von Menschen, Organisationen und ihren relevan-

ten Umfeldern.



VI Geleitwort der Herausgeber zur Schriftenreihe

Die im Jahr 2013 erstmals aufgelegte Reihe wird in regelmaBigen Abstanden am Institut ent-
standene Dissertationsschriften, Herausgeber- und Konferenzbande sowie Monographien
veroffentlichen. Dariiber hinaus ist die Reihe offen fur Schriften anderer Wissenschaftler und
Praktiker, die sich mit dem Selbstverstandnis des Instituts identifizieren konnen und mit ih-
ren Werken einen Beitrag zur Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen leisten wollen.
Hierzu mochten die Herausgeber herzlich einladen. Ebenfalls eine Einladung soll an die Leser
ausgesprochen werden: Da Wissenschaft vom kommunikativen Austausch lebt, hoffen die
Herausgeber der Reihe nicht nur auf eine entsprechende Resonanz bei der Leserschaft, son-

dern freuen sich auch auf einen kritischen Dialog.

Sonja Sackmann, Hans A. Wiithrich, Stephan Kaiser & Axel Schaffer
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GELEITWORT VON HANS A. WUTHRICH

»Sich im Geschdftsleben eine andere Brille aufzusetzen, ist so unendlich schwer und doch so
lohnenswert. Es gibt andere Lésungen als die uns so vertrauten, aber sie bleiben meist lange

verborgen, manchmal fiir immer.” Bolko von Oetinger

In vielen Organisationen dominiert heute das Primat der Effizienz. Dies flhrt zu einer einsei-
tigen Ressourcenoptimierung mit gravierenden Nebeneffekten. Begeisterung und Spald ge-
hen verloren und eine Dienst-nach-Vorschrift-Mentalitat ist oft die Folge. Unternehmen dro-
hen in der Regelungsdichte zu erstarren und an Resilienz zu verlieren. Intellektuell langst
verstanden, handelt es sich nicht um ein Erkenntnis-, sondern ein Umsetzungsproblem. Im
Raum steht also die interessante Frage, wie in Organisationen der Ubergang von der Res-
sourcenoptimierung zur Potenzialentfaltung gelingen kann. Mit seiner interdisziplinaren Ar-
beit zeigt Herr Franz R66sli auf, welches die Bedingungen sind, damit Organisationen diesen
Denkrichtungswechsel vollziehen kénnen und wie es durch praktisches Handeln zu muster-
brechenden Managementinnovationen kommen kann. Mit musterbrechenden Managemen-
tinnovationen ist nicht ein Change Programm als einmalige Episode, sondern ein kontinuier-
licher Veranderungsprozess gemeint. Entwickelt wird ein theoriegeleiteter Bezugsrahmen,
bestehend aus den vier Zugdangen Wissens-, Organisationsverstandnis-, Tun- und Richtungs-
Dimension. Aus den Neurowissenschaften bezieht der Autor Antworten auf die Fragen nach

der grundsatzlichen Veranderungsfahigkeit des Menschen und von Organisationen.

Mit der vorliegenden interdisziplinaren Arbeit gelingt Franz RA6sli eine wertvolle Perspekti-
venerweiterung und ich wiinsche den postulierten Ideen die verdiente Verbreitung und Re-

sonanz in der Wissenschaft und Praxis.

Im Juli 2015 Hans A. Withrich

Inhaber des Lehrstuhles fir Internationales Management, Fakultat fir Wirtschafts- und Or-

ganisationswissenschaften, Universitat der Bundeswehr Miinchen, Deutschland






GELEITWORT VON JURG KESSELRING

Dieses wichtige Werk von Franz R606sli beschaftigt sich mit Voraussetzungen fir die Initiie-
rung eines Paradigmenwechsels in der Managementlehre und Organisationspraxis — weg von
einseitiger Ressourcennutzung hin zu sinnstiftender Potenzialentfaltung. Reichhaltige,
fruchtbare Bezlige aus Neurowissenschaften, Komplexitdatswissenschaften und Meditations-
forschung werden auf Basis des interdisziplindaren Forschungsdesigns hergeleitet und in ei-
nem Bezugsrahmen mit vier Dimensionen verbunden. Dabei ist bemerkenswert und erfreu-
lich, wie genau der Autor sich unter anderem der Neurowissenschaft widmet und insbeson-
dere die modernen Vorstellungen zum adaptiven, beziehungsbezogenen Gehirn herausar-

beitet in einer Art, wie sie vielen Neurowissenschaftlern zur Ehre gereichen wirde.

Es geht in dieser Arbeit nicht um ein Change-Programm als einmalige Episode, sondern um
Organisationsformen, die sich selbst schaffen und sich dynamisch und kontinuierlich weiter-
entwickeln konnen, weil sie Sinn stiftend sind, gleichzeitig Freiheit und gelingende Interakti-
onen der Organisationsmitglieder férdern und somit Potenzialentfaltung ermoglichen.
Grundlagen dazu bilden ein aus der modernen Neurowissenschaften abgeleitetes Men-
schenbild, ein Organisationsverstandnis, welches das gezeichnete Menschenbild bericksich-
tig und den Phanomenen eines lebenden, sozialen Systems Rechnung tragt, sowie das trans-
formative Potenzial der Meditation als proaktive Handlungsmdglichkeit zum Bewusstseins-
wandel. Der Aufbau und die Darstellung des Gedankengebaudes sind Gberaus fundiert und
evident, die komplexen Sachverhalte werden Uberzeugend und einleuchtend dargestellt. Die
Kenntnis der relevanten Konzepte aus den verschiedenen Disziplinen ist sehr umfassend, der
entworfene Bezugsrahmen in sich konsistent und durch die verschiedenen Gedankenstrange

logisch begriindet und einladend fiir weitere Untersuchungen.

Im Juli 2015 Jurg Kesselring
Chefarzt Neurologie & Neurorehabilitation, Rehabilitationszentrum Valens, Schweiz

Zentrum fir Neurowissenschaften der Universitdat und ETH Zirich, Schweiz
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ZUSAMMENFASSUNG

Initialisierung musterbrechender Managementinnovation — eine interdisziplindre Betrach-

tung

Diese Untersuchung ist von der Auffassung geleitet, dass das vorherrschende Denken und
Handeln der Entscheidungstrdager von Organisationen dem heutigen Zeitalter nicht gerecht
werden. Wahrend sich die Herausforderungen fiir Organisationen im Verlaufe der Zeit fun-
damental gedndert haben, nehmen sich die Managementlehre und -praxis nur eingeschrankt
dieser umwailzenden Problemverschiebung an. Damit ist die Wirkung des gegenwartig vor-
herrschenden Managements als Werkzeug fir die Bearbeitung heutiger und kinftiger Flh-
rungs- und Managementherausforderungen in Organisationen hdchstens suboptimal — der
Losungsansatz passt nicht zur Problemstellung. Mit anderen Worten: Heutiges Management

stellt vielmehr selbst ein Problem denn eine Loésung dar.

In Anlehnung an ein bekanntes Zitat von Albert Einstein kdnnen die derzeitigen Flihrungs-
und Managementmuster nicht mit derselben Denkweise Gberwunden werden, durch die sie
geschaffen wurden. Dafir sind die Qualitat und das Niveau von Bewusstsein und Aufmerk-
samkeit entscheidend; sie wurden in der Managementlehre bisher jedoch fast vollstiandig
ignoriert. Aus diesem Grund erscheint es aussichtsreich, bei dieser Thematik anzusetzen. Um
von der aktuellen Ressourcennutzung zur postulierten Potentialentfaltung zu gelangen, ist
ein Paradigmenwechsel, der andere Einstellungs- und Verhaltensweisen in Organisationen

nach sich zieht, notwendig.

Die Untersuchung will weder ein weiteres Managementmodell noch eine zusatzliche Chan-
ge-Management-Methode entwerfen. Vielmehr ergriindet und beschreibt sie Annahmen,
die als glinstige Rahmenbedingungen zur erfolgreichen Transformation bestehender Ma-
nagementmuster erachtet werden, um Organisationsformen zu ermdglichen, die sich selbst
hervorbringen und entwickeln kdnnen. Die Arbeit zielt darauf ab, Moéglichkeiten der Veran-
derbarkeit von Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmustern und das bedeutet auch Mdog-
lichkeiten der Erhéhung des Aufmerksamkeits- und Bewusstseinsniveaus zu erkunden, die
zur Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in Richtung Potentialentfal-

tungshaltung beitragen kénnen.



4\ Zusammenfassung

Um der Komplexitat der Fragestellung gerecht zu werden, ist das Forschungsdesign interdis-
ziplindr angelegt. Es bezieht systemtheoretisch-komplexitatswissenschaftliche, neurowissen-
schaftliche sowie soziologische Erkenntnisse ein. Dabei wird die Thematik der Initialisierung
musterbrechender Managementinnovation so dargestellt, dass sie in den wichtigsten
Grundzigen fassbar wird und Reflexions- und Handlungsmoglichkeiten abgeleitet werden
konnen. Als Resultat wird ein interdisziplinarer, vierdimensionaler Bezugsrahmen entworfen.
Der Bezugsrahmen wird durch die Wissens-, Organisationsverstandnis-, Tun- und Richtungs-

dimension gebildet.

Die Wissensdimension greift auf die modernen Neurowissenschaften zuriick und stitzt sich
insbesondere auf die Entdeckungen der Neuroplastizitdt und der Spiegelneuronen sowie die
Erkenntnisse der interpersonellen Neurobiologie. Es geht in erster Linie um einen Bewusst-
seinswandel bei der Annahme zum Menschenbild vom nutzenmaximierenden Homo oeco-
nomicus zum reflexions- und entwicklungsfahigen, beziehungsorientierten sowie sinnstif-
tenden Wesen. Die zweite Dimension im Bezugsrahmen beleuchtet Complex Responsive
Processes of Relating als komplexitatswissenschaftlich und soziologisch begriindetes Organi-
sationsverstandnis. Es steht flir einen bewussten Perspektivenwechsel von der Planung der
Zukunft durch Kontrolle von Kennzahlen der Vergangenheit ins Hier und Jetzt der realen Ge-
genwart der sozialen Interaktion beim Organisationsgeschehen. Es gibt dabei keine Vorran-
gigkeit von Individuum oder Sozialem, da es keine Aufspaltung von individueller und sozialer
Ebene gibt. Zur Uberfiihrung dieser Bewusstseinsverdnderungen bei Menschenbild und Or-
ganisationsverstandnis in den gelebten Organisationsalltag stellt Meditation eine wegberei-
tende, befdahigende Handlungsmdoglichkeit dar. In der Tun-Dimension werden die Wirkungen
von Achtsamkeits- und Mitgefiihlsmeditation einschlief8lich ihres transformativen Vermo-
gens auf Basis von Forschungsresultaten der kontemplativen Neurowissenschaften veran-
schaulicht. Potentialentfaltung als Richtungsdimension im Bezugsrahmen baut auf den drei
anderen Dimensionen auf, wobei die Kernelemente Sinnstiftung, Freiheit und gelingende

Beziehungen aus dem Verbund der Wirkungen der drei anderen Dimensionen entstehen.

Der Bezugsrahmen stellt eine Zugangsmoglichkeit zur Initialisierung musterbrechender Ma-
nagementinnovation dar. Er ist keinesfalls als abgeschlossene Theorie zu betrachten und ist
deshalb offen fur Weiterentwicklungen. In diesem Sinne versteht sich die Untersuchung als

Einladung zur Weiterfiihrung eines Dialoges liber die Bedeutung des Bewusstseins- und
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Aufmerksamkeitsniveaus als Rahmenbedingungen fiir einen Paradigmenwechsel in Richtung

Potentialentfaltung in Organisationen und somit auch in der Gesellschaft.
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ABSTRACT

Initializing paradigm-shifting management innovation — an interdisciplinary study

This study is guided by the view that the prevalent thinking and acting of leaders in today’s
organizations is no longer adequate. While the challenges organizations are faced with have
changed fundamentally over time, management studies and practices have only marginally
addressed this significant shift. Therefore, the contributions that current management can
make to solve today’s leadership and management challenges are suboptimal at best. The
solution no longer fits the problem. In other words, today’s management may be part of the

problem rather than the solution.

According to a famous quote by Albert Einstein, the current pattern of leadership and man-
agement cannot be overcome using the same style of thinking that created them in the first
place. The quality and level of attention and awareness are crucial in this context, yet those
factors have been almost entirely ignored by management studies. It therefore seems prom-
ising to address these issues since they represent both a prerequisite for transformation and
in themselves carry potential. To get from the current state of resource exploitation to a
state in which humans can fulfill their potential, thus fostering human growth and develop-

ment, a paradigm shift resulting in new pattern of organizational behavior is necessary.

This study is not meant to provide a further management model nor an additional change
management method. Rather it outlines assumptions that are regarded as favourable pre-
requisites for a successful initialization of paradigm-shifting management innovation that
will enable organizations to reinvent themselves and evolve dynamically and continuously.
For that reason the study aims at exploring possibilities to reshape pattern of sensing, think-
ing and (inter)acting. It examines ways of elevating the level of attention and awareness,
which may lead to the initialization of paradigm-shifting management innovation, which, in

turn, could result in organizations fostering human growth and development.

Exploring the general parameters that may be conducive to a transformation of existing pat-
terns of leadership and management is a central theme of this study. To adequately address

the complexity of the problem, the study’s design is interdisciplinary and investigates the



XVIII Abstract

topic by integrating findings from complexity science, neuroscience and sociology. The most
important features of the topic 'initializing paradigm-shifting management innovation' are
presented so that opportunities for reflection and action can be inferred. The result of the
study is an interdisciplinary four-dimensional framework of reference. The four dimensions

are knowledge, understanding of the organization, action and direction.

The knowledge dimension is based on research in modern neurosciences, especially on the
discoveries of neuroplasticity and mirror neurons, as well as on findings in the area of inter-
personal neurobiology. The central topic is a shift in consciousness regarding the assump-
tions about human nature from the benefit maximizing homo economicus to a social being
that is capable of reflection and development and seeks to have successful relationships and
to create meaning. The second dimension in the framework of reference examines Complex
Responsive Processes of Relating as an approach to understanding organizations from the
perspectives of complexity science and sociology. This implies a conscious shift of perspec-
tive from planning the future through controlling figures of the past to social interactions in
the living present in organizations. Moreover there is no division between the individual and
social level, that is, the individual does not have a preeminent position above the social (in
contrast to traditional management theory) and neither has the social a preeminent position
above the individual. To achieve this shift of consciousness regarding human nature and the
understanding of organizations and to integrate it into the day-to-day activities of an organi-
zation, meditation can be a useful practice to pave the way. The action dimension illustrates
the effects of mindfulness and compassion meditation, including their transformative capaci-
ties on the basis of findings in contemplative neurosciences. To 'foster human growth and
development' as the direction dimension in the framework of reference is built on the other
three dimensions. The core elements 'creating meaning', 'freedom’, and 'successful relation-

ships' emerge as a result of the combined effects of the other three dimensions.

The framework of reference is meant to provide an access point to the topic 'initializing par-
adigm-shifting management innovation'. It is by no means a complete, comprehensive theo-
ry, but is rather open to further development. In this sense the study is an invitation to con-
tinue the dialogue about the importance of the level of attention and awareness as a pre-
requisite for a paradigm-shift toward fostering human growth and development in organiza-

tions and hence in society.
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TEIL | GRUNDLAGEN

1 AUSGANGSUBERLEGUNGEN

1.1 RESSOURCENNUTZUNGS-PHILOSOPHIE ALS PROBLEM IN KOMPLEXEN SITU-

ATIONEN

Die heute vorherrschende Managementtheorie und -praxis hat ihre Wurzeln im einsetzen-
den Industriezeitalter vor rund hundert Jahren.! Dieses Managementdenken und -handeln
war von Anfang an grundlegend auf die Steigerung von Effizienz und Produktivitat ausgerich-
tet.” Dabei ging es in erster Linie um eine stindig zunehmende Auslastung der technisch-
maschinellen Ressourcen, um die Standardisierung von Arbeitsabldaufen und um einen hohen
ProduktionsausstoR.® Das Industriezeitalter, dessen wirtschaftliche Basis die Rohstoffe bilde-
ten, "bot eine Wirtschaft der Ressourcen-Knappheit, in der es zu schiitzen und zu kontrollie-
ren galt."® Die diesen Anstrengungen zugrunde liegende Problemstellung ist vom Ansatz her
technisch und somit deterministisch und berechenbar; entsprechende Lésungen wurden
demzufolge mit mechanistisch-linearem Ursache-Wirkungs-Denken und den damit einher-
gehenden Lésungsmustern gesucht und gefunden.” So entstand im Industriezeitalter das auf
die Probleme des Industriezeitalters zugeschnittene Managementmodell® mit einer hierar-

chischen Organisationsform, einem hohen Grad an Arbeitsteilung, der Trennung von Pla-

Vgl. (Denning, 2010 S. 22 ff.), (Pinnow, 2011 S. 27 ff.).

Vgl. (Wiithrich, 2011b S. 215), (Hamel, 2007 S. 6 ff.).

Vgl. (Hamel, 2012b S. 184 ff.).

(Burrus, 1997 S. 278), vgl. auch (Paeger, 2006b).

Vgl. (Obolensky, 2010 S. 52 f.).

Dieses klassische, traditionelle Managementverstdandnis wird, insbesondere im angel-
sachsischen Raum, haufig auch als 'Command-and-Control Managementmodell' bezeich-
net, vgl. (Seddon, 2003 S. 1 ff.), (Hope et al., 2003 S. 8).
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2 Teil | — 1. Ausgangsulberlegungen

nung, Entscheidung, Ausfiihrung und Kontrolle, dem Einsatz von Geld zu Motivationszwe-

cken und dem Management von Zahlen und Budgets.’

Tatsachlich hat der Einsatz des traditionellen Managementmodells in den Unternehmungen
im letzten Jahrhundert Uber Jahrzehnte hinweg zu enormen, insgesamt rund flinfzigfachen
Produktivitatssteigerungen und einem entsprechenden materiellen Wohlstandswachstum

der Bevélkerungen der Industrienationen gefihrt.?

Durch den ziigig wachsenden Dienstleistungssektor und die parallel verlaufende Digitalisie-
rung vieler Prozesse haben sich seit den 1970er Jahren die Rahmenbedingungen fiir Unter-
nehmen jedoch deutlich verandert. Der spanische Soziologe und Netzwerktheoretiker Ma-
nuel Castells beschreibt die Ablésung des Industriezeitalters durch das Informationszeitalter

wie folgt:

"Informationszeitalter [...] bezeichnet eine historische Epoche menschlicher Ge-
sellschaften. Das auf mikroelektronisch basierten Informations- und Kommunika-
tionstechnologien sowie der Gentechnologie beruhende technologische Para-
digma, welches diese Epoche charakterisiert, ersetzt bzw. Gberlagert das techno-
logische Paradigma des Industriezeitalters, das primar auf der Produktion und

Distribution von [materiellen Giitern und, F. R.] Energie beruht."’

Der Begriff des Paradigmas steht fiir die gemeinsame Weltsicht einer Gemeinschaft, die ak-
zeptierte Theorien und Problemlésungsmuster anwendet.’® Vorab sei darauf hingewiesen,
dass die Begriffe Paradigma und Muster sowie Paradigmenwechsel und Musterbruch in die-
ser Arbeit synonym verwendet werden. Auf diese zentralen Begriffe wird in Unterkapitel.

2.1., S. 19 ff. vertiefend eingegangen.

Vgl. (Seddon, 2003 S. 4), exemplarisch ebenso die origindren Werke von (Taylor, 1911)
sowie (McKinsey, 1922), zwei der Haupterbauer des traditionellen Managementmodel-
les.

Vgl. (Drucker, 1993 S. 34), (Denning, 2010 S. 21).

(Castells, 2001 S. 424), vgl. auch (Drucker, 1993 S. 1 ff.).

10 vgl. (Kuhn, 1976 S. 186), (Kuhn, 1977 S. XIX), (Swedin, 2005 S. 154), (Luhmann, 1987b S.
7).
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Es werden manchmal anstelle des Begriffes 'Informationszeitalter' Termini wie 'Kreativitats-
zeitalter™! oder 'Innovationszeitalter'*? fuir die an das Industriezeitalter anschlieRende Epo-
che verwendet, die ebenso geeignet sind, da mit ihnen die zentrale Bedeutung von Kreativi-
tat und Innovation als ausschlaggebende 'Rohstoffe' fiir die heutige und kiinftige Wertschop-

fung von Organisationen zum Ausdruck gebracht wird.™

Die Fortschritte in der Telekommunikation, die weltweite Verbreitung von Internet- und
mobilen Technologien, die Globalisierung der Wirtschaft, demographische Entwicklungen
und die vielfaltigen Wechselwirkungen, die sich aus den Verdnderungen zum Ende des 20.
Jahrhunderts ergaben, schufen neue und im Vergleich zum Industriezeitalter vollig andersar-
tige Herausforderungen fiir Unternehmen.'® Dies duBert sich bei Organisationen z. B. durch
standig sinkende Produkt- und Dienstleistungslebenszyklen, informierte Kunden mit abneh-
mender Loyalitat, Digitalisierung und Beschleunigung der Kommunikationsmuster, volatile
Preise, standig steigende Anforderungen an die Qualifizierung der Mitarbeitenden oder zu-
nehmende Compliance-Anforderungen.’® Die Ausgangslage ist damit véllig anders als im
Industriezeitalter. Die Problemstellung fiir das Management von Unternehmen hat sich von

Effizienz- und Produktivitatssteigerung zum Umgang mit Komplexitat hin verschoben.®

Allerdings wurde der strukturellen Problemverschiebung bis heute in der Managementtheo-
rie und -praxis nicht umfassend und systematisch Rechnung getragen.'” Das vorherrschende
Managementverstandnis orientiert sich nicht an Komplexitat, sondern ist nach wie vor dok—
trinar an linearen, planbaren Effizienz- und Produktivitatsiiberlegungen ausgerichtet.18 Be-

stehende Management- und Organisationsmethoden der Effizienzbeherrschung werden

1 vgl. z. B. (Késtner, 2009 S. VII).

12 ygl. z. B. (Fries, 2008 S. 140).

13 vgl. (Wikipedia, 2005). Kreativitat kann als Grundbedingung fiir Innovation angesehen
werden, vgl. (Kastner, 2009 S. VII).

" vgl. (Robbins et al., 2010 S. 13 ff.).

> vgl. z. B. (Hamel, 2007 S. 9 ff.) oder (Hope et al., 2003 S. 178 ff.).

1 vgl. z. B. (Withrich et al., 2009 S. 27 ff.). Die Vernetzung und die Vernetzungsmaglichkei-
ten zwischen Menschen, Organisationen und technischen Gerdaten nehmen weiterhin ex-
ponentiell zu. Deshalb ist auch mit einer weiteren progressiven Zunahme der Komplexitat
zu rechnen, vgl. (Sargut et al.,2011 S. 24), (Wthrich et al., 2009 S. 30 f.).

7" vgl. (Wathrich, 2014 S. 73).

8 vgl. (Seidman, 2012).
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kontinuierlich weiterentwickelt und verfeinert, ohne damit den erhofften Erfolg zu erzie-
len.” So erreichen beispielsweise die zahlreichen klassischen Reorganisationsprojekte in
Unternehmen zur Anpassung an die Umweltdynamik haufig nicht die gesteckten Ziele.”® Das
hat zur Folge, dass erneut reorganisiert wird. Haufig wiederholt sich der Prozess — Reorgani-
sieren wird damit zum Selbstzweck.?* Ahnliche Entwicklungen sind auch in anderen Berei-
chen der Unternehmensfiihrung zu beobachten, in denen die oben erlduterte Ressourcen-
nutzungshaltung als grundlegendes Denk- und Handlungsmuster zur Problemlésung dient.
Durch den jahrzehntelangen Erfolg im Industriezeitalter haben sich die Problemlésungsmus-
ter zu nicht mehr hinterfragten Automatismen — also zu erworbenen Reflexen — ausgebildet
und verselbstiandigt.”? Zur heutigen Herausforderung der Komplexititsbewiltigung passt
jedoch die 'Gesinnung der Ressourcenausnutzung'>® mit ihren Kommando- und Kontrolime-
chanismen und ihrer eingeschrankten Effizienz- und Produktivitdtszielsetzung nicht mehr —
komplexe Problemstellungen kénnen mit linear-kausalen Losungsmustern nicht nachhaltig

beantwortet werden.?*

Der deutsche Soziologe Dirk Baecker fordert deshalb eine "Organisationstheorie, die selbst-
referentiellen, paradoxiefdahigen und oszillierenden Verhaltnissen der Organisation gerecht
wird".% Eine andere geistige Orientierung ist angezeigt. Der deutsche Neurobiologe Gerald
Hither spricht in diesem Zusammenhang von einem Ubergang von der Ressourcenausnut-
zungskultur zu einer Potentialentfaltungskultur von Individuen in Gemeinschaften; individu-
elle, vernetzte Potentialentfaltung ware dabei als Grundhaltung zur Loésungsfindung unserer
heutigen nicht-linearen, komplexen Problemstellungen nétig.’® Dazu prizisiert Huther im

Experteninterview:

19 vgl. (Withrich et al., 2009 S. 23 ff.).

29 vgl. (Ghislanzoni et al., 2010).

2L vgl. (RoGsli et al., 2011 S. 34).

22 ygl|. (Withrich et al., 2009 S. 22 ff.), vgl. auch (Denning, 2010 S. 26) und (Férster et al.,
2007 S. 18 f.).

2 (Huther, 2011c S. 145 ff.).

2% vgl. (Senge, 2003 S. 11 ff.). Romhardt spricht von einer Vertrauenskrise der Gesellschaft
in Bezug auf die Art und Weise des heutigen Wirtschaftens von Unternehmungen, vgl.
(Romhardt, 2014).

> (Baecker, 2011S.9).

6 vgl. (Huther, 2011c S. 150 ff.).
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"Potentialentfaltung, die auf Kosten von anderen geht, ist keine Potentialentfal-
tung. Weil wir als soziale Wesen unterwegs sind, kann ich nur dann von Potentia-
lentfaltung sprechen, wenn es nicht auf Kosten von anderen geht. Das ist ein Im-

perativ, schon auf hirntechnischer Ebene."?’

Mit der bisher bewahrten Losungsstrategie, vorhandene Ressourcen noch besser zu nutzen,

lieRe sich das aber nicht bewerkstelligen:

"Flr eine kurze Zeit mag das gutgehen, aber auf lange Sicht wird man wohl die
Organisation dieser Gemeinschaft verandern missen. [...] Aber Uberall dort , wo
Angst geschiirt, Druck gemacht, genau vorgeschrieben und peinlich iberprift
und kontrolliert wird, wo Mitdenken nicht wertgeschatzt wird und eigene Ver-
antwortung nicht dbernommen werden kann, verliert der Innovationsgeist der
Mitglieder einer solchen Gemeinschaft die thermische Strémung, die gebraucht

wird, um seine Fliigel zu entfalten."*®

Dass die Ressourcenausnutzungshaltung in der heutigen komplexen Zeit ebenso in Bezug auf
okonomische Effizienz in Frage gestellt werden kann, zeigt im Sinne einer Indikation auch die
langfristige negative Entwicklung des Return on Assets (ROA = Vermogensrendite) der US-
amerikanischen Wirtschaft, die ihrerseits als eine der wichtigsten Krafte der Weltwirtschaft
gilt.”® Der ROA misst, wie effizient die bilanziellen Vermégenswerte, d. h. die Kapitalressour-

cen eines Unternehmens, zur Erzielung einer Rendite eingesetzt werden,* vgl. dazu Abb. 1.

Neuartige Fihrungs- und Managementmuster sind also notwendig, um die vorhandenen,
aber brachliegenden Potentiale und das Engagement der Menschen zu mobilisieren, weil mit
der traditionellen Managementauffassung und der dazugehorigen Kommando- und Kontroll-
Logik keine Potentialentfaltung ermdoglicht wird und damit nachhaltige Problemlésungen in

einer immer komplexer werdenden Organisationsumwelt nicht zum Tragen kommen. Das

27 (unverdffentl. Transkript, Interview Hiither, 2012 S. 101, Zeile 1219 ff.).
28 (Huther, 2011c S. 180).

22 vgl. (Hagel et al., 2013 S. 6), (Wikipedia, 2004c).

39 vgl. (Sternberger-Frey, 2004 S. 51), (Wikipedia, 2004a).
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traditionelle Managementmodell ist bei der Organisation menschlicher Arbeit in Unterneh-

men elementar auf Gehorsam, Pflichterfiillung und die Befolgung von Regeln angelegt.

6%
5% -

4%

4.1%
3% -

2% -

1% -
0.9%
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

Economy ROA Linear (economy ROA)

Abb. 1: Return on Assets (ROA) der US-amerikanischen Wirtschaft von 1965-2012*"

Dies bringt das Henry Ford zugeschriebene Zitat "Warum kommt dauernd ein Gehirn mit,
wenn ich nur um ein paar Hande gebeten habe?" pointiert zum Ausdruck.®? Potentialentfal-
tung kann jedoch nicht angeordnet werden und ist im traditionellen Managementmodell

schlicht nicht vorgesehen.*

Diverse internationale und lGber mehrere Jahre angelegte Studien belegen, dass nur ein ge-
ringer Teil der Beschaftigten ihr volles Engagement am Arbeitsplatz einbringt und ihr Poten-
tial entfaltet. Es gibt zwar landerspezifische Unterschiede und Variationen im Zeitvergleich
Uber mehrere Jahre. Diese Unterschiede sind aber insgesamt gering. Zusammenfassend ldsst
sich sagen, dass rund 60 bis 70 Prozent der Beschaftigten bei ihrer Arbeit nicht voll engagiert
sind. Dieses brachliegende Potential und die damit entstehenden Produktivitatseinbulien
der Unternehmen werden allein in Deutschland auf bis rund 120 Milliarden Euro jahrlich

geschitzt.>* Die Griinde fir das niedrige Niveau des Beschiftigten-Engagements und der

Entnommen aus (Hagel et al., 2013 S. 6).

32 ygl. (Férster et al., 2010 S. 37).

3 vgl. (Withrich, 2011a S. 335), (Hamel, 2007 S. 8 f.), (Endres et al., 2014 S. 50).
* vgl. (Gallup, 2014 S. 11), (Brzoska, 2011 S. 1).
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Potentialentfaltung am Arbeitsplatz werden unmissverstandlich bei der Fiihrung verortet.*

Folgende Abbildung aus der Gallup Engagement Studie fiir 2013 demonstriert diesen Sach-

verhalt in deutschen Unternehmen:

ENGAGEMENT INDEX DEUTSCHLAND 2013

DIE LAGE IN DEUTSCHEN BUROS UND FABRIKHALLEN

Von je 100 Beschiftigten in einem durchschnittlichen Unternehmen weisen eine

hohe emotionale Bindung | _ und keine emotionale Bindung  auf:

16 Personen 67 Personen

it
Tt
:ﬂi’l‘
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=ile =iie ==iije ==+ ==+ =i+ =i+
=ils =i+ =i+ =0+ =i+ =)+ =8
=il =il)e =i+ =i+ ==l =i+ =+
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Hochgerechnet auf die erwerbstatige Bevolkerung:

5,411 Millionen Personen _ 5,749 Millionen Personen

Abb. 2: Gallup Engagement Index Deutschland 2013%*

Hans A. Withrich, Schweizer Managementforscher und Professor fiir Internationales Ma-

nagement an der Universitat der Bundeswehr Miinchen, leitet daraus folgende Forderung

ab:

"Potenzialentfaltung stellt eine anspruchsvolle Fihrungsaufgabe dar, die nur ge-
lingen kann, wenn wir unsere Energie nicht auf die Professionalisierung der In-
strumente fokussieren, sondern von anderen Pramissen ausgehen und den Mut

haben, Organisation und Fiihrung neu zu denken."*’

35

36

Vgl. (Laloux, 2014 S. 3 f.), (Beck et al., 2014), (LRN Corporation, 2012), oder (Towers
Watson, 2014).
Entnommen aus (Gallup, 2014 S. 10).

37 (Withrich, 2011b S. 215). Der deutsche Soziologe und Managementforscher Frank E. P.

Dievernich argumentiert analog, dass durch die vorrangige Orientierung an und den Ein-
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Der Uberwiegende Teil der Managementpraxis hinkt dieser Forderung nach einer Potentia-
lentfaltungskultur mit ihrer traditionellen, einseitigen Ausrichtung an Ressourcennutzung
und der damit verbundenen Effizienzmaximierung hinterher.?® Ahnlich wie die Oldtimer in
Havanna ein Gberkommenes zeitliches Phdnomen darstellen, kann dies als Managementana-

chronismus bezeichnet werden.

1.2 STAND DER POTENTIALENTFALTUNGS-PHILOSOPHIE IN DER MANAGE-

MENTLEHRE UND -PRAXIS

Querdenker und Visionare der Managementlehre duBern sich nicht nur kritisch zur aktuellen
Flihrungspraxis, sondern auch zum gegenwartigen Stand der Forschung sowie zur Aus- und
Weiterbildung an den wirtschaftswissenschaftlichen Universititen und Hochschulen.®
Ghosal Sumantra, der 2004 verstorbene indische Wirtschaftswissenschaftler und gleichzeitig
Wirtschaftswissenschaftskritiker der London Business School, beschrieb die Problematik mit

den folgenden Worten:

"In courses on corporate governance grounded in agency theory [...] we have
taught our students that managers cannot be trusted to do their jobs — which, of
course, is to maximize shareholder value — and that to overcome 'agency prob-
lems', managers’ interests and incentives must be aligned with those of the
shareholders by, for example, making stock options a significant part of their pay.
In courses on organization design, grounded in transaction cost economics, we
have preached the need for tight monitoring and control of people to prevent

'opportunistic behavior' [...]. In strategy courses, we have presented the 'five

satz von Managementinstrumenten der urspriingliche Zustand einer Organisation kon-
serviert und sogar noch verstarkt wird. Er formuliert daraus eine bedeutsame Folgerung
in der Form einer Paradoxie, dass sich Organisation und Management zuerst verandern
miissen, bevor sie Instrumente einsetzen, die sie verandern sollen, vgl. (Dievernich, 2007
S. 7). W. Edwards Deming, der amerikanische Pionier im Bereich von Qualitditsmanage-
ment, bezeichnet den heute vorherrschenden Managementstil als den gréBten Produ-
zenten von Abfall, dessen Kosten und Verluste nicht kalkulierbar seien, vgl. (Deming,
1994 S. 20).

3% vagl. z. B. (LRN Corporation, 2012 S. 3 ff.), (Hamel, 2007 S. X).

3 vgl. z. B. (Hamel, 2009 S. 3 ff.), (Denning, 2010 S. 9 ff.), (Wiithrich, 2003 S. 101 ff.).
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forces' framework [...] to suggest that companies must compete not only with
their competitors but also with their suppliers, customers, employees, and regu-

lators."*°

Withrich argumentiert, dass die betriebswirtschaftliche Ausbildung an den Universitaten,
Fachhochschulen und Business Schools hauptsachlich aus der Lehre praxisnahen Fachwis-
sens und der Vermittlung einer spezifischen Art des Denkens bestehe. Die Ansatze wirden
oft einseitig auf der durch Effizienz und Effektivitdt getragenen 6konomischen Logik basieren
und Erkenntnisse anderer wissenschaftlicher Disziplinen ausblenden. Dabei wiirden sie einen
objektiven Wirklichkeits- und Wahrheitsanspruch suggerieren, der bei genauerem Hinsehen
nicht haltbar sei. Ergebnis dieser Ausbildung seien nahezu uniform geschulte technokrati-

sche Handwerker.*!

Der Brite Ralph Stacey, Professor fiir Management und Direktor des 'Complexity and Ma-
nagement Centre' an der Business School der Universitat von Hertfordshire, moniert, dass
der Mainstream der Organisations- und Managemententwicklungs-Literatur sowie Business
Schools und Fiihrungsentwicklungsprogramme von Unternehmen die Ansicht verbreiten,
dass mit Managementinstrumenten die Kontrolle Gber Organisationen von der Spitze aus
und zentral ausgelibt werden kann. Er bezeichnet dieses Denken als Fantasiewelt, die ge-
schaffen wird, um die lllusion aufrecht zu erhalten, dass Einzelne die Kontrolle tGiber eine Or-
ganisation haben kénnten.* In einer komplexen und daher unvorhersehbaren Welt gébe es
keine objektiven Beobachter (Manager), welche mit rationalen Instrumenten fir geeignete
Ziele, Pline und deren Verfolgung und Uberwachung in ihren Organisationen sorgen kén-

nen.43

% (Ghosal, 2005 S. 75).

1 vgl. (Withrich, 2003 S. 102 f.).

2 ygl. (Stacey, 2007 S. 297 f.).

3 vgl. (Stacey, 2012 S. 1 ff.). Karl Weick, amerikanischer Professor fiir Organisationsverhal-
ten und -psychologie, begriindet die aus diesem Denken resultierende Orientierung an
Werkzeugen, die als Messresultate Momentaufnahmen (Schnappschiisse) erzeugen, mit
der Schwierigkeit von Managern, die Prozesshaftigkeit von Organisationen zu verstehen.
Wenn diese Schnappschiisse falschlicherweise fiir wichtige Realitdaten in Organisationen
angesehen wiirden — was eine Kontrollillusion darstellt — steige die Wahrscheinlichkeit,
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Der kanadische Management-Vordenker Henry Mintzberg hat der aus seiner Sicht problema-
tischen Aus- und Weiterbildung von Business Schulen mit ihren MBA-Programmen ein gan-
zes Buch gewidmet mit der klaren Botschaft im Titel 'Manager nicht MBA's'.** Der avantgar-
distische Okonom und Unternehmensberater Gary Hamel, der sich selbst als 'Management
renegade' ('Management-Abtriinniger', U. d. V.) bezeichnet, kritisiert ebenfalls den Status

Quo der Organisationslehre und -praxis auf der Ebene des Managementmodells:

"What ultimately constrains the performance of your organization is not its ope-

rating model, nor its business model, but its management model."*

Hamel stellt die von ihm geforderte Innovation beim Managementmodell in einen niitzlichen
Gesamtkontext von Innovationsformen in Organisationen. Er unterscheidet in Form einer
Pyramide vier Ebenen von Innovationen, vgl. Abb. 3. Die drei unteren Innovationsebenen
(operative Prozessinnovation, Produkt- und Dienstleistungsinnovation und Strategieinnova-
tion) bezeichnet er als Innovationsaktivitaten, die im heutigen dynamischen Marktumfeld
keine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile mehr bieten; selbst Strategien kdnnen relativ
schnell und leicht imitiert werden. Diese drei Innovationsebenen sind zwar notwendig fiir
das Bestehen einer Organisation, aber nicht hinreichend fir eine langfristige Weiterentwick-
lung. Einzig die oberste Ebene, die Managementinnovation, hat das Potential firr Problemlo-
sungen, die nicht einfach nachzuahmen sind, da diese oberste Ebene eng mit der Organisati-
onskultur verwoben ist und so auch das Verhalten und die Einstellungen der Organisations-
mitglieder betrifft. Daher beeinflusst diese Innovationsebene auch alle drei darunterliegen-
den Innovationsebenen. In umgekehrter Richtung gibt es ebenfalls Wirkungen, die jedoch als
schwicher angesehen werden. Obwohl Managementinnovation aus diesen Uberlegungen

heraus ein immenses Potential flir nachhaltige Differenzierungsvorteile vorweisen kann,

dass an den falschen Dingen herumgebastelt werde, vgl. (Weick, 1995 S. 65) und (Weick,
2007).

“ vgl. (Mintzberg, 2005).

% vgl. (Hamel, 2007 S. X). Hamel ist auch Mitbegriinder von MIX (Management innovation
exchange, 2010), einer Internetplattform, auf der Forscher und Praktiker sich tber zu-
kiinftige Formen von Management austauschen.
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wird diese Form von organisationaler Innovation in der Praxis nicht konsequent und umfas-

send angegangen.*®

Abb. 3: Innovationspyramide in Organisationen47

Die Diskrepanz zwischen der als notig erachteten musterbrechenden Managementinnovati-
on und der faktischen Dominanz des ressourcennutzungsorientierten, klassischen Manage-
mentmodelles und seines enormen Verharrungsvermégens driickt der Brite Julian Bir-

kinshaw, Professor an der London Business School, folgendermalien aus:

"On the one hand, the pace of change in the business world today feels faster
than it has ever been. There is plentiful evidence of corporate failure, there is
widespread distrust of senior executives, and there are many observers calling
for dramatic changes in how organisations are run. On the other hand, the stan-
dard command-and-control based model of management, the one that has ser-
ved us for more than a century, continues to dominate the business lands-

cape n48

Der am Massachusetts Institute of Technology (MIT) tatige Forscher und Dozent Otto Sch-

armer bezeichnet schlanke, durchschnittliche Effizienzmaschinen in der heutigen Wirt-

% vgl. (Hamel, 2007 S. 32 ff.).
*”In Anlehnung an (Hamel, 2007 S. 32).
8 (Hope et al., 2011 S. V), vgl. auch (Birkinshaw, 2010).



12 Teil | — 1. Ausgangsulberlegungen

schaftswelt als die dominante Organisationsform. Diese seien ohne Herz und ohne Seele und
sie seien sich den Zielen ihrer Anspruchsgruppen und ihres Umfeldes nicht bewusst. Er sieht
fir die Zukunftsgestaltung von Organisationen einen grundlegenden Bedarf, einen neuen
Bezugsrahmen des Wirtschaftens zu entwerfen. Dabei missen Wirtschaftsschulen Pro-
gramme aufsetzen, welche die heutigen Kernprobleme angehen und neu definieren, wie wir
iber Wirtschaft und unsere wirtschaftlichen Beziehungen denken.*® Wiithrich argumentiert,
dass eine radikal andere Fihrungshaltung notwendig sei, die von miindigen Mitarbeitern

ausgehe und die Logik der einseitigen Effizienzorientierung tberwinde.”

Diese systemisch orientierten Wirtschaftswissenschaftler sind Teil einer Speerspitze, die fir
Forschung, Lehre und Praxis neue Gestaltungsmuster fir die Flihrung von Organisationen
fordern.”® Daneben melden sich auch Vertreter aus der Unternehmenspraxis zu Wort und
engagieren sich in ihren Organisationen fiir eine Form von Management, die sich an der Po-
tentialentfaltungsphilosophie orientiert.”” Diese Avantgarde-Wissenschaftler verweisen auf

solche Pionierunternehmen wie z. B. die Caritas Betriebsfiihrungs- und Tragergesellschaft

9 vgl. (Scharmer, 2011 S. 39).

% vgl. (Withrich, 2011b S. 212).

>l Weitere Werke und deren Vertreter, welche dieser Speerspitze zugerechnet werden
konnen, sind (Argyris et al., 2008), (Bruch et al., 2005), (Denning, 2010), (Dievernich,
2007), (Forster et al., 2007), (Gratton, 2004), (Hamel, 2012b), (Hope et al., 2003), (Keller
et al.,, 2011), (Kohn, 1999), (Lapin, 2012), (Long, 2012), (Malik, 2011), (Martin, 2011),
(Obolensky, 2010), (Pfeffer et al., 2006), (Pircher-Friedrich, 2007), (Senge et al., 2005),
(Sprenger, 2010), (Surowiecki, 2007), (Weick, 1995), (Withrich et al., 2009). Dies ist eine
exemplarische und keinesfalls abschliessende Aufzahlung. Es ist auch festzustellen, dass
es Protagonisten aus dem Hauptstromungs-Lager gibt, welche sich umzuorientieren be-
ginnen. Als prominentes Beispiel sei hier der Harvard Professor Michael Porter erwahnt
mit seinem neuen Konzept 'Shared Value', welches sich von den einseitigen, ressourcen-
nutzungs- und wettbewerbsorientierten Strategiekonzepten von ihm aus friiheren Tagen
wegbewegt hin zu gesellschaftsverantwortlicher, nachhaltiger Unternehmensentwick-
lung, vgl. (Porter et al., 2011).

Vgl. z. B. Dennis W. Bakke, Griinder des US Stromherstellers AES (Bakke, 2005), Vineet
Nayar, CEO des indischen IT-Konzerns HCL (Nayar, 2010), Ricardo Semler, Inhaber und
CEO des brasilianischen Technologie-Unternehmens Semco (Semler, 2003), Franz J. Stof-
fer, ehemaliger Geschaftsfiihrer der CBT Caritas-Betriebsflihrungs- und Tragergesell-
schaft KoIn (Stoffer, 2006), Henry Stewart, Griinder und CEO der IT- und Arbeitsplatzde-
sign-Firma Happy (Stewart et al., 2009), Jan Wallander, langjdhriger CEO und Ehrenprasi-
dent der schwedischen Svenska Handelsbanken (Wallander, 2003) oder G6tz. W. Werner,
Grinder und langjahriger CEO der deutschen Drogeriemarktkette dm drogerie-markt
(Werner, 2006).
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KéIn (Organisation innerhalb des deutschen Caritas-Hilfswerkes)>?, den dm drogerie-markt
(deutsche Drogeriemarkt-Kette)>*, HCL (indischer IT-Konzern)>, Morning Star (US Tomaten-
verarbeiter)>®, Semco (brasilianisches Technologie-Unternehmen)®’, Southwest Airlines (US
Fluggesellschaft)*®, Svenska Handelsbanken (schwedische Bank)*®, Toyota (japanischer Auto-
bauer)®®, W. L. Gore (US Technologie-Unternehmen)®* oder Whole Foods Markets (US Nah-

rungsmittel-Detailhandelskette)®”.

Diese Darstellungen illustrieren, dass es sich bei der geforderten Potentialentfaltungs-
Orientierung nicht in erster Linie um eine Wissens-, sondern um eine Wahrnehmungs- und
Einstellungsproblematik handelt. Daraus ergibt sich ein deutlicher Handlungsbedarf fir die
nachhaltige Gestaltung von Flihrung und Organisationen im Sinne der Initialisierung muster-

brechender Managementinnovation.®

1.3 KLASSISCHES PROJEKTMANAGEMENT ZEMENTIERT RESSOURCENNUT-
ZUNGSHALTUNG

Wie kann Managementinnovation zur Ermdéglichung von Potentialentfaltung erzielt werden,

wenn das Denken in den klassischen Ressourcennutzungsansatzen verharrt?

Mit klassischem Projektmanagement sind solche paradigmatischen Managementinnovatio-
nen nicht zu bewerkstelligen, weil sich das Projektmanagement im Rahmen des klassischen

Kommando- und Kontroll-Managementverstandnisses bewegt. Viele gut gemeinte Organisa-

> vgl. z. B. (Withrich et al., 2009 S. 230 ff.).

>* vgl. z. B. (Dietz et al., 2011), (Zupancic, 2000).

>> vgl. z. B. (Hamel, 2012b S. 233 ff.).

>% vgl. z. B. (Hamel, 2012a), (Kirkpatrick, 2011).

>" vgl. z. B. (Hamel, 2007 S. 143 ff.), (Stittgen, 2003 S. 114 ff.).

*8 vgl. z. B. (Hoffer Gittell, 2005), (Freiberg et al., 1998).

> vgl. z. B. (Hope et al., 2003 S. 54 ff.), (Kroner, 2011).

%0 vgl. z. B. (Denning, 2010 S. 118 ff.), (Deutschman, 2007 S. 99 ff.), (Liker, 2004).
®1 vgl. z. B. (Stlittgen, 2003 S. 167 ff.), (Withrich et al., 2009 S. 159 ff.).

62 vgl. z. B. (Hamel, 2012b S. 37), (Hope et al., 2011 S. 43 f.).

3 vgl. (Forster, 2012 S. 85). Der referenzierte Artikel stellt einen Bericht tber die Manage-
ment-Konferenz 'Lebendige Fihrung' vom 25.11.2011 in Zirich dar, welche das Thema
'Potenzialentfaltungshaltung in Organisationen' in interdisziplindrer Form im Fokus hatte.



14 Teil | — 1. Ausgangsulberlegungen

tionsentwicklungsinitiativen scheitern, weil sie auf klassischem Projektmanagement basie-
ren.”* Musterbrechende Managementinnovation zeichnet sich aber gerade dadurch aus,
dass sie genau diesen Rahmen verlasst. Der Rahmen selbst ist das Veranderungsthema. Fiir
Woithrich, Osmetz und Philipp ist es daher nicht erstaunlich, dass solche top-down verordne-
ten und lediglich an den Oberflachenstrukturen ansetzenden Change-Programme bestenfalls
begrenzte Wirksamkeit zeigen.®® Die Anzahl von Verinderungsvorhaben, wie Organisations-
entwicklungs-, Reorganisations- oder Performancesteigerungsprojekten, die ihre Ziele nicht
oder nur teilweise erreichen, ist entsprechend hoch und liegt je nach Studie zwischen 40 und
75 Prozent.®® Vor dem Hintergrund, dass Veranderungsfahigkeit und Innovationskraft allge-
mein als Kernkompetenzen fiir die Zukunftsfahigkeit von Organisationen betrachtet werden,
stellt dies ein groRes Problem dar.®” Argyris argumentiert, dass es in den letzten Jahrzehnten
einige hundert Blcher und Tausende von Artikeln von fihrenden Wissenschaftlern gab mit
Erkenntnissen zur Etablierung von Organisationen, in denen sich das menschliche Potential
entfalten und entwickeln kann. Er moniert, dass sich aulRer inkrementellen Fortschritten
trotzdem nichts Wesentliches gedndert hat: "... but the big questions we move not an inch.

We are stuck. In fact, we are trapped."®® Gefangen in einem reaktiven Aktionismus: Vor-

® vgl. dazu auch (Wheatley et al., 2011a S. 14 ff.).

% vgl. (Withrich et al., 2002 S. 50 f.).

® vgl. (Ghislanzoni et al., 2010), (KPMG, et al., 2009), (IBM Corporation, 2008). Dabei ist zu
beriicksichtigen, dass nicht nur musterbrechende Veranderungsinitiativen enthalten sind,
sondern jegliche Arten von Veranderungsvorhaben, auch solche mit kleinerem Umfang.
Vgl. (IBM Corporation, 2008 S. 1 ff.). Die IBM-Studie weist auf den bedeutenden Aspekt
hin, dass die Haupthindernisse fiir erfolgreiche Verdanderungsinitiativen bei den soge-
nannten weichen Faktoren liegen, wobei der wichtigste von insgesamt elf harten und
weichen Faktoren 'Veranderung von Einstellungen und Haltungen' darstellt, gefolgt von
'Unternehmenskultur' und 'unterschatzter Komplexitat'. Vgl. auch (Wimmer, 2011 S. 16).
(Argyris, 2010 S. 198). Argyris fuhrt diese Blockierung auf zwei parallel existierende Arten
von sogenannten Handlungstheorien zuriick, welche bei Organisationsmitgliedern und
schliesslich bei den Organisationen selbst vorkommen: Die vertretene Theorie (engl.
'‘espoused theory') und die handlungsleitende Theorie (engl. 'theory-in-use'), wobei die
vertretene Theorie das darstellt, was gedussert wird und in Dokumenten steht (Worte)
und die handlungsleitende Theorie das ist, wie man tatsachlich handelt (Taten). Praktisch
bei allen Organisationsmitgliedern und Organisationen wurden grosse Diskrepanzen fest-
gestellt zwischen diesen beiden Denkhaltungen, ohne sich dessen bewusst zu sein
(Argyris, 2010 S. 188 ff.), vgl. auch das Standardwerk 'Die lernende Organisation' von
Argyris und Schon (Argyris et al., 2008). Es gibt einige Verdnderungsansatze, die entwi-
ckelt wurden, um einen sogenannten paradigmatischen Wandel in Organisationen zu un-

67
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nehmlich auf duRReren Druck werde mit einmaligen Interventionen reagiert. Damit wirden
Symptome bekampft, die tieferliegenden Probleme jedoch verdrangt. Mit in periodischen
Intervallen aufgesetzten Change-Programmen wirde die Organisation kurzfristig irritiert,
nachhaltiges Lernen finde nicht statt, Veranderung degeneriere zur Episode. So analysieren

Wiithrich, Osmetz und Philipp die Situation.®

Mit 'Initialisierung von musterbrechender Managementinnovation' ist daher in der vorlie-
genden Arbeit kein Change Programm als einmalige Episode gemeint, sondern eine Organi-
sationsform, die sich selbst schaffen und sich dynamisch und kontinuierlich weiterentwickeln
kann. Der nachste Abschnitt formuliert die entsprechende Zielsetzung und die abgeleiteten

Forschungsfragen der vorliegenden Untersuchung.

1.4 ZIELSETZUNG UND FORSCHUNGSFRAGEN

Im Informationszeitalter werden Wissen und Kreativitat nicht nur zum zentralen Wertschop-
fungsfaktor, sondern auch zum primaren Antrieb des gesellschaftlichen Wandels: "[...] the
Industrial Era has focused on mining limited natural resources, whereas the Knowledge Era

"7 Basierend auf

ushers in the possibilities of mining unlimited human resources, our minds.
nicht knappen, geistigen Wissens- und IdeenPotentialen, die mittels dynamischer Vernet-
zung inspirierte Kollaboration und Kreativitdt erzeugen kénnen, eréffnet sich fiir Organisati-
onen die Moglichkeit, mit einer neuen Logik der Potentialentfaltung zu operieren und Werte
zu schaffen.”! Damit diese Moglichkeiten menschlicher Potentialentfaltung im Wissenszeital-

ter genutzt werden kénnen, miissen sich Menschen jedoch aktiv in Organisationen engagie-

terstitzen. Die Verfechter dieser Ansatze konnen auch zum Lager der Pioniere in der
Managementlehre gezahlt werden. Diese Change Management Vorgehensmodelle
zeichnen sich auch durch die grundlegendende Gemeinsamkeit aus, dass sie einen sys-
tem- oder komplexitatstheoretischen Hintergrund aufweisen. Vgl. dazu beispielhaft eini-
ge Vertreter von systemischen Veranderungskonzepten aus dem angelsidchsischen und
deutschen Raum: (Argyris et al., 2008), (Beer et al., 2000), (Bridges, 2003), (Bruch et al.,
2005), (Capozzi et al., 2011), (Deutschman, 2007), (Doppler et al., 2008), (Ghislanzoni et
al., 2010), (Kotter et al., 2002), (Konigswieser et al., 2006), (Luecke, 2003), (Senge et al.,
2011), (Radatz, 2009), (Wheatley et al., 2011b).

% vgl. (Wathrich et al., 2002 S. 65 f.).

© (Burrus, 1996 S. 286).

"L vgl. (Burrus, 1997 S. 278), (Wiithrich, 2011b S. 213).
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ren wollen, um ihre Potentiale einzubringen. Wie die Resultate des Gallup Engagement Inde-
xes jahrlich zeigen, ist dies bis heute in hohem Masse nicht der Fall, da das vorherrschende
Kommando-und-Kontroll-Managementverstiandnis Potentialentfaltung verhindert statt for-

dert, vgl. S. 6 f.

Wie in den vorangehenden Abschnitten erldautert, gibt es einige neuere Management-
Ansdtze zur Potentialentfaltung, hervorgebracht von Vertretern der Avantgarde der Ma-
nagementlehre. Aufgrund der problematischen und nicht erfolgversprechenden Situation
beim Change Management bleibt indes die Frage ungel6st, wie eine Organisation dorthin
gelangt, wenn sie nicht schon mit der Potentialentfaltungsphilosophie unterwegs ist. Wenn
Veranderungen im gleichen traditionellen Change Management Modus ablaufen wie bisher
—also im bestehenden Denk- und Handlungsmuster — kann sich auch kein Musterbruch ein-
stellen. Die Veranderungsinitiative scheitert in einem solchen Fall im Ansatz, weil mit den
Annahmen, Methoden und Problemlésungen eines Denk- und Handlungsmusters nicht ein
anderes herbeigefiihrt, sondern das bestehende verfestigt wird. Wie kann es folglich zu einer
Initialisierung eines musterbrechenden Wandels in Richtung Potentialentfaltung in Organisa-
tionen mit einer Ressourcenausnutzungsphilosophie kommen? Bei dieser Problemstellung
herrscht noch eine Forschungsliicke. Die vorliegende Arbeit hat deshalb das Ziel, an dieser
Stelle anzusetzen und einen Beitrag zu leisten, um die Liicke zumindest ein Stick weit zu
schlieRen. Sie wird die Phase der Initialisierung, also den Zeitraum des notwendigen Den-
krichtungswechsels in einer Organisation, danach erkunden, welche Rahmenbedingungen
notig und unterstitzend sind, um neue Wege einschlagen zu kénnen. Mit den Worten von
Kaduk, Osmetz und Withrich geht es bei der vorliegenden Untersuchung nicht um Change

Management, sondern um die Initialisierung von 'Change the Management'.”?

Veranderungen in Organisationen, so auch die Initialisierung von musterbrechender Ma-
nagementinnovation, sind im Kern eine soziale Begebenheit; dabei geht es vordringlich um
die Interaktion der Organisationsmitglieder und hochstens sekundar um Konzepte, Instru-
mente und Technologien. Linear-mechanistische Handlungsmuster und Inputbefehle, die bei

Instrumenten und Maschinen durchaus zu vorhersagbarem Output flihren, funktionieren

2 vgl. (Kaduk et al., 2013), vgl. auch (Withrich et al., 2002 S. 11).
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nicht, wie es auch die zuvor erwdhnten Studien (iber Veranderungsinitiativen aufzeigen. Zu-
dem ist bei musterverandernden Managementinnovationen ein Wandel in den Képfen der
Organisationsmitglieder notig. Aus diesen Erwadgungen leiten sich die folgenden, fir die vor-
liegende Untersuchung maligebenden forschungsleitenden Fragestellungen auf zwei Ebenen

ab, die ineinander greifen:

1. Ebene: Synoptische Strukturierung der Thematik 'Initialisierung musterbrechender Ma-

nagementinnovation'

Wie lésst sich die Thematik der Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in
Richtung Potentialentfaltungshaltung so darstellen, dass sie in den wichtigsten Grundziigen
fassbar wird, damit fruchtbare Zugénge geschaffen werden kénnen zur Orientierung in der

Thematik und zur Ableitung von Reflexions- und Handlungsméglichkeiten?

Diese Frage soll in der Ergebnisform eines interdisziplindren Bezugsrahmens beantwortet

werden.
2. Ebene: Verdanderung von Denk- und Handlungsweisen von Organisationsmitgliedern

Die Neurowissenschaften beschéaftigen sich mit der Fragestellung, wie unser Gehirn arbeitet
und das menschliche Denken, Fiihlen und Handeln funktioniert. In diesen Disziplinen sind in
den letzten Jahren grundlegende Entdeckungen gemacht worden, welche in Verbindung mit
system- resp. komplexititstheoretischen Uberlegungen relevant sein kénnten fiir das Gestal-

ten von musterbrechender Managementinnovation.

Daraus konnen zwei weitere Fragestellungen abgeleitet werden, die in direktem Bezug zu

der oben erlauterten Forschungsliicke stehen:

Lassen die Erkenntnisse der modernen Neurowissenschaften darauf schliefSen, dass muster-
brechende Veriinderungen in Organisationen lberhaupt méglich sind, weil deren Mitglieder

wandlungs- und anpassungsfdhig sind?

Untersucht werden soll dabei die Grundsatzfrage, ob sich das Denken und Handeln von er-
wachsenen Menschen noch erheblich, d. h. musterbrechend andern kann. Die unzureichen-

de Veranderungsfahigkeit von Organisationsmitgliedern kdnnte als Begriindung herangezo-
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gen werden fiir die hohe Quote des Scheiterns von Verdanderungsinitiativen, denn das Aus-
mal willentlicher Veranderungsfahigkeit beim Menschen ist wissenschaftlich umstritten.
Begriffe wie biologischer oder genetischer Determinismus sowie die anhaltende Diskussion
um die Willensfreiheit driicken diese Skepsis aus.”® Die Meinung, dass sich Organisationsmit-
glieder nicht gentigend dndern wollen und/oder kdnnen, ist entsprechend verbreitet.”* Sollte
die Frage nach der grundséatzlichen Moglichkeit von Veranderungsfahigkeit flir musterbre-
chende Managementinnovation auf Basis der modernen Neurowissenschaften positiv be-
antwortet werden kdnnen, ldsst sich die Anschlussfrage stellen nach den Nutzungsmoglich-

keiten der neurobiologischen Erkenntnisse fiir musterbrechende Managementinnovation:

Wie lassen sich moderne neurowissenschaftliche Erkenntnisse fiir die Initialisierung von Ma-

nagementinnovation nutzbar machen?

Mit dieser Fragestellung soll versucht werden, einen praxisorientierten Bezug der Untersu-
chung im Verstandnis der Betriebswirtschaftslehre resp. Managementlehre als anwendungs—

orientierte Sozialwissenschaft herzustellen.””

3 vgl. (Smith, 2011), (Roth, 2012), (Robbins et al., 2010 S. 85), (Headey, 2006 S. 14 ff.),
(Pinker, 2002), (Dawkins, 2006), (Honnefelder et al., 2003).

[ Vgl. (Tagwerker-Sturm, 2013), (Fourier, 2010).

> vgl. (Zaugg, 2009 S. 8).



19

2  WISSENSCHAFTSTHEORETISCHE GRUNDLAGEN UND

FORSCHUNGSMETHODIK

Die im vorherigen Kapitel beschriebene Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung und die
daraus hergeleiteten Forschungsfragen bestimmen die wissenschaftstheoretische Fundie-
rung der Arbeit sowie die herangezogene Forschungsmethodologie. Die folgenden Ausfiih-
rungen setzen sich entsprechend mit epistemologischen Implikationen und methodologi-
schen Ableitungen fiir den Forschungsprozess der vorliegenden Arbeit auseinander. Ein For-

schungsdesign wird entwickelt, um die Forschungsfragen wissenschaftlich zu beantworten.

2.1 PARADIGMENWECHSEL IN DER MANAGEMENTLEHRE?

Wie in den vorangehenden Abschnitten erldutert, gibt es eine noch relativ kleine Gruppe von
Pionieren in der Managementlehre, die sich an der Potentialentfaltung orientiert. Die vorlie-
gende Arbeit mochte einen Beitrag zu dieser Avantgarde der Managementlehre leisten und
diese dabei unterstiitzen, dass der Paradigmenwechsel oder Musterbruch in der Manage-
mentlehre von der Ressourcenausnutzungsphilosophie zur Potentialentfaltungsphilosophie

sich etablieren kann.

Der Begriff des Paradigmas steht, wie eingangs zu dieser Untersuchung bereits vermerkt,
generell flr eine gemeinsame Weltsicht einer Gemeinschaft, die akzeptierte Theorien und
Problemldsungsmuster anwendet.”® Bei der vorliegenden Untersuchung geht es einerseits
darum, die Schwachstellen der Ressourcennutzungshaltung aufzuzeigen und andererseits
und in erster Linie darum, neuartigen Problemlésungsmustern basierend auf der Potentia-
lentfaltungsphilosophie zum Durchbruch zu verhelfen. Das Phanomen eines Musterbruches

hat somit zentrale Bedeutung in der vorliegenden Untersuchung.

7% vgl. (Kuhn, 1976 S. 186), (Kuhn, 1977 S. XIX), (Swedin, 2005 S. 154), (Luhmann, 1987b
S. 7).
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Den Vorgang eines Paradigmenwechsels in Wissenschaftsdisziplinen hat der Wissen-
schaftshistoriker und -theoretiker Thomas Kuhn in seiner 1962 erschienenen Schrift 'Die
Struktur wissenschaftlicher Revolutionen' erforscht.”” Kuhn argumentiert, dass ein Paradig-
menwechsel selbst dann nicht erfolgt, wenn Falle auftreten, die nicht in das bestehende Pa-
radigma passen. Die bestehende Theorie werde stattdessen so lange modifiziert, bis die
Anomalien auch hineinpassen. Dadurch wiirde die Theorie teilweise sehr ausufernd. Die Kor-
rektur einer Diskrepanz an einer Stelle fiihre zu neuen Diskrepanzen an anderer Stelle. Nur in
einer Krise, bei der die normale Problemlésung offensichtlich versage und eine neue Theorie
eine Antwort zu geben scheine, komme es zu Paradigmenwechseln in der Wissenschaft,
formuliert Kuhn die entscheidende Voraussetzung zur Uberwindung eines Paradigmas zu
Gunsten eines anderen. Fiir Kuhn wird jede Krise von zwei Phanomenen begleitet: Erstens
wirden Krisen stets mit einer Aufweichung des dominierenden Paradigmas und den zugeho-
rigen Regeln beginnen, so dass es der Forschung moglich wird, zu neuartigen Erkenntnissen
zu gelangen. Zweitens wirden alle Krisen auf eine von drei Arten enden: Manchmal erweise
sich die vorherrschende Forschung letzten Endes als fahig, die Krise zu liberwinden. In ande-
ren Fallen sperre sich das krisenerzeugende Problem auch gegen anscheinend radikal neue
Ansatze. Dann werde das Problem 'archiviert' und kiinftigen Generationen liberantwortet.
Oder die Krise endet mit dem Ubergang von einem krisenhaften zu einem neuen Paradigma,

das die Anschauungen liber das Fachgebiet, ihre Methoden und Ziele, verandere.

Die von Kuhn beschriebene 'Reparatur-Orientierung' (Verbesserung der bestehenden Theo-
rie bei auftretenden Anomalien) wird heute auch in der Hauptrichtung der Managementleh-
re mit der oben erlduterten stiandigen Verfeinerung der bestehenden Losungsmuster als
Antwort auf die immer schneller und intensiver auftauchenden aktuellen Problemstellungen
von Organisationen sichtbar. Eine Krise ist offensichtlich vorhanden, mehr von derselben
Probleml6sung des Ressourcennutzungs-Paradigmas adressiert die heutigen Probleme je-

doch nicht mehr geeignet, vgl. S. 3f.

7 vgl. (Kuhn, 1976 S. 79 ff., 97 ff.), vgl. auch (Huther et al., 2012 S. 9 ff.), (Wthrich et al.,
2009).
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Albert Einstein formulierte fiir diese Situation das treffende Zitat: "Probleme kann man nie-
mals mit derselben Denkweise 16sen, durch die sie entstanden sind."’® Um von der Ressour-
cennutzung zur Potentialentfaltung zu gelangen, ist ein anderes Denkmuster notwendig. Ob
es zu Kuhns Variante eines ausgebreiteten Paradigmeniibergangs und somit Neuaufbaus in
der Managementlehre kommt, kann aber momentan noch nicht abschlieRend beurteilt wer-
den. Ebenso schwierig vorauszusehen ist die zeitliche Dimension, also wann der sogenannte
Tipping Point”® (dt. Umkipp-Punkt) fir einen Paradigmenwechsel von der Ressourcenausnut-

zungs- zur Potentialentfaltungs-Philosophie erreicht sein konnte.

Sumantra Ghosal vertritt die Auffassung, dass ein Paradigmenwechsel in der Management-
lehre nur entstehen kann, wenn sich viele Forscher kollektiv darum bemiihen,®® denn der
Zusammenhang von Paradigma und der Gemeinschaft, die ein Paradigma anwendet, ist
zentral. Dies hat Ludwik Fleck in seinem erstmals 1935 erschienenen Buch 'Entstehung und

81 und weiteren Schriften am deutlichsten

Entwicklung einer wissenschaftlichen Tatsache
herausgearbeitet.®” Fleck fihrte den Begriff des 'Denkstils' ein, den Kuhn durch den heute
oft verwendeten Begriff 'Paradigma’ ersetzte.®® Gleichzeitig formte Fleck den Begriff des

'Denkkollektives':

"Definieren wir 'Denkkollektiv' als Gemeinschaft der Menschen, die im Gedan-

kenaustausch oder in gedanklicher Wechselwirkung stehen, so besitzen wir in

(Einstein, o. J.).

”® vgl. (Gladwell, 2002).

8 vgl. (Ghosal, 2005 S. 88).

8 vgl. (Fleck, 2012).

Vgl. (Schafer et al., 2012 S. VII ff.). Fleck war polnischer Mediziner, Wissenschaftstheore-
tiker und Philosoph und gilt als Vertreter einer grundlegend konstruktivistischen Position;
sein Buch wird als eines der Schlisselwerke des Konstruktivismus eingeordnet, vgl.
(Egloff, 2011 S. 65). Lange Zeit blieb Flecks Werk praktisch unbeachtet. Erst Kuhns Hin-
weis im Vorwort seiner oben erwahnten Schrift, dass Flecks Arbeit "viele meiner eigenen
Gedanken vorwegnimmt" (Kuhn, 1976 S. 8), fiihrte zur vertiefenden Auseinandersetzung
mit Flecks soziologischer Erkenntnistheorie, vgl. (Schafer et al.,, 1983 S. 9 f.). Heute gilt
Flecks Arbeit als einer der wirkmachtigsten Klassiker der Wissenschaftstheorie, vgl.
(Werner et al., 2011 S. 11), (Henschel, 2010 S. 4 f.), (Egloff, 2011 S. 74).

8 vgl. (Henschel, 2010S. 5).
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ihm den Trager geschichtlicher Entwicklung eines Denkgebietes, eines bestimm-

ten Wissensbestandes und Kulturstandes, also eines besonderen Denkstiles."*

Erkennen ist fiir Fleck niemals ein individueller Prozess, sondern stets das Ergebnis sozialer
Tatigkeit. Da jeder Denkstil einer Denkgemeinschaft angehort, wird er zum (unbewussten)
Denkzwang fir das Individuum. Der Denkstil "bestimmt, 'was nicht anders gedacht werden
kann'."® Das jeweilige Denkkollektiv entscheidet damit dariiber, was als Tatsache gilt und
was als Problem erkannt wird.®® Die Problemwahl aber ist es gerade, welche die Sichtweise
bei der Beobachtung des zu untersuchenden Gegenstandes determiniert.®” Denkstil und

Denkkollektiv sind somit bei Fleck die primaren konstruktiven Akteure; an ihnen und durch

sie ereignet sich wissenschaftliche Entwicklung.®®

Obwohl insgesamt die inhaltlichen Analogien Kuhns im Vergleich zu Fleck augenfallig sind, ist
bei Fleck der Gesichtspunkt der revolutiondren Briiche weniger dominant. Bei ihm spielen
besonders Erganzungen und Entwicklungen der Denkstile eine Rolle, aus denen schliefilich
neuartige Denkstile hervorgehen kénnen.®® Durch die Interaktionen der Mitglieder eines
Denkkollektives ergeben sich fortwdhrend Einflisse auf den Denkstil. Fleck nennt diesen
Austausch 'Denkverkehr' oder 'Gedankenkreislauf'.”® Weil die Individuen eines Denkkollekti-
ves immer auch Mitglieder anderer Denkkollektive sind, z. B. Mitglied einer Wissenschafts-
oder Religions- oder Politikgemeinschaft, gibt es nicht nur einen standigen Gedankenkreis-
lauf innerhalb eines Denkstiles, sondern auch zwischen Denkstilen.”* Jeglicher Gedanken-
kreislauf "geschieht nie ohne Transformation, sondern immer mit stilgemaBer Umformung,
intrakollektiv mit Bestarkung, interkollektiv mit grundsatzlicher Veranderung."? Dabei be-

tont Fleck, dass wissenschaftliches Denken nie gefiihlsfrei sein kann und dass die existieren-

8 (Fleck, 2012 S. 54 f.).

8 (Fleck, 2012 S. 130).

8 vgl. (Fleck, 2012 S. 137), (Werner et al., 2011 S. 10).

87 vgl. (Schafer et al., 2012 S. XXII).

8 vgl. (Egloff, 2011 S. 68).

8 vgl. (Schafer et al., 2012 S. XXXII f.), (Henschel, 2010 S. 5).

% vgl. (Fleck, 2012 S. 140), (Fleck, 2011a S. 267).

91 Vgl. (Fleck, 2011b S. 271). Individuen gehoren bei wenigen oder keinem Denkkollektiv zu
den Fachleuten (esoterischer Kreis) und bei mehreren Denkkollektiven zu den Laien (exo-
terischer Kreis), vgl. (Fleck, 2012 S. 138).

9 (Fleck, 2012 S. 145).
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de Stimmung in einem Denkstil sowohl die Arbeitsweise als auch die Arbeitsergebnisse be-
einflusst.”® Ahnlich wie bei Kuhn liegt besonders in Unstimmigkeiten und Anomalien bei den
bestehenden Problemlésungsmustern eines Denkkollektives ein Potential zur Neukonfigura-

tion von Denkweisen oder Paradigmenwechseln.”*

"Es muss eine spezifische intellektuelle Unruhe und eine Wandlung der Stim-
mungen des Denkkollektives entstehen, die erst die Moglichkeit und die Not-

wendigkeit dazu schafft, etwas Neues, Abgeandertes zu sehen."*”

Ein Musterbruch — oder in seiner Begrifflichkeit ein Denkstilwechsel — hangt also bei Fleck
stark von den Wahrnehmungen und Stimmungen des Denkkollektives ab. Wie sieht das bei
der Denkgemeinschaft der Managementforschung aus? Vermogen die skizzierten auftreten-
den Probleme und Anomalien eine Wandlung der Stimmungen dieser Forschungsgemein-

schaft auszulésen? Ghosal sieht wesentliche Schwierigkeiten, indem er schreibt:

"The currently dominant theories have so much commitment vested in them
that the temptation of most scholars would be to incrementally adapt these the-
ories, if and as necessary, rather than to start afresh on the more positive agen-
da. [...] All the way from the structure of PhD training to the requirements for
publishing in top journals, form the criteria of faculty recruitment to the proces-
ses for granting tenure, the institutional structures within and around business

schools are rigidly built around the dominant model."*®

Es wird sich erst in Zukunft zeigen, ob es in der traditionellen Managementlehre zu einem
umfassenden Denkstilwechsel kommt. Moglich ist jedoch auch eine Aufsplitterung in mehre-
re Denkstile und Denkkollektive.”” Zum Beispiel konnten sich die als Avantgarde bezeichne-
ten Pioniere der Managementlehre zu einem stabilen, eigenstandigen Denkkollektiv mit ver-
anderten Problemsichten, Annahmen und Methoden nachhaltig neben dem traditionellen

Denkkollektiv etablieren. Die Begriffe 'Paradigma’, 'Muster' und zusatzlich 'Denkstil' werden

3 vgl. (Fleck, 2012 S. 188).

% vgl. (Henschel, 2010 S. 5), (Egloff, 2011 S. 68).

% (Fleck, 2011b S. 229).

% (Ghosal, 2005 S. 87), vgl. auch (Binswanger, 2010 S. 140 ff.), (Gloger, 2012).
7 vgl. (Fleck, 2011a S. 289, 291 f.).
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daher in dieser Arbeit synonym verwendet, ebenso Paradigmen- und Denkstilwechsel sowie

Musterbruch.

Interessant zu beobachten ist, dass parallel zum Auftauchen einer Avantgarde in der Ma-
nagementlehre auch traditionelle Grundgedanken der Volkswirtschaftslehre, z. B. das Men-
schenbild des Homo Oeconomicus und die Dominanz der Mathematik, kritisiert werden, da
die darauf basierenden Modelle mechanistisch und reduktionistisch ausfallen und an der
Komplexitit von Gesellschaft und Menschen vorbeigehen.”® Dabei fordert der &sterreichi-
sche Volkswirt und Journalist Hans Birger auch die Berticksichtigung der Erkenntnisse der

modernen Neurobiologie:

"Welche Rolle spielen Vertrauen, Unsicherheit und Irrationalitat [beim Wirt-
schaftsgeschehen, F. R.]? Um Antworten auf diese Fragen zu finden, missen
Feldversuche und Fallstudien durchgefiihrt werden, nicht zu vergessen die virtu-
elle Reise ins menschliche Gehirn. Die Anwendung der fir die Wirtschaftswissen-
schaften neuen Methoden wird unumganglich sein. Nur die Riickbesinnung der
gescheiterten Naturwissenschaft 'Okonomie' kann zu einer Humanwissenschaft

'Gkonomie plus' fihren."*?

Noch weiter geht der US-amerikanische Physik-Nobelpreistrager Robert Laughlin, der argu-
mentiert, dass generell bei den Wissenschaften die Ideologie des Reduktionismus am Ende
angelangt sei.’® Fir Thomas Nagel, US-amerikanischer Philosoph der Erkenntnistheorie,
greift der materialistische Reduktionismus — und damit eingeschlossen die Ressourcennut-

zungshaltung — zu kurz.**

Aus der Perspektive einer anderen Wissenschaftsdisziplin kommt
auch der britische Neurowissenschaftler lain McGilchrist zu dem Schluss, dass das einseitige,
reduktionistische Weltbild in Wissenschaft und westlicher Gesellschaft iberwunden werden

misse. 2

% vgl. beispielhaft (Sedlagek, 2012), (Biirger, 2012), (Hancock et al., 2011) oder (Fehr et al.,
2007 S. 43).

% (Burger, 2012 S. 25).

100 y/gl. (Laughlin, 2010).

101 yigl. (Nagel, 2013 S. 12, 182).

102 y/gl. (McGilchrist, 2009).
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Diese Ausfiihrungen zeigen, dass Forderungen nach Musterbriichen auch auRerhalb der Ma-
nagementlehre vernehmbar sind. Allesamt zielen sie auf eine Uberwindung der Ressourcen-
nutzungshaltung, indem sie den ungebremsten Verbrauch von natiirlichen Ressourcen und
die uniibersehbaren 6kologischen und sozialen Folgen des Ressourcenausnutzungsparadig-

mas in Frage stellen.'®®

2.2 QUALITATIVE SOZIALFORSCHUNG UND KONSTRUKTIVISMUS

Aufgrund der zu untersuchenden Fragestellungen mit der zentralen Thematik eines Muster-
bruches und der Kritik an einseitiger positivistischer, reduktionistischer Forschungsmethodo-
logie in der traditionellen Managementlehre orientiert sich die vorliegende Arbeit am Ver-
standnis der qualitativen Sozialforschung und bedient sich der Methodologie und Methoden
dieser Forschungsrichtung. Bei der Untersuchung geht es somit nicht um eine positivistische,
empirische Studie des Forschungsgegenstandes 'Initialisierung von musterbrechender Ma-
nagementinnovation', bei der objektive Messbarkeitskriterien und statistische Signifikanz im
Vordergrund stehen. Das Fundament fir die qualitative Sozialforschung bildet das sogenann-
te 'interpretative Paradigma'. Dazu der Wissenschaftstheoretiker Siegfried Lamnek: "Das
interpretative Paradigma versteht soziale Wirklichkeit als durch Interpretationen konstru-

1104

iert. Diese Qualifizierung und Einordnung der qualitativen Sozialforschung weist auf den

deutenden und konstruierenden Grundton in ihrer Ausrichtung hin. Lamnek weiter:

"Wenn Deutungen die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit formen
[...], muss auch die Theoriebildung (iber diesen Gegenstandsbereich als interpre-
tativer Prozess, d. h. als rekonstruktive Leistung angelegt sein. Die Ansatze quali-

tativer Sozialforschung kénnen als die methodologische Erganzung der grundla-

193 ygl. (Paeger, 2006a).

194 (Lamnek, 2005 S. 35). Im Gegensatz zum interpretativen Paradigma steht das normative
Paradigma, welches eine quantitativ-standardisierende Forschung konstituiert und eine
ausserhalb der Interpretationen existierende objektive Realitat unterstellt. Der Begriff
normatives Paradigma ist irrefiihrend, da nicht ein normatives Wissenschaftsverstandnis
im Gegensatz zu einem analytischen Wissenschaftsverstandnis gemeint ist. Lamnek er-
lautert, dass damit ein normatives Wirklichkeitsverstandnis gemeint sei, was bedeute,
dass soziale Wirklichkeit in Form von gesellschaftlichen Normen objektiv nachvollzogen
werden kénne, vgl. (Lamnek, 2005 S. 34).
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gentheoretischen Position des interpretativen Paradigmas bezeichnet wer-

den nl05

Lamnek betont, dass es eine verbindliche oder einheitliche Methodologie qualitativer For-
schung nicht gibt und die qualitative Forschungsmethodik durch Heterogenitat gekennzeich-

19 pie Verfahrensweise der qualitativen Sozialforschung entspricht laut Lamnek auf

net ist.
inhaltlich-theoretischer Ebene am besten der soziologischen Theorie des 'Symbolischen In-
teraktionismus' des US-amerikanischen Sozialpsychologen Georg H. Mead. Bei dieser Me-
thode sind es die Strukturen im Hier und Jetzt und weniger die Ursachen, die interessieren.
Kommunikations- und informationstheoretische Ansatze werden dadurch starker gewichtet

und aus methodischer Sicht eher Relationen statt einzelne Variablen untersucht.’

Die vorliegende Untersuchung versteht sich auf Basis dieser Darstellungen als Teil der quali-
tativen Sozialforschung. Sie mochte einen Beitrag zur Wissenschaftsgemeinschaft und Praxis
leisten, wo in der Empirie quasi noch ein 'blinder Fleck' vorhanden ist; es geht um einen ex-
plorativen, konzeptionellen Beitrag zur moglichen Schaffung von 'neuer Empirie'. Sie stellt
folglich keinen quantitativ-statistischen Beweis von etwas Bestehendem dar, sondern einen
Vorschlag fir die Schaffung von etwas qualitativ Neuem. Dies weist zum Konstruktivismus
hin als wissenschafts- und erkenntnistheoretischer Ausrichtung innerhalb der qualitativen
Sozialforschung, die dieser Arbeit zu Grunde gelegt wird. Als Gegeniberstellung zu Positi-
vismus und Realismus, die quantitativ ausgerichtet sind und von einer Welt ausgehen, wel-
che unabhéangig vom forschenden Beobachter existiert,'® ist konstruktivistischen Ansitzen
gemeinsam, "dass sie das Verhaltnis zur Wirklichkeit problematisieren, indem sie konstrukti-

nl09

ve Prozesse beim Zugang zu dieser behandeln. Der Kommunikationswissenschaftler, Psy-

195 (Lamnek, 2005 S. 35).

196 /gl (Lamnek, 2005 S. 27).

197 yigl. (Lamnek, 2005 S. 37 ff.). Auf Georg H. Mead wird im Kapitel 5 nochmals niher einge-
gangen, da sein Denken auch von zentraler Bedeutung ist fiir das in der vorliegenden Un-
tersuchung dargestellte Organisationsverstandnis.

198 y/gl. (Flick, 2007 S. 100 f.), (Lamnek, 2005 S. 6 ff.).

199 (Flick, 2008a S. 151). Es gilt zu erwihnen, dass es innerhalb des Konstruktivismus ver-
schiedene, heterogene Unterstromungen gibt. Fir die Zwecke dieser Untersuchung muss
darauf nicht eingegangen werden. Einen Uberblick zum Konstruktivismus mit seinen di-
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chotherapeut und Soziologe Paul Watzlawick unterstreicht die Moéglichkeiten des Konstruk-
tivismus flr die Managementlehre und verweist zudem auf die Moglichkeit, "dass der Kon-
struktivismus eines Tages die Briicke zwischen den Natur- und Geisteswissenschaften schla-

n110

gen konnte. Die Managementlehre kann als Wissenschaftsdisziplin exakt an der Nahtstel-

le von Natur- und Geisteswissenschaften angesiedelt werden — sofern ihre Untersuchungs-

111

objekte, namlich Organisationen, als sozio-technische Systeme verstanden werden.” ™" Argy-

ris und Schon nennen die Konstruktion von neuen, erstrebenswerten Mustern oder Hand-
lungstheorien in Organisationen die 'Schaffung von seltenen Ereignissen'.'*? Bei den zu be-
antwortenden Forschungsfragen in der Untersuchung geht es auch um die Reflexion (iber
die Schaffung von neuen und daher noch seltenen Ereignissen. Im Kernpunkt des konstrukti-

vistischen Erkenntnisinteresses stehen somit auch nicht langer ontologische 'Was-Fragen'

der positivistisch-reduktionistischen Forschungsposition, sondern 'Wie-Fragen':

"Zielpunkt der Erkenntnisbemihungen ist eine Umorientierung vom Sein zum
Werden, vom Wesen einer Entitdt zum Prozess ihrer Entstehung. Es sind die Be-
dingungen, die eine Wirklichkeit erzeugen und tGberhaupt erst hervorbringen, die

interessieren. [...] Wirklichkeit gilt als Resultat von Konstruktionsprozessen."**?

Die Position des Forschers (Beobachters), so paradox es klingen mag, wird durch den Kon-
struktivismus in ein gewissermalien 'objektiveres' Licht geriickt als in der klassischen positi-
vistischen Anschauung, weil es gerade das Ansinnen des Konstruktivismus ist, dass es keine
objektive Wahrheit gibt; alle Erkenntnis (auch wissenschaftliche) ist konstruiert und subjek-
tiv. Mit den markigen Worten des Begriinders der Kybernetik zweiter Ordnung und Mitbe-

griinders des Konstruktivismus Heinz von Foerster ist "Objektivitat [...] die Wahnvorstellung,

versen Richtungen und dessen Vertretern findet sich z. B. bei (von Foerster et al., 2010)
oder (Porksen, 2011b).

(Watzlawick, 2010 S. 106). Fir die Wichtigkeit von integrativen Bemiihungen zwischen
Geisteswissenschaften und Naturwissenschaften pladiert im Interview mit dem Philoso-
phen Metzinger auch Vittorio Gallese, italienischer Neurowissenschaftler und Mitentde-
cker der Spiegelneurone, vgl. (Metzinger, 2012 S. 260).

1 vgl. (Jahnke, 2006 S. 19 ff.).

112 yig|. (Argyris et al., 2008 S. 121).

13 (pérksen, 2011b S. 21), dhnlich (Schmidt, 1987 S. 13).

110
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"114 Dies schlieRt intersubjektive

Beobachtungen kdnnten ohne Beobachter gemacht werden.
Nachvollziehbarkeit keineswegs aus, der Anspruch auf absolute Wahrheit wird jedoch abge-

lehnt. Der deutsche Medienwissenschaftler Bernhard Porksen fiihrt dazu weiter aus:

"Wenn das Erkannte strikt an den jeweiligen Erkennenden und die ihm eigene
Erkenntnisweise gekoppelt wird, wenn der Beobachter, das Beobachtete und die
Operation des Beobachtens nur in zirkuldrer Einheit vorstellbar sind, dann un-
terminiert eine solche Sicht die Sehnsucht nach Gewissheit, relativiert jeden Er-
kenntnisanspruch entscheidend und weist auf ein weiteres Leitmotiv des Kon-
struktivismus hin: den Abschied von absoluten Wahrheitsvorstellungen und ei-

nem empathisch verstandenen Objektivitatsideal."**

Forschungsregulativ aus konstruktivistischer Sicht ist daher nicht die objektive Wahrheit,

116

sondern die Viabilitdt der generierten Konstruktionen.”™> Das Gitekriterium bei konstrukti-

vistischen Erkenntnissen ist somit die Nitzlichkeit, d. h. die Orientierungsleistung konstrukti-

117

vistischer Konzeptionen fiir menschliches Handeln.”*" Dazu formuliert Ernst von Glasersfeld,

ein weiterer Begriinder des Konstruktivismus:

"Ganz allgemein betrachtet, ist unser Wissen brauchbar, relevant, lebensfahig
[...], wenn es der Erfahrungswelt standhalt. [...] Logisch betrachtet, heil}t das aber
keineswegs, dass wir nun wissen, wie die objektive Welt beschaffen ist; es heiflt
lediglich, dass wir einen gangbaren Weg zu einem Ziel wissen, das wir unter von

uns bestimmten Umstdnden in unserer Erlebenswelt gewihlt haben."!*8

Flir von Glasersfeld bedeutet diese Anpassung von Wissen an die Erfahrungswelt keine An-
niherung an die objektive Wirklichkeit, sondern bloR Lebens- oder Uberlebensfihigkeit. Der
Osterreichische Philosoph und Wissenschaftstheoretiker Paul Feyerabend habe dies fiir den

Bereich der Wissenschaft am bindigsten formuliert. Gemall Feyerabend seien Theorien —

114 (von Foerster et al., 1998 S. 154).
15 (porksen, 2011b S. 21 ff.).

116 ygl. (Flick, 2007 S. 103).

17 yigl. (Stuttgen, 2003 S. 33).

18 (yon Glasersfeld, 2012 S. 22 f.).
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119 von Glasersfeld zitiert Feyerabend

und ganz allgemein, rationale Erklarungen — Modelle.
direkt: "Die Tatsache, dass ein Modell funktioniert, zeigt selbst nicht, dass die Realitat wie
das Modell strukturiert ist."*?° Ahnlich argumentiert Fleck, dass wir uns der Wirklichkeit nicht
einmal asymptotisch ndahern wiirden. Man diirfe nicht vergessen, "dass es Uberhaupt keine

nl21

gewordene Wissenschaft gibt, sondern immer nur eine werdende. Fleck schreibt dazu an

anderer Stelle:

"Es [das Erkennen, F. R.] ist ein tatiges, lebendiges Beziehungseingehen, ein Um-
formen und Umgeformtwerden, kurz ein Schaffen. Weder dem 'Subjekt' noch
dem 'Objekt' kommt selbstandige Realitat zu; jede Existenz beruht auf Wechsel-

wirkung und ist relativ."**

Es Iasst sich mit von Glasersfeld resiimieren, dass Handlungen, Begriffe und begriffliche Ope-
rationen dann viabel sind, wenn sie zu den Zwecken oder Beschreibungen passen, fiir die wir

123 pie konstruktivistische Position des Erkenntnisgewinnes ersetzt den MaR-

sie benutzen.
stab der Objektivitdt durch ein Kriterium, das anzeigt, ob eine Theorie neuartige, alternative
Sichtweisen und Handlungsoptionen eréffnen kann.'®* Dieser Aspekt der Gestaltung hat fur
den osterreichischen Philosophen und konstruktivistisch orientierten Erkenntnistheoretiker
Fritz Wallner einen hohen Wert, weil damit die Freiheitsgrade menschlichen Handelns aus-

gelotet und erweitert werden kénnen.'®> Es zeigt sich damit auch, dass konstruktivistische

Positionen Interdisziplinaritat begriiien oder, starker formuliert, Interdisziplinaritdat eng mit

119 ygl. (von Glasersfeld, 1997a S. 12).

120 (Feyerabend, 1987 S. 250) und vgl. (von Glasersfeld, 1997a S. 12). Interessant ist in die-
sem Zusammenhang die von Wallner getroffene Unterscheidung zwischen Wirklichkeit
und Realitat. Wirklichkeit existiere zwar, sei aber wissenschaftlich prinzipiell unzugang-
lich. Stattdessen erzeugen Wissenschaftler mit ihren Instrumenten und Methoden eine
Realitat, vgl. (Wallner, 1992 S. 43 ff.).

121 (Fleck, 2011c S. 61).

122 (Fleck, 2011c S. 54), vgl. auch (Nagel, 1991 S. 116 ff.).

123 ygl. (von Glasersfeld, 1997b S. 43).

124 y/gl. (Stiittgen, 2003 S. 35).

125 ygl. (Wallner, 1992 S. 13 f.). An dieser Stelle macht Wallner auch die bemerkenswerte
Aussage, dass die Trennung von Grundlagenwissenschaft und angewandter Wissenschaft
relativiert werden musse.
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Konstruktivismus verbunden ist.*?®

Der nachste Abschnitt beschaftigt sich mit Interdisziplina-
ritat als einem weiteren, wesentlichen, forschungsmethodischen Grundpfeiler der vorlie-

genden Arbeit.

2.3 INTERDISZIPLINARITAT DES FORSCHUNGSVORHABENS

Die folgenden wissenschaftstheoretischen Ausflihrungen zur Interdisziplinaritat bauen auf
der konstruktivistischen Grundhaltung der vorliegenden Untersuchung auf und thematisie-
ren, warum sich Interdisziplinaritat als notwendiges Mittel fiir komplexe Problemstellungen
empfiehlt (Abschnitt 2.3.1). Zudem wird auf zusatzliche Aspekte eingegangen, die fiir das
Design des Forschungsprozesses und ebenso fiir das Forschungsergebnis — einen interdiszi-
plindren Bezugsrahmen fiir den Untersuchungsgegenstand — tragenden Charakter haben.
Die Disziplinen, die fiir die Untersuchung herangezogen wurden, werden ebenfalls erlautert

(Abschnitt 2.3.2).

2.3.1 INTERDISZIPLINARITAT ALS MITTEL FUR KOMPLEXE PROBLEMSTELLUNGEN

Wie bereits ausgefiihrt, stellt dieses Forschungsvorhaben keine zusatzliche, instrumentelle
Beleuchtung von Verdanderungsprozessen im Sinne des Change Managements dar. Die vor-
liegende Arbeit setzt vielmehr bereits bei den vorgelagerten Entwicklungen an und unter-
sucht die Bedingungen, die nétig sind, um die Entstehung musterbrechender Veranderungen
zu ermoglichen und zu unterstitzen. Der Stimulus fiir diese Veranderungen entsteht durch
soziale Interaktionen und ist somit ein komplexer Vorgang.'?’ Die klassische (instrumentell-
mechanistische) Managementlehre kann die Komplexitat der Fragestellung nicht angemes-
sen darstellen, da sie durch ihre Betrachtungsweise und Instrumentarien an die Kontroll-
und Steuerungsmethoden gebunden ist, die aktuelle Probleme mitverursacht haben. Des-
halb ist eine interdisziplindare Betrachtungsweise notwendig. Dies korrespondiert mit einer
Grundaussage von Fleck, dass interkollektiver (Disziplinen (bergreifender) Denkverkehr

grundséatzliche Veranderungen bewirkt, wahrend ein intrakollektiver Gedankenkreislauf be-

126 y/gl. (Deuringer, 2000 S. 13), (Schmidt, 1987 S. 72 f.).
127 ygl. (Baecker, 2014 S. 223), (Zaugg, 2009 S. 8), (von Foerster, 1997 S. 41 ff.), (Simon, 2007
S. 35 ff.).
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stehende Muster verstirkt.!?®

Wiithrich unterstreicht die Notwendigkeit der Interdisziplina-
ritdt mit der an Deutlichkeit nicht zu Gbertreffenden Aussage, dass die Managementlehre
gut beraten sei, "ihren 'Autismus' zu Gberwinden und Erkenntnisse aus anderen Disziplinen
ernstzunehmen,"**? denn bekanntermaRen sind Problemstellungen oft nicht passend auf die
disziplindaren Grenzen zugeschnitten, sondern beriihren mehrere Fachdisziplinen und erfor-

dern daher Interdisziplinaritat.**°

Ahnliches fordert Sedldéek, wenn er in Anlehnung an John Stuart Mill argumentiert, dass
Okonomen sich aus ihrem Gebiet herauswagen miissen, wenn sie Okonomie wirklich verste-
hen wollen. Zudem kdnne nie vorhergesehen werden, aus welcher Quelle die Wissenschaft
die Inspiration fir ihre Weiterentwicklung erhalte.’** Dabei verweist Sedla¢ek auf Feyer-
abend und dessen bekannte Maxime "The only principle that does not inhibit [scientific, F.

nl32

R.] progress is: anything goes. Ein weiteres grundlegendes Zitat von Feyerabend lautet:

"The consistency condition which demands that new hypotheses agree with accepted theo-

nl33 Er

ries is unreasonable because it preserves the older theory, and not the better theory.
wendet sich damit gegen die Konsistenzbedingung fiir wissenschaftliche Theorien, weil ge-
rade widerspriichliche und kontrainduktive Theorien zu Erkenntnisfortschritten beigetragen
hatten. Feyerabend unterstreicht, dass wissenschaftlicher Erfolg nicht als Argument fiir den
Einsatz einer standardisierten Herangehensweise zur Losung neuartiger Problemstellungen
gelten darf. Wissenschaftlicher Erfolg konne erst im Nachhinein festgestellt und nicht im

Voraus durch die Anwendung von uniformen Prozessen bestimmt werden. Er pladiert fir

einen Methodenpluralismus in der Wissenschaft im Sinne eines ergiebigeren Erkenntnisge-

128 vigl. (Fleck, 2012 S. 145), dhnlich (Feess , 0. J.).

129 (Wiithrich, 2012a S. 159).

130 ygl. (Jungert et al., 2013), (Huther et al., 2012 S. 11), (Buckley, 1998 S. VII), (Vogeley,
2011), (Feess, o.J.), (Wikipedia, 2003b).

Vgl. (Sedlacek, 2012 S. 17 ff.). Der Psychologe und Komplexitatsforscher Dietrich Dérner
nennt den Analogieschluss als wichtigstes Verfahren bei der Suchraumerweiterung von
komplexen Problemen (Dorner, 2010 S. 244). Analogieschlisse sind bei interdisziplindren
Themen besonders gut méglich bei der Ubertragung von Resultaten von einer Disziplin
auf eine andere.

(Feyerabend, 1993 S. 14). Interessant zu erwdhnen scheint, dass Feyerabend freund-
schaftlich und intellektuell mit Thomas Kuhn verbunden war, vgl. (Metzner, 2001 S. 152).
133 (Feyerabend, 1993 S. 24).

131

132
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winnes.™*

Damit vertritt er das sogenannte 'Proliferationsprinzip', das Theorie-
Neukreationen oder Hypothesen vorsieht, die auch etablierten Theorien widersprechen diir-
fen, weil es dem Fortschritt der Wissenschaft dienen kann, wenn inkonsistent und kontrain-
duktiv vorgegangen wird."*® Diese Betrachtungen von Feyerabend unterstiitzen Interdiszipli-
naritat als eine Form der methodologischen Vielfalt in Forschungsdesigns. Eine vergleichbare

Meinung vertritt der konstruktivistisch orientierte Organisationsforscher und -psychologe

Karl Weick:

"In unserem Theoretisieren Gber Organisationen werden wir uns nicht scheuen,
zu spekulieren [...], uns um Interesse zu bemihen [...], Inkongruenz als Perspekti-
ve zu benutzen, zu reifizieren; Ubertreibungen einzuschalten, abzuschweifen, zu
glossieren, zu improvisieren, Alternativen zum Positivismus zu untersuchen, um-
zuformen, Intuition und alle moéglichen andern Tricks, die helfen, der Tragheit der

Phantasie entgegenzuwirken, zu gebrauchen."*3®

Das Einbeziehen von Resultaten aus anderen Disziplinen fiir Fragestellungen und den For-
schungsprozess in der eigenen Fachdisziplin halt Wallner fiir etwas Selbstverstandliches. Er
geht sogar noch weiter und fordert, dass im Sinne der Interdisziplinaritat auch Themen der
eigenen Fachdisziplin in einen fremden Fachkontext gestellt werden oder ein fachfremdes
Methodeninventar auf das eigene Gebiet angewendet wird (Verfahren der Verfremdung),
um zu neuen Resultaten zu gelangen und um vor allem auch lber den eigenen Forschungs-

bereich zu reflektieren.®’

Eine weitere Denkschule, die sich in diese pluralistisch orientierten Forschungsauffassungen
einreiht, ist der soziale Konstruktionismus. Er besagt, dass alles, was als real erachtet wird,

sozial konstruiert ist.’*® So ist auch wissenschaftliches Wissen als Resultat relationaler Pro-

134 ygl. (Feyerabend, 1993 S. 2 ff.).

135 vigl. (Metzner, 2001 S. 153).

136 (Weick, 1995 S. 42 f.), vgl. auch (Lave, et al., 1975) sowie (Davis, 1971).

137 vgl. (Wallner, 1992 S. 19 ff.).

138 ygl. (Gergen et al., 2009 S. 10 ff.). Der soziale Konstruktionismus hat massgebliche Uber-
schneidungen mit der Denkschule des Konstruktivismus. So wird als zentrale Idee bei
beiden Philosophien eine absolute, finale Wahrheit abgelehnt, sondern Wirklichkeit als
konstruiert angesehen. Der Begriinder des sozialen Konstruktionismus, der Amerikaner
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139 Man beachte die Nihe zu Fleck. Ahnlich wie Fey-

zesse zwischen Personen zu verstehen.
erabend pladiert der soziale Konstruktionismus durchgangig fiir Methodenvielfalt in der For-
schung. Gemal Kenneth Gergen, Begriinder des sozialen Konstruktionismus, herrsche in der
traditionellen Wissenschaft der Glaube an die Mdoglichkeit vor, Wahrheit durch Methode zu
finden. Aus konstruktionistischer Perspektive wiirden — wiederum kongruent mit Fleck — die
vorherrschenden Forschungsmethoden hingegen die Annahmen und Werte einer bestimm-
ten Gemeinschaft widerspiegeln. So erzeuge man mit den nicht konstruktionistischen Me-
thoden das, was man zwar als Natur bezeichne; diese Methoden wiirden Natur aber nicht
widerspiegeln. Durch neue Methoden und Formen kdnnten jedoch neue (konstruierte) Wirk-
lichkeiten erzeugt und zuganglich gemacht werden. Denn ob die gestrige Forschung morgen
nitzlich sein werde, sei immer eine offene Frage. In diesem Licht seien konstruktionistische
Wissenschaftler zunehmend weniger daran interessiert, die Vergangenheit mit dem Ziel der
Zukunftsvoraussage auszuwerten. Stattdessen wirden sie versuchen, direkt eine neue Zu-
kunft zu schaffen.'*® Das wird durch eine Textpassage in der Zusammenfassung des Kapitels

'Forschung und Konstruktionspraxis' von Gergens Einfiihrung in den sozialen Kon-

struktionismus erlautert:

Kenneth J. Gergen, Professor fiir Psychologie, duBert sich folgendermafien zum Verhalt-
nis von Konstruktivismus und sozialem Konstruktionismus: "Der Begriff 'Konstruktivis-
mus' wird oft synonym mit 'Konstruktionismus' verwendet. Im Konstruktivismus gilt der
individuelle Geist als Ursprung der Wirklichkeitserzeugung. Obwohl bestimmte Gemein-
samkeiten zwischen dieser Bewegung und dem Sozialen Konstruktionismus bestehen,
werden wir [...] letzteren Begriff verwenden, um zu betonen, dass der Fokus unserer
Aufmerksamkeit eben nicht auf Individuen liegt, sondern auf den Beziehungen als Orten
der Wirklichkeitskonstruktion." (Gergen et al., 2009 S. 8), vgl. auch etwas ausfihrlicher
(Gergen, 2002 S. 81 f.). Gergens sozialer Konstruktionismus wird in der von Bernhard
Porksen herausgegebenen Publikation 'Schlisselwerke des Konstruktivismus' als eines
der Schlisselwerke aufgenommen und kommentiert, vgl. (Westmeyer, 2011). Dass sich
selbst radikaler Konstruktivismus, welcher Konstruktionsvorgdnge innerhalb informatio-
nell geschlossener, kognitiver Systeme lokalisiert, vgl. (Westmeyer, 2011 S. 417), und so-
zialer Konstruktionismus nicht ausschliessen miissen, kommt auch in einer Passage von
Heinz von Forster zum Ausdruck, welcher als radikaler Konstruktivist gilt: "Ich und du er-
zeugen sich gegenseitig; keiner wird ohne den anderen; oder noch anders ausgedruickt:
man sieht sich selbst mit den Augen des Anderen." (von Foerster, 1987 S. 155).

139 vgl. (Gergen, 2002 S. 76).

140 ygl. (Gergen et al., 2009 S. 77 ff.).
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"In dem Male, in dem konstruktionistische Ideen in Forschungsgemeinschaften
Einzug halten, entsteht Selbstreflexion, Enthusiasmus und Innovation. Die Sozi-
alwissenschaften befinden sich zurzeit in einem Stadium wichtiger Transformati-
onen. Die Zukunft ist offen — multiple Stimmen, Methoden und Werte. [...] Sie al-
le legen Wert auf einen konstruktionistischen Ansatz, um das Verstandnis sozia-
ler Wirklichkeiten zu erweitern und um dabei zu helfen, innerhalb der beteiligten

Gemeinschaften Veranderungen anzustoRen."'**

Der soziale Konstruktionismus stellt die Isolation in Einzelwissenschaften in Frage und be-
zeichnet es als seine Aufgabe, die disziplindren Grenzen zu verwischen. Gergen aufert sich

folgendermaBen dazu:

"Dialoge Uber Disziplinen hinweg, in denen multiple Wirklichkeiten zugelassen
und wertgeschatzt werden, fordern letztendlich unser Wohlbefinden. [...] AuRer-
dem steigt dadurch die Mdoglichkeit, dass Wissenschaftler und Wissenschaftle-
rinnen sich in ihren Arbeiten zu gesellschaftlich relevanten Angelegenheiten du-

Bern nl42

Die interdisziplindre Anschauung des Konstruktivismus (einschlieBlich des sozialen Konstruk-
tionismus) fordert die Moglichkeit, verschiedene Perspektiven zur Generierung heuristischer
Potentiale einzunehmen, um einen Erkenntnisfortschritt zu erzielen.'*® Es entspricht einer
Grundintention dieser Arbeit, Erkenntnisse aus verschiedenen Disziplinen zu neuartigen
Sichten zu verbinden und Realitatskonstruktionen fiir die Forschungsgemeinschaft und Pra-

Xis zu generieren.

2.3.2 FURDIE UNTERSUCHUNG HERANGEZOGENE WISSENSCHAFTSDISZIPLINEN

Die Bedeutung und das vermutete Potential der herangezogenen Wissenschaftsdisziplinen
und Theorien fur die Themenstellung wurden heuristisch-konstruktivistisch durch den Ver-
fasser der vorliegenden Arbeit ermittelt. Sie wurden vor allem durch Gesprdache mit dem

Betreuer der Arbeit und die Interviews mit den Experten angeregt und bestarkt. Des Weite-

11 (Gergen et al., 2009 S. 94).
12 (Gergen et al., 2009 S. 73).
143 ygl. (Deuringer, 2000 S. 13) und (Schmidt, 1987 S. 72 f.).
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ren korrespondiert das Einbeziehen verschiedener Disziplinen mit den forschungsmethodi-
schen Ausfiihrungen zur Interdisziplinaritat des vorherigen Abschnittes. Es sei an dieser Stel-
le darauf hingewiesen, dass die Gber den Forschungsprozess erarbeiteten, konzeptionellen
Darstellungen und Uberlegungen als Hypothesen zu betrachten sind, da eine empirische
Uberpriifung noch nicht vorliegt und im Rahmen dieser Untersuchung auch nicht geleistet
werden kann. Die folgenden Uberlegungen fithren zu den relevanten Disziplinen, die in diese

Arbeit integriert werden.

"Organizations are many things at once! They are complex and multifaceted. They are para-

doxical."***

Organisationen werden in der vorliegenden Arbeit als lebende, komplexe Syste-
me verstanden.* Dies ist eine deutliche und duBerst wichtige Unterscheidung zum traditio-
nellen, mechanistischen Organisationsverstandnis mit den beschriebenen linearen, bere-
chenbaren Input-Output-Mechanismen, wie sie bei nicht lebenden, nicht komplexen Ma-
schinen auftreten, zu denen Organisationen in der Mainstream-Managementlehre — wenn
auch vielleicht unbewusst — immer noch gezahlt werden.**® Natirlich treffen die Eigenschaf-
ten von komplexen, lebenden Systemen auch auf Menschen als Organisationsmitglieder

147
ZU.

Basierend auf diesen Grundannahmen, soll sich die Forschungstatigkeit auf die Sys-
temtheorie stitzen, die fiir die Untersuchung von lebenden Systemen und von Systemver-

halten in komplexen Kontexten einen geeigneten und tragenden Rahmen bildet.**®

Die Systemtheorie ist eine interdisziplindre und heterogene Wissenschaft, die sich mit dem
Aufbau und Wirken von Systemen beschaftigt. Sie unterscheidet sich paradigmatisch von der
klassischen Managementlehre. Deshalb ist die Systemtheorie bedeutsam fiir die vorliegende
Untersuchung; an die Stelle geradlinig-kausaler Erklarungen treten zirkuldare Begriindungen
und statt isolierter Objekte werden Relationen zwischen ihnen betrachtet. Rekursivitat, Pa-
radoxien und die Vernetzungen zwischen Objekten und daraus entstehende Kreativitat als

Folge von Selbstorganisation sowie Emergenz sind inhdrente Phanomene der Systemtheo-

144 (Morgan, 1998 S. 3).

195 vgl. (Geiselhart, 2012 S. 65 ff.), (Riilegg-Stiirm, 2003 S. 17 ff.).

196 ygl. (Fahrenwald, 2011 S. 153 f.), (Morgan, 1998 S. 17 ff.), (Faucher et al., 2008).
147 ygl. (Maturana et al., 2010 S. 192), (Willke, 1983 S. 19 ff.).

148 yigl. (Wiithrich, 2012b), (Simon, 1997b S. 13 ff.).
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. 149

rie.”” Sie vermag der in Organisationen vorherrschenden Komplexitdt besser Rechnung zu

tragen als lineare Erklarungsmodelle, da Komplexitat im Wesen aus Ambivalenz, Unscharfe,

Zirkularitat, Vielfalt und Optionalitat besteht.*°

Systemisches Denken ist aus unterschiedlichen Theoriegebduden entstanden. Deshalb un-
terscheiden sich auch die Namen fir diese Herangehensweise von Fachdisziplin zu Fachdis-
ziplin (Systemtheorie, Kybernetik, Komplexitatswissenschaften und andere). Teilweise wer-
den in den unterschiedlichen Disziplinen unterschiedliche Akzente bei den Fragestellungen

gesetzt.™?

Fiir die Zwecke der vorliegenden Arbeit konnen die Begriffe Systemtheorie, Ky-
bernetik und Komplexitdatswissenschaften jedoch gleichbedeutend verwendet werden. Die
Systemtheorie/Komplexitatswissenschaft wird heute in verschiedenen Einzeldisziplinen der

152

Natur-, Geistes- und Sozialwissenschaften angewendet.”* Auch einige Vertreter der Wirt-

schaftswissenschaften haben Erkenntnisse der Systemtheorie in ihren Forschungsarbeiten zu

153

Grunde gelegt.”" Diese Untersuchung versteht sich in diesem Sinne als Beitrag zu einer sys-

temorientierten Managementlehre.

Gemal} Hans Ulrich, ehemals Professor an der Universitat St. Gallen und Pionier auf diesem
Forschungsfeld im deutschsprachigen Raum, befasst sich die systemorientierte Manage-
mentlehre als angewandte Wissenschaft mit den in der Praxis auftretenden Problemen bei
der Fihrung von Organisationen. Sie erkennt explizit das Vorhandensein von Komplexitat an

und deutet damit auch auf die Grenzen quantitativer Forschungsmethoden zur Untersu-

149 yigl. (Simon, 2007 S. 12 f.), (Krohn et al., 1987 S. 441 ff.), (Poser, 2012 S. 291 ff.). Poser
verwendet an dieser Stelle auch den Begriff der 'Supervenienz', welcher die Bedeutung
des Auftretens von irreduziblem, also auf Altes nicht riickfihrbarem Neuen hat.

120 ygl. (Wathrich et al., 2009 S. 25). Eine vertiefende Untersuchung zum Phanomen von
Paradoxien bei komplexen Systemen, wie Familie, Organisationen oder Politik, findet sich
bei (Simon, 2013).

1 ygl. (Simon, 2007 S. 12), (Stuttgen, 2003 S. 59 f.).

12 ygl. (Wikipedia, 2001b).

133 Beispielhaft und in keiner Weise vollstindig vgl. (Baecker, 2002), (Beinhocker, 2006),
(Bragdon, 2006), (Dorner, 2010), (Kelly, 1997), (Luhmann, 1987b), (Malik, 2004), (Radatz,
2009), (Riiegg-Stiirm, 2003), (Senge, 2003), (Simon, 2009), (Stacey, 2001), (Withrich et
al., 2009).
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154 Der deutsche Wissenschaftstheoretiker Hans

chung organisationaler Sachverhalte hin.
Poser fordert einen komplexitatstheoretischen Ansatz, um einerseits das Auftreten von un-
vorhersehbar Neuem und andererseits die Grenzen menschlicher Erkenntnis zu bericksich-
tigen. Er verweist dabei darauf, dass jede kausale Sicht versagt, sobald es sich bei dem Un-
tersuchungsgegenstand um die Entwicklung biologischer, sozialer und kultureller Aspekte

handelt.*>®

Dies verbindet die konstruktivistische Forschungsmethodologie und das system-
respektive komplexitatstheoretisch basierte Organisationsverstdandnis der vorliegenden Ar-

beit.™*®

Ein Muster oder Paradigma ist immer an die vorherrschenden Denkstrukturen gebunden,
wie es in Flecks Begriff des Denkstiles treffend zum Ausdruck kommt. Ein Musterbruch oder
Denkstilwechsel in Managementlehre und -praxis setzt folglich voraus, dass 'neu' gedacht
wird. Das Denken und die Moglichkeiten, es zu verandern, bilden somit die Kernelemente fiir
das Uberwinden der Ressourcenausnutzungshaltung in Managementlehre und -praxis und
damit auch fir die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in Richtung

Potentialentfaltung.

Um die Initialisierung von Managementinnovation zu ermdoglichen, miissen die Denkmuster
der Organisationsmitglieder berlicksichtigt werden. "Ein Wandel wird nur ausgeldst durch
eine Veranderung der Gedankenmuster, denn nur unser gewandeltes Bewusstsein schafft

"157 erklart Robert Kegan, US-amerikanischer Psycholo-

die Moglichkeit zu neuem Verhalten,
ge und Professor fiir 'Adult Learning und Professional Development' an der Harvard Universi-
ty. Auch Anna Maria Pircher-Friedrich hebt den Aspekt des Denkens hervor und verweist
dabei auf den MIT-Professor Peter M. Senge: "Signifikante Veranderungen in der Lernfahig-
keit einer Organisation ergeben sich nur, wenn die Art und Weise, wie Menschen denken

d n158

und miteinander umgehen, verbessert wir Weiter fuhrt Pircher-Friedrich aus:

14 ygl. (Ulrich, 1984 S. 168 ff.). Zaugg bezeichnet Betriebswirtschaftslehre als anwendungs-

orientierte Sozialwissenschaft, vgl. (Zaugg, 2009 S. 8).

15 ygl. (Poser, 2012 S. 281 ff.).

16 poser rechnet den Konstruktivismus den System- oder Komplexititstheorien zu, vgl.
(Poser, 2012 S. 291).

7 (Kegan, 2014 S. 52).

18 (pircher-Friedrich, 2007 S. 20).
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"Dies setzt voraus, dass Sie in lhrer Rolle als Filhrender, aber auch als Mitarbeiter
die alten Paradigmen (iberdenken und als Folge kritischer Selbstreflexion der Or-
ganisation ein neues Leben — einen neuen Geist 'einhauchen'. [...] Fihrungsin-
strumente und Veranderungsprozesse kdnnen jeweils nur so effizient sein, wie
die Geisteshaltungen der Menschen, die sie initileren und innerlich bejahen. Un-

ternehmenswachstum setzt immer menschliches Wachstum voraus."**®

Der amerikanische Pdadagoge und Unternehmensberater William Bridges flihrt dazu eine
Unterscheidung von 'Change' und 'Transition' ein: Erfolgreicher Wandel bedingt gemaR Brid-
ges nicht nur organisationale Veranderungen (Change), sondern ist ebenso abhangig von den
individuellen, psychologischen Veranderungen der Organisationsmitglieder (Transition); oh-

ne wirksame Transition ist kein nachhaltiger, unternehmerischer Wandel méglich.*®°

Da bei der Initialisierung von Musterbriichen im Management Denken und Umdenken im
Zentrum stehen, wurde schon bei den forschungsleitenden Fragen auf die Neurowissen-
schaften verwiesen. Unter dem Begriff 'Neurowissenschaften' werden die Wissenschaften
zusammengefasst, die sich mit dem Nervensystem und insbesondere mit dem Gehirn be-
schaftigen. Sie werden in der vorliegenden Arbeit eine elementare Basis bilden.'®* Im Rah-
men dieser Forschungsarbeit sollen die Neurowissenschaften fir die BWL-Forschungs-
gemeinschaft beim Thema Managementinnovation zuganglich gemacht werden, denn als
eine der heutigen Leitwissenschaften konnen die Neurowissenschaften reichhaltige Impulse

fiir die Humanwissenschaften bieten.'®?

Der Transfer und die Aufbereitung im Sinne einer
Inventarisierung von relevanten Erkenntnissen aus den Neurowissenschaften fiir die BWL-
und Managementdisziplin ist als Beitrag zu einem interdisziplinaren Briickenschlag zu ver-
stehen, um der Komplexitat der Problemstellung von Managementinnovation ganzheitlich zu

begegnen.

19 (pircher-Friedrich, 2007 S. 20 f.).

180 ygl. (Bridges, 2003 S. 3 ff.), (Boaz et al., 2014), (von Kyaw, 2011 S. 34).

'81 Einzelne neurowissenschaftlichen Erkenntnisse und Erwégungen haben bereits Eingang
in einige Dissertationen im Bereich der systemorientiertem Managementlehre mit kon-
struktivistischem Forschungsverstandnis gefunden, vgl. z. B. (Cacaci, 2006 S. 20), (Nau-
joks, 1998 S. 25 f.), (Stuttgen, 2003 S. 73 ff.).

182 ygl. (Schwing, 2011 S. 11 f.).
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Die einbezogenen Wissenschaftsdisziplinen weisen wechselseitige Uberschneidungen mit
der unterlegten, konstruktivistischen wissenschafts- und erkenntnistheoretischen Grundpo-
sition der Untersuchung auf. Sie sind miteinander verschrankt und somit einander grund-
satzlich zuganglich und erschlieBbar. So gelten beispielsweise die chilenischen Neurobiolo-
gen Humberto R. Maturana und Francisco J. Varela als Konstruktivisten der ersten Stunde,
wobei ihre neurobiologischen Entdeckungen grofRen Einfluss auf die Systemtheorie und den

183 Heinz von Foerster, ein weiterer bedeutender Konstruktivist,

Konstruktivismus ausubten.
entwickelte die Kybernetik zweiter Ordnung u. a. auf neurophysiologischer Basis.*®* Der 6s-
terreichische Psychologieprofessor Giinter Schiepek beschreibt die Gehirnwissenschaft im
Rahmen einer Einordnung und Darstellung der sozialen Neurowissenschaft als systemische

Neurowissenschaft.'®

2.4 WISSENSCHAFTSTHEORETISCHE EINORDNUNG EINES BEZUGSRAHMENS ALS

FORSCHUNGSERGEBNIS

Als Ergebnis und inharenter Bestandteil der Untersuchung wird, wie bereits erwdhnt, ein
konzeptioneller, interdisziplindrer Bezugsrahmen entworfen, der das gesammelte, aufberei-
tete und generierte Wissen systematisch auf den Forschungsgegenstand 'Initialisierung von
musterbrechender Managementinnovation' bezieht und dadurch interdisziplindres Wissen
(Systemtheorie/Komplexitatswissenschaften, Neurowissenschaften) mit dem Untersu-
chungsgegenstand verbindet. Es geht bei einem konzeptionellen Bezugsrahmen darum, das
Denken Uber einen komplexen Sachverhalt, wie es das Untersuchungsthema darstellt, zu
ordnen und Beziehungszusammenhinge aufzuzeigen.’®® Der deutsche Betriebswirt-
schaftsprofessor Werner Kirsch wahlt zur wissenschaftstheoretischen Positionierung eines

Bezugsrahmens folgende Formulierung:

163 Vgl. (Poser, 2012 S. 291), vgl. dazu auch das Standardwerk von Maturana/Varela 'Der

Baum der Erkenntnis' (Maturana et al., 2010).
184 ygl. (Pérksen, 2011a S. 319 ff.).
185 vigl. (Schiepek, 2009 S. 45 ff.).
186 ygl. (Deuringer, 2000 S. 15).
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"Ein theoretischer Bezugsrahmen ist lediglich die Vorstufe der Formulierung ei-
ner exakten Theorie. [...] In erster Linie dient ein theoretischer Bezugsrahmen
dazu, das Denken Uiber komplexe reale Systeme zu ordnen und in exploratorische
Beobachtungen zu leiten, die mit der Zeit eine genligend grofRe Zahl von Be-
obachtungsaussagen erbringen, um den Bezugsrahmen zu verfeinern und damit
leichter exakte Theorien mit konkreten Gesetzeshypothesen formulieren zu kon-

nen nle7

Ein Bezugsrahmen stellt somit ein Aussagesystem Uber zugrundeliegende Zusammenhange
dar, die noch unzureichend strukturiert sind oder sich schlecht strukturieren lassen und sich
einer Theoriebildung daher noch weitgehend entziehen.'®® Bei einem konzeptionellen Be-
zugsrahmen geht es nicht darum, einen Anspruch auf objektive Darstellung der Realitat oder
Wahrheit zu erheben. Dies wiirde der in dieser Arbeit vertretenen konstruktivistischen Wis-

senschafts- und Erkenntnisposition widersprechen.®

Ein Bezugsrahmen stellt, das mag pa-
radox klingen, immer auch eine Reduktion der Komplexitat des Untersuchungsgegenstandes
dar, damit unter Ausblendung von Unwichtigem eine Strukturierung des Themengebietes
und Aufmerksamkeitslenkung erzielt werden kann. Das bedeutet, dass ein Bezugsrahmen als
kontingente Konstruktion zu begreifen ist, die Zusammenhange erschlieBt, die als wichtig
erachtet werden.'’® "Kontingent ist etwas, was weder notwendig ist noch unmaglich ist; was

also so, wie es ist [...], sein kann, aber auch anders moglich ist."171

Es lasst sich demgemaR
ableiten, dass ein Bezugsrahmen als Heuristik der explorativen Forschung angesehen werden
kann, da in der Regel heuristische Forschung auf einem iterativen Probleml6sungsprozess
beruht, bei dem eine Fragestellung schrittweise durchdrungen wird.'”? Dieses iterative Mo-
mentum des Forschungsprozesses bezeichnet Kubicek "als einzige Mdglichkeit, Verstandnis
und Beherrschung zumeist sehr komplexer Probleme unter den Bedingungen eines geringen

nl73

Erkenntnisstandes zu verbessern. Weiterhin handelt es sich bei explorativer Forschung

187 (Kirsch, 1977 S. 116 f.).

188 y/gl. (Stiittgen, 2003 S. 14), (Obring, 1992 S. 28), (Kubicek, 1977 S. 17).
189 ygl. (Deuringer, 2000 S. 23).

70 ygl. (Ruegg-Stiirm, 2003 S. 14 ff.).

m (Luhmann, 1987b S. 152).

172 yigl. (Zaugg, 2009 S. 7 ff.).

173" (Kubicek, 1977 S. 14).
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mit dem ihr innewohnenden pluralistisch-offenen Forschungsverstdandnis weniger um die
Verifikation bzw. Falsifikation von Hypothesen, sondern um die Hypothesenfindung und
eventuell um Hypothesenverfeinerung.’’* Aus diesen Uberlegungen folgt, dass es sich beim
vorzustellenden Bezugsrahmen keineswegs um ein determiniertes Geriist handelt, sondern
um ein immer wieder zu hinterfragendes und entwicklungsfihiges Gedankengefiige.'”® Ein
konzeptioneller Bezugsrahmen stellt folglich eine terminologisch-deskriptive Grundordnung
176

dar, in die als wesentlich erachtete, zuséatzliche Inhalte einbezogen werden kénnen.”" Ein

solcher Bezugsrahmen eignet sich aus methodischer Sicht zur strukturierten Diskussion, zu

77 Die Themenstellung und Zielsetzung der

GedankenanstoBen sowie zur Selbstreflexion.
vorliegenden Untersuchung und die konstruktivistische Forschungsposition des Verfassers

werden Uber das Ergebniskonstrukt eines Bezugsrahmens koharent miteinander verbunden.

2.5 TRIANGULATION UND EXPERTENINTERVIEWS IM FORSCHUNGSPROZESS

2.5.1 FUNKTIONALITATEN UND BEDEUTUNG DER TRIANGULATION

Als Triangulation wird in den Sozialwissenschaften die Betrachtung eines Forschungsgegen-
standes aus multiplen (mindestens zwei) Bezugspunkten bezeichnet.!’® Sie stellt damit eine
methodologische Perspektive in der Sozialforschung dar, die auf pluralistischen Denk- und
Handlungsmustern basiert und als heuristische Funktion der wissenschaftlichen Problembe-

n180 E

arbeitung dient:*’”® "Triangulation is meant to be a heuristic tool for the researcher. s

81 Dabei verfolgt

wird zwischen verschiedenen Formen der Triangulation unterschieden.
Triangulation generell eine oder mehrere der folgenden, forschungsstrategischen Zielset-
zungen: Urspriinglich wurde Triangulation in der qualitativen Sozialforschung vor allem zur
Validierung verwendet. Sie kann auch zur Generalisierung von gefundenen Erkenntnissen

dienen. Mittlerweile wird Triangulation haufig als Technik verwendet, um ein tieferes Ver-

174 vgl. (zaugg, 2009 S. 12 f.).

175 vigl. (Cacaci, 2006 S. 51).

176 ygl. (Bleicher, 1985 S. 80).

Y77 ygl. (Bleicher, 1991 S. 51).

178 vgl. (Lamnek, 2005 S. 277) und (Flick, 2008b S. 309).

179 ygl. (BleuR, 2011 S. 1).

180 (Janesick, 1994 S. 6).

181 ygl. (Denzin, 2009 S. 301 ff.), (Flick, 2008b S. 311 ff.), (Janesick, 1994 S. 6).
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standnis des Forschungsgegenstandes zu erreichen.'®® Dazu erliutert Uwe Flick, Professor

fiir Soziologie und Experte fir qualitative Sozialforschung:

"Der Fokus [der Triangulation, F. R.] hat sich [...] in Richtung der Anreicherung
und Vervollstindigung der Erkenntnis und der Uberschreitung der (immer be-

grenzten) Erkenntnisméglichkeiten der Einzelmethoden verlagert."*®3

Die verschiedenen Ziele der Triangulation kdnnen nicht scharf voneinander abgegrenzt wer-
den und liberschneiden sich teilweise. Bis zu einem gewissen Grad kommen haufig alle Funk-
tionalitaten der Triangulation zum Tragen. Dies gilt auch fiir die vorliegende Arbeit; das
Hauptmotiv liegt jedoch in der Absicht, tiefere und ganzheitlichere Erkenntnisse fiir den Un-
tersuchungsgegenstand zu gewinnen.™®* Lamnek fasst zusammen: "Durch die Triangulation

kann Erkenntnisfortschritt erzielt werden."*®

2.5.2 INTERDISZIPLINARE TRIANGULATION

Es wurde bereits an anderer Stelle ausgefiihrt, warum die Interdisziplinaritat eine so groRe
Bedeutung als Grundlage fiir das Forschungsdesign in der vorliegenden Arbeit hat. Zusatzlich
stellt ein interdisziplinares Forschungsdesign aus forschungsmethodischer Sicht eine Form

186

von Triangulation dar — die interdisziplindre Triangulation.”™ Die interdisziplindre Triangula-

tion zeichnet sich durch die Verbindung verschiedener, wissenschaftlicher Disziplinen bei der

187 Ein Ziel ist dabei, dass die

Auseinandersetzung mit einer komplexen Fragestellung aus.
Disziplinen mit ihren Sichtweisen, Theorien und Methoden zusammenwirken kdnnen, "um
zu untersuchenden Strukturen und Prozessen zu gelangen."*®® In der vorliegenden Arbeit
manifestiert sich die interdisziplinare Triangulation in der ErschlieRBung und Verbindung von
komplexitdtstheoretischen und neurowissenschaftlichen Erkenntnissen fiir den Untersu-

chungsgegenstand.

182 vigl. (Flick, 2008b S. 310 ff.), vgl. auch (Lamnek, 2005 S. 279).
183 (Flick, 2007 S. 520).

184 ygl. (Lamnek, 2005 S. 279 f.).

185 (Lamnek, 2005 S. 284).

18 yigl. (Janesick, 1994 S. 6).

187 vigl. (LU, 2008 S. 51).

188 ygl. (Treumann, 1998 S. 157), (L{, 2008 S. 51).
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2.5.3 METHODOLOGISCHE TRIANGULATION MIT EXPERTENINTERVIEWS

Die vorliegende Untersuchung basiert auf der relevanten Literatur aus Managementlehre,
Systemtheorie und Neurowissenschaften sowie aus Expertengesprachen mit flihrenden Neu-

rowissenschaftlern.

Die relevante Literatur kommt bei der Inventarisierung des Disziplinen-Wissens in den be-
treffenden Kapiteln zum Tragen. Ziel ist, den Stand der jeweiligen Wissenschaftsdisziplinen
im Hinblick auf das Forschungsthema zu erfassen, zuganglich zu machen und die Relevanz
aufzuzeigen. Die theoretische Literatur und empirische Ergebnisse in Bezug zum Untersu-

1% Diese bilden methodisch zugleich eine wich-

chungsgegenstand werden dabei dargestellt.
tige Basis flir die Beantwortung der Forschungsfragen und die Entwicklung des Forschungs-

ergebnisses.

Interviews mit Neurowissenschaftlern werden im Sinne eines generativen und validierenden
Dialoges als forschungsmethodische Erweiterung durch den Forschungsprozess der Disserta-
tion hindurch eingesetzt. In Ubereinstimmung mit dem qualitativen Forschungsansatz wer-

190

den qualitative Interviews gefiihrt.”™ Konkret wird die Form der Experteninterviews einge-

setzt. !

Experteninterviews sind eine geeignete Quelle, um reichhaltige Informationen tber
noch wenig strukturierte Themenstellungen zu erhalten und zu generieren.®* Im Unter-
schied zu quantitativen Interviews zeichnen sich qualitative Interviewformen dadurch aus,
dass sie nicht standardisiert sind, sondern wesentlich offener gestaltet werden. Daher kann
ein qualitatives Interview eher als Methode der Datengenerierung als der Dateneruierung
oder der Datensammlung verstanden werden. Dies unterstreicht die Bedeutung des Inter-
views als Forschungsanlage, bei dem auf Basis des Wissens und der Erfahrung des Experten

(Interviewten) durch die Interaktion zwischen ihm und dem Forscher (Interviewer) neues

Wissen co-kreiert werden kann.'*? Diese generative Charakteristik von qualitativen Experten-

189 vigl. (Flick, 2007 S. 72 f.).

190 ygl. (Lamnek, 2005 S. 329 ff.).

191 ygl. (Flick, 2007 S. 214 ff.).

192 y/gl. (Eisenhardt et al., 2007 S. 28).

193 ygl. (Schultze et al., 2011 S. 16), (Lamnek, 2005 S. 352). Interessant in diesem Zusam-
menhang ist auch die Wortherkunft von Interview: Urspriinglich ableitbar vom Latei-
nischischen 'inter' — zwischen, sowie dem Franzosischen 'voir' — sehen. Frei auf Deutsch
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interviews lasst sich stimmig in die konstruktivistisch gepragte Grundhaltung einfliigen, auf
der die vorliegende Arbeit basiert. Die Interviews mit den Experten wurden auf einem Ton-
trager aufgezeichnet und danach in einem Transkript, das als Datengrundlage dient, schrift-

lich festgehalten.

Die Ergdnzung der Aufbereitung der relevanten Literatur durch Experteninterviews zur Be-
antwortung der Forschungsfragen und zur Generierung des Forschungsoutputs entspricht
einer weiteren Form der Triangulation. Sie wird als methodologische Triangulation bezeich-
net, wobei es sich hierbei um die Subvariante 'between method' handelt, bei der zwei ver-
schiedene Methoden als unterschiedliche Bezugspunkte angewendet werden.'®* Wie bei der
interdisziplindren Triangulation ist auch bei der methodologischen Triangulation das Haupt-
ziel das Schaffen von zusatzlichen Erkenntnissen zum Forschungsgegenstand; daneben sollen

1
% Des-

auch Erkenntnisse aus der relevanten interdisziplindren Literatur validiert werden.
halb werden die Erkenntnisse aus der Literatur und aus den Experteninterviews im Text
strukturell weder voneinander getrennt noch sequentiell abgehandelt, sondern integrativ
verwendet. In Anlehnung an multimethodische Formen in der Ethnographie, bei denen oft
verschiedene Methoden integriert werden, ldsst sich von impliziter Triangulation spre-

chen.'%®

In der konzeptionellen Forschung werden haufig und typischerweise mehrere Bezugspunkte
verwendet; die Triangulation erlaubt durch ihre multiplen Perspektiven eine starkere Un-
termauerung von Konstrukten und Hypothesen.197 Flick argumentiert, dass sich die Triangu-
lation als Ansatz der Geltungsbegriindung der Erkenntnisse, die mit qualitativen For-

schungsmethoden gewonnen wiirden, verwenden liee. Dabei liege die Geltungsbegriin-

ricklbersetzt: sich gegenseitig sehen oder ein Austausch von Sichten zwischen zwei oder
mehr Personen, vgl. (Wikipedia, 2003c).

194 yigl. (Flick, 2008b S. 310), (Lamnek, 2005 S. 278). Die zweite Subvariante methodologi-
scher Triangulation wird als 'within method' bezeichnet. Ein Beispiel daflir ware die Ver-
wendung unterschiedlicher Skalen oder Indizes in einem Fragebogen, vgl. (Flick, 2008b S.
310).

195 ygl. (Flick, 2008b S. 318), (Lamnek, 2005 S. 279).

196 yigl. (Flick, 2008b S. 314). Explizite Triangulation bedeutet die sequentielle Trennung von
mehreren eingesetzten Methoden, vgl. (Flick, 2008b S. 314).

197 ygl. (Eisenhardt, 1989 S. 537 f.), (Flick, 2007 S. 520).
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dung allerdings nicht in der Uberpriifung von Resultaten, sondern in der systematischen Er-

198

weiterung und Vervollstandigung von Erkenntnismdoglichkeiten.”™ Der amerikanische Wis-

senschaftstheoretiker und Soziologe Norman Denzin unterstreicht, dass "triangulation [...]

remains the soundest strategy of theory construction."**

2.6 FORSCHUNGSDESIGN IM UBERBLICK

Nach den Ausfiihrungen zu den wissenschaftstheoretischen und forschungsmethodologi-
schen Uberlegungen, die den Rahmen fiir die Untersuchung bilden, zeigt die nachfolgende

Abbildung das daraus abgeleitete Forschungsdesign der vorliegenden Untersuchung im

Uberblick.

Damit schlieft Teil | der Untersuchung. In Teil Il wird der interdisziplindre Bezugsrahmen

entwickelt und erlautert.

198 vigl. (Flick, 2007 S. 520).
199 (Denzin, 2009 S. 300).
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TEIL Il HERLEITUNG EINES INTERDISZIPLINAREN

BEZUGSRAHMENS
3 BEZUGSRAHMEN IM UBERBLICK

Im Hauptteil der Untersuchung werden die verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen, die die-
ser Arbeit zu Grunde liegen, im Sinne einer Inventarisierung lberblicksartig dargestellt und
die Kernelemente beschrieben, die fiir die Thematik integriert werden sollen. Ziel ist dabei,
Konzepte und Erkenntnisse auch aus 'artfremden' Disziplinen fiir die Betriebswirtschafts-
und Managementlehre, die fiir die Themenstellung der Untersuchung relevant sind, zugang-

lich und nutzbar zu machen.

Als leitende Struktur fir die Untersuchung wird ein interdisziplinarer, konzeptioneller Be-

zugsrahmen entwickelt.’®

Die Wissenschaftsdisziplinen, auf denen die Arbeit basiert (Sys-
temtheorie, Neurowissenschaften), stellen fiir sich selbst sehr weite, heterogene For-
schungsdisziplinen dar. Dennoch soll hier der Versuch unternommen werden, fir die For-
schungsfragen relevante Aspekte aus diesen Disziplinen naher zu betrachten und miteinan-
der zu verbinden. Es wird allerdings kein Anspruch darauf erhoben, die Grunddisziplinen um-
fassend darzustellen, da dies den Rahmen der Arbeit bei Weitem (ibersteigen wiirde. Viel-
mehr erfolgt die Aufnahme der verwendeten Aspekte aus den unterschiedlichen Wissen-
schaftsdisziplinen heuristisch auf Basis des konstruktivistischen Forschungsdesigns der Ar-

beit, aufgrund der Experteninterviews sowie des Austauschs mit dem Betreuer der vorlie-

genden Arbeit in iterativer Weise.

Die folgenden Ausflihrungen orientieren sich an Abb. 5, die den hier entwickelten Bezugs-
rahmen fiir die Thematik 'Initialisierung musterbrechender Managementinnovation' dar-

stellt.

290 vgl|. zu Zweck, Einsatz und wissenschaftsmethodischer Einordnung eines Bezugsrahmens
die entsprechenden Ausfiihrungen in Unterkapitel 2.4, S. 39 ff.
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WISSENS- TUN-
DIMENSION | DIMENSION

DIMENSION

INITIALISIERUNG
MUSTERBRECHENDER
MANAGEMENT-
INNOVATION

ORGANISATIONSVERSTANDNIS-DIMENSION

Abb. 5: Bezugsrahmen 'Initialisierung musterbrechender Managementinnovation'

Der Bezugsrahmen enthalt die vier Dimensionen 'Wissens-Dimension', 'Organisationsver-
standnis-Dimension', 'Tun-Dimension' und 'Richtungs-Dimension', welche die Thematik 'Ini-
tialisierung musterbrechender Managementinnovation' erschlieBen. Es gibt beim Bezugs-
rahmen drei Kreissegmente, die das Zentrum umschlieRen: Die 'Wissens-Dimension', die
'‘Organisationsverstandnis-Dimension' und die 'Tun-Dimension'. Sie erganzen und beeinflus-
sen sich wechselseitig und stellen Quellen fir die Initialisierung von musterbrechender Ma-
nagementinnovation in Richtung Potentialentfaltung dar. Diese drei Perspektiven sind somit
die Mittel-Dimensionen fiir eine vierte Dimension — eine Zweck-Dimension — im Bezugsrah-
men. Bei der vierten Dimension handelt es sich um die 'Richtungs-Dimension'. Potentialent-

faltung ist dabei Ziel- oder Entwicklungsrichtung von musterbrechender Managementinno-
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vation. Deshalb kreist die 'Richtungs-Dimension' im Inneren um das Grundthema des Be-

zugsrahmens 'Initialisierung musterbrechender Managementinnovation', das jedoch aus

allen vier Dimensionen besteht.

Die vier Dimensionen lassen sich folgendermafien grob umschreiben:

Die Wissens-Dimension unterstreicht, dass fiir die erfolgreiche Initialisierung von
musterbrechender Managementinnovation das Heranziehen von relevanten Wis-
sensquellen unerlasslich ist. Diese Dimension stellt einen wesentlichen Teil des theo-
rieleitenden, interdisziplindren Fundaments der Arbeit dar und basiert auf relevanten
Erkenntnissen und Konzepten der modernen Neurowissenschaften, die heute zu den

Leitwissenschaften zihlen.?**

Die Annahmen (ber das Menschenbild spielen eine
herausragende Rolle in Fiihrungs- und Organisationsfragen.’®? Daher ist es ganz er-
heblich, auf welche Wissenszugdange man sich bei dieser Grundannahme stiitzt. Was
hat die moderne Neurowissenschaft zum Wesen des Menschen zu sagen und was
bedeutet das fur die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation? Um

diese Aspekte geht es in der Wissens-Dimension. Das Konzept der interpersonellen

Neurobiologie®® wird dabei eine tragende Saule bilden.

Das Thema der Arbeit bezieht sich auf einen organisationalen Kontext, auf eine Un-
ternehmung oder auf eine Organisation im Allgemeinen. Daher wird die Auseinan-
dersetzung mit Fragen des Organisationsverstandnisses in der zweiten Dimension des
Bezugsrahmens behandelt — in der Organisationsversténdnis-Dimension. Wie in den
Ausfiihrungen in Kapitel 2 ersichtlich, orientiert sich die Arbeit an einer systemtheo-
retischen Managementlehre, die fir das Organisationsverstandnis grundlegend sein
wird. Zudem ist es erforderlich, dass das Menschenbild basierend auf der Wissensdi-
mension und das Organisationsverstandnis kohdrent sind. Daher wird sich die Orga-
nisationsverstandnis-Dimension einerseits im Sinne des interdisziplindren Designs der
Untersuchung mit systemtheoretischen Erwagungen beschaftigen und andererseits

das darauf basierende komplexitatswissenschaftliche Organisationsverstandnis 'Com-

201 ygl. (Schwing, 2011 S. 12).
292 yigl. (Wiithrich, 2011a S. 335 f.).
293 vgl. z. B. (Siegel, 2012a).
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1204

plex Responsive Processes of Relating'"" vorstellen, das mit dem aus der Wissens-

Dimension abgeleiteten Menschenbild Hand in Hand geht.

Die dritte Dimension wird als Tun-Dimension bezeichnet. Wie kénnen die Erkenntnis-
se der modernen Neurowissenschaften mit dem entsprechenden Menschenbild fiir
die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation eingesetzt werden?
Gibt es Moglichkeiten, moderne Konzepte der Neurowissenschaften und der Organi-
sationstheorie mit praktischem Handeln zu verbinden? Kann die Neurowissenschaft
ihrerseits dieses Handeln und seine Wirkungen erforschen? Dabei ist praktisches
Handeln gemeint, das Verdnderungen in der sozialen Interaktion in Organisationen in
Richtung Managementinnovation hervorrufen kann. Denn obwohl die Art und Weise
der Interaktion von Organisationsmitgliedern untereinander die Verhaltensmuster
einer Organisation pragen, werden die zwischenmenschlichen Verhaltensweisen
iiberwiegend "ganz automatisch und ohne bewusste Reflexion vollzogen."**> Die Pra-
xis der Meditation als Mdglichkeit, Interaktionsmuster in Organisationen zu veran-
dern, und die Erkenntnisse der kontemplativen Neurowissenschaft tGiber die Medita-

tionspraxis werden in der Tun-Dimension thematisiert.

Die vierte Dimension des konzeptionellen Bezugsrahmens ist die Richtungs-
Dimension. Wohin soll die musterbrechende Managementinnovation flihren; welche
Veranderungen sind sinnvoll? Diese Perspektive setzt sich mit der Ziel- oder Entwick-
lungsrichtung der Managementinnovation auseinander: Wie im einleitenden Kapitel
dargestellt, geht es um den Musterbruch von der Ressourcenausnutzung zur Potenti-
alentfaltung. Was kann Potentialentfaltung bedeuten? Welche Zusammenhange sind
bei der Potentialentfaltung zu beachten? Sind die drei anderen Dimensionen des Be-
zugsrahmens auf Potentialentfaltung ausgerichtet? Diese Fragestellungen gilt es, in

der Richtungs-Dimension zu erdrtern.

204 ygl. z. B. (Stacey, 2001).
2% (Forgas, 1999 S. VIII).
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Durch die Betrachtung von vier Perspektiven soll eine moglichst ganzheitliche oder zumin-

dest relevante Beleuchtung des Untersuchungsgegenstandes méglich werden.?*®

Die nachfolgenden Kapitel stellen die vier Dimensionen des konzeptionellen Bezugsrahmens

im Einzelnen dar.

26 y/gl. (Rilegg-Stiirm, 2003 S. 14 ff.).
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4  \WISSENS-DIMENSION DES BEZUGSRAHMENS

4.1 EINFUHRUNG UND INVENTARISIERUNG NEUROWISSENSCHAFTEN

Zur Einordnung der Wissens-Dimension sei an dieser Stelle der Bezugsrahmen einleitend

abgebildet:

TUN-
DIMENSION

" RICHTUNGS-
"~ DIMENSION

INITIALISIERUNG
MUSTERBRECHENDER
MANAGEMENT-
INNOVATION

ORGANISATIONSVERSTANDNIS-DIMENSION

Abb. 6: Wissens-Dimension im Kontext des Bezugsrahmens
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Die Neurowissenschaften gehéren zu den am schnellsten wachsenden Forschungsgebie-

207 I 208

ten.””" Jahrlich erscheinen Uber 60'000 neurowissenschaftliche Artike Viele groRRe For-
schungsprojekte sind im Gange oder in Planung, z. B. das ambitionierte '"Human Brain Pro-
ject' der EU mit einer Laufzeit von zehn Jahren und einem Budget von rund einer Milliarde

Euro, welches das menschliche Gehirn umfassend auf allen Ebenen in einem Computermo-

dell nachbilden will mit folgender Zielsetzung:

"The Human Brain Project should lay the technical foundations for a new model
of ICT-based brain research, driving integration between data and knowledge
from different disciplines, and catalysing a community effort to achieve a new
understanding of the brain, new treatments for brain disease and new brain-like

computing technologies."*%

Diese intensiven Aktivitaten in den Neurowissenschaften lassen erkennen, dass der Erkennt-
nisfortschritt in der Hirnforschung in verschiedener Hinsicht groRe Bedeutung hat, z. B. in
der Medizin, in der Philosophie oder auch in politisch-ethischen Diskussionen. Das For-

schungsgebiet der Neurowissenschaften ist entsprechend interdisziplinar ausgerichtet; der

210

gemeinsame Fokus ist das Nervensystem.”"~ Die Neurowissenschaften stellen also kein ho-

mogenes und einfach zu beschreibendes Wissenschaftsgebiet dar. Verschiedenste Diszipli-
nen mit ihren eigenen Methoden und Fragestellungen sind daran beteiligt, z. B. Medizin,

Physiologie, Biologie, Chemie, Physik, Informatik aber auch Gebiete aus den Sozial- und Geis-

211

teswissenschaften, wie Psychologie, Soziologie oder Philosophie.””" Dabei gibt es verschie-

dene Analyseebenen, z. B. auf molekularer, zellularer, systemischer, kognitiver oder verhal-

212

tensorientierter Ebene.”*” Das Interesse der Offentlichkeit an diesem Thema ist groR; es fin-

det breiten Raum in den Medien.?*3

297 ygl. (Bear et al., 2009 S. VII).

298 v/g|. (The Human Brain Project, 2012).

299 (Markram, 2012 S. 3).

210 vg|. (Bear et al., 2009 S. 4).

211 ygl. (Schwarz, 2007 S. 40).

12 yvgl|. (Monyer et al., 2004 S. 30) oder (Bear et al., 2009 S. X).
213 vgl. (Bear et al., 2009 S. VII).
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Das hohe wissenschaftliche und offentliche Interesse an den Neurowissenschaften weist auf
ihre Bedeutung als Leitwissenschaft der heutigen Zeit hin. Deshalb gilt es, relevante Befunde
aus den Neurowissenschaften auch fir die Managementlehre zugédnglich zu machen, also
geeignet zu l','lbertragen.214 Das entspricht dem Anliegen der vorliegenden Untersuchung. Die
Wissens-Dimension des Bezugsrahmens beschaftigt sich dazu mit modernen Theorien und
Erkenntnissen der Neurowissenschaften und leitet Bezugspunkte fir die Themenstellung der

Initialisierung musterbrechender Managementinnovation ab.
Einige der wichtigsten Fortschritte der letzten Jahrzehnte in den Neurowissenschaften sind:

* Der Ende der sechziger Jahre des 20. Jahrhunderts beginnende Paradigmenwechsel,
bei dem die Auffassung eines statischen Erwachsenengehirns durch neue Erkenntnis-

se eines sich lebenslang verandernden Gehirns ersetzt wurde. Dieses Phanomen wird

215

als Gehirn- oder Neuroplastizitdt bezeichnet.”> Neuroplastizitat ist heute in den Neu-

rowissenschaften weitestgehend akzeptiert und gehort zu den aullergewohnlichsten

Entdeckungen des vergangenen Jahrhunderts.?*®

* Seit einigen Jahren weiR man, dass auch im erwachsenen Gehirn neue Nervenzellen

gebildet werden. 1998 gelang dem schwedischen Neurologen Peter Ericsson der ent-

217

sprechende Nachweis.””" Man kennt aber die Bedeutung dieses Phdanomens, das

Neurogenese genannt wird, bis jetzt noch nicht genau.?*®

Die weitere Erforschung der
adulten Neurogenese stellt nach Einschatzung einiger Gehirnforscher eines der be-
deutendsten Zukunftsthemen der Neurowissenschaften dar. Sie wird neben der oben

beschriebenen synaptischen Plastizitit auch zur Neuroplastizitit gezahlt.”*®

* Im Zusammenhang mit experimentellen Untersuchungen bei Affen entdeckte ein ita-

lienisches Forscherteam Mitte der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts an der Univer-

1 ygl. (Schwing, 2011 S. 11 f.).

215 " . . . . .
Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 71, Zeile 17 ff.), (Kesselring, 2007
S. 413).

218 vgl. (Doidge, 2008 S. 10 f.).

217 vgl. (Schwarz, 2007 S. 89).

18 vg|. (Monyer et al., 2004 S. 33).

219 vgl. (Schwarz, 2007 S. 89 ff.).
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sitdt in Parma zuféllig ein Phanomen, das mit neurobiologischer, interindividueller

Resonanz beschrieben werden kann.?*°

Es handelt sich um das Phanomen der soge-
nannten Spiegelneuronen: "Nervenzellen, die im eigenen Korper ein bestimmtes Pro-
gramm realisieren konnen, die aber auch dann aktiv werden, wenn man beobachtet
oder auf andere Weise miterlebt, wie ein anderes Individuum dieses Programm in die

Tat umsetzt [...]."**

* Die erst vor wenigen Jahren entwickelte Sequenzierung des menschlichen Genoms.
Diese erlaubt neue Vorgehensweisen bei der Erforschung und Behandlung von neu-

rologischen und psychischen Krankheiten.?*?

* Hohe Bedeutung auf der forschungsmethodischen Seite haben die seit Mitte der
1990er Jahren zur Anwendung gekommenen, nicht invasiven, bildgebenden Verfah-

223

ren zur Untersuchung der Aktivitdt des menschlichen Gehirns.””” Diese Verfahren ha-

ben den Neurowissenschaften zu einer hohen Popularitat verholfen.

All diese, teilweise spektakuldren Fortschritte dirfen nicht dariiber hinwegtauschen, dass
viele Phanomene des Gehirns, des Geistes und des gesamten Nervensystems noch nicht
einmal in Ansatzen erforscht sind.?** Christian Hess, Schweizer Professor fiir Neurologie an

der Universitat Bern, duBert sich im Experteninterview dazu folgendermaRen:

"Es ist auch so, dass wir weit vom dem entfernt sind, das Gehirn zu verstehen.

Wir wissen gar nichts. Das Gehirn ist das komplexeste bekannte System vom

220 yg|. (Bauer, 2006 S. 21 ff.).

221 (Bauer, 2006 S. 23).

222 yg|. (Bear et al., 2009 S. X).

223 ygl|. (Thompson, 2010 S. IX).

224 yigl. (Mausfeld, 2007 S. 29). Es stellt sich tber die vielen Entdeckungen der letzten Jahr-
zehnte in der Gehirnforschung auch heraus, dass das menschliche Gehirn viel komplexer
ist, als sich die Neurowissenschaftler je vorstellen konnten und mit den steigenden Er-
kenntnissen lber das Gehirn die Komplexitat immer umfassender wird. Dies bemerkt
Taylor bereits 1979, vgl. (Taylor, 1979 S. 23), es gilt aber auch heute und vermutlich in die
weitere Zukunft. Viele Fragen lber das Gehirn bleiben weiterhin unerklart, vgl. (Zimmer,
2014).
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Universum. [...] Jeder, der daran forscht, muss sagen, wir sind noch sehr weit da-

von weg, das zu verstehen."**

Es gibt auch kritische Stimmen zu den Resultaten der bildgebenden Verfahren. Die Kritiker
warnen davor, dass die Ergebnisse der Hirnscans Uberbewertet werden. So attestiert bei-
spielsweise der Neurowissenschaftler Nikolaus Kriegeskorte von der University of Cambridge
den bildgebenden Methoden eine gefdhrliche Verfiihrungskraft, da sie das Prestige der har-

226 So

ten Wissenschaft mit der breiten Anziehungskraft intuitiv erfassbarer Bilder verbinden.
stellen die Resultate der funktionellen Magnetresonanztomographie (fMRT), ein wichtiges
und haufig eingesetztes, bildgebendes Verfahren, die Hirnaktivitdt nicht direkt dar, sondern

227 Es handelt sich bei den bildgebenden Verfahren wis-

lediglich die Durchblutung im Gehirn.
senschaftsmethodologisch um einen korrelativen Ansatz bei dem die dargestellten, bildhaf-
ten Aktivierungen, die Uiber die bildgebenden Verfahren erzeugt werden, streng genommen

228 Daten aus den bildgebenden Verfahren kénnen daher

keine Kausalerklarungen erlauben.
nicht direkt interpretiert werden. Um sie angemessen einordnen zu kénnen, sind psychologi-

sche und biologische Modelle notwendig.?*’

Trotz dieser Relativierungen sind die Erkenntnisse der Neurowissenschaften beachtenswert.
Insbesondere in den Sozial- und Geisteswissenschaften ist zu prifen, ob und wie das Wissen
Uber das menschliche Gehirn in die gangigen Annahmen und Konzepte integriert werden
kann und soll, denn solche Erkenntnisse kénnen auch das disziplineneigene Menschenbild

230

verandern.”> Der bekannte Neurobiologe und Nobelpreistrager Eric R. Kandel schreibt im

Vorwort von 'Neurowissenschaften — Eine Einflihrung':

"Das Verstandnis der Gehirnfunktion wird daher fur das 21. Jahrhundert wahr-
scheinlich die Bedeutung haben, die das Verstandnis der Zellfunktion fiir das 19.

Jahrhundert und das der Genfunktion fir das 20. Jahrhundert hatte [...], denn

25 (unveréffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 48, Zeile 25 ff.).

226 yg|. (Hackenbroch, 2011).

227 y/g|. (von Hopfgarten, 2012 S. 62 ff.).

228 y/g|. (Jancke, 2007 S. 131), dhnlich (Pauen, 2012 S. 21 ff.).
229 ygl. (Jancke et al., 2012 S. 86).

230 ygl. (Bear et al., 2009 S. VII).
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die Neurobiologie stellt eine natirliche Briicke zwischen Geisteswissenschaften

und Naturwissenschaften dar."?*!

In den letzten Jahren sind die Begriffe 'Neuroleadership' oder auch 'Neuromarketing' zu-
nehmend in Artikeln, Blichern oder Seminaren anzutreffen. Im englischsprachigen Raum gibt
es seit 2008 ein eigens dafiir geschaffenes Wissenschaftsjournal mit dem Namen 'Neurolea-

dership Journal'. Dort hei8t es in der ersten Ausgabe im Leitartikel zum Zweck des Journals:

"Although management and leadership research in the past century has signifi-
cantly enhanced our understanding of human workplace behavior, recent deve-
lopments in neuroscience with the potential to significantly advance that rese-
arch remain largely untapped. [...] The research objective of this field [Neu-
roleadership, F. R.] is to improve leadership effectiveness within institutions and
organizations by developing a science for leadership and leadership development

that directly takes into account the physiology of the mind and the brain." **?

Eine Definition flr 'Neuroleadership' liefert Elger:

"Neuroleadership ist die Verbindung von neurowissenschaftlichen Erkenntnissen
mit zum Teil bekannten Managementtheorien mit dem Ziel, gehirngerechter zu
fihren und bessere Ergebnisse zu erzielen. Neuroleadership befindet sich noch in

der Entwicklung und ist noch keine in sich geschlossene Theorie."?*?

In der Diskussion um den neuen Begriff 'Neuroleadership' ist auch die Frage aufgetaucht, ob
es sich dabei lediglich um alten Wein in neuen Schlduchen handelt. Konkret wurde gefragt,
ob versucht werde, durch neurowissenschaftliche Begriffe bekannte Inhalte von Manage-
mentseminaren mit neuen Wortern zu erklaren und so 'Neuroleadership' als Verkaufsma-
sche einzusetzen.?** Solche Trittbrettfahrertendenzen kénnen, wie bei allen neuen Entwick-
lungen, sicherlich nicht ausgeschlossen werden. Sich deswegen aber der Thematik grund-

satzlich zu verschlieRen, erscheint kontraproduktiv und fortschrittshemmend.

21 (Kandel et al., 1996 S. VII).
232 (Ringleb et al., 2008 S. 1).
3 (Elger, 2009 S. 18).

234 vgl. (Elger, 2009 S. 16).
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"Hingegen halte ich es flir hochst problematisch, den Fortschritt dadurch aufhal-
ten zu wollen, dass man wissenschaftliche Erkenntnisse ignoriert und nicht we-

nigstens versucht, sie auf ihre Anwendungsfihigkeit hin zu tberpriifen."?*

In diesem Sinne versteht sich die vorliegende Forschungsarbeit auch als Beitrag zum noch

neuen, aber wachsenden Gebiet der 'Neuroleadership‘.236

Die nachfolgenden Unterkapitel 4.2 und 4.3 erortern zwei Aspekte der Hirnforschung, die
erst in jingerer Vergangenheit entdeckt wurden: Es handelt sich um die Gehirn- oder Neu-
roplastizitdt und dieSpiegelneuronen. Im Hinblick auf die Verdnderung bei Individuen sowie,
Gemeinschaften und somitauch Organisationen spielen diese beiden Anlagen des Gehirns
eine zentrale Rolle und sind damit auch fiir die Thematik 'Initialisierung musterbrechender
Managementinnovation' von groRBer Bedeutung. Unterkapitel 4.4 verbindet die Erkenntnisse
der Neuroplastizitat und der Spiegelneuronen in der integrativen Theorie der interpersonel-
len Neurobiologie, die ein neuartiges Bild des Menschen zu zeichnen vermag. Das Kapitel
schlieRt mit Uberlegungen zur Eignung der Neurowissenschaften fiir die Initialisierung mus-

terbrechender Managementinnovation (Unterkapitel 4.5).

4.2 DAS ADAPTIVE GEHIRN — NEUROPLASTIZITAT

Die synaptische Gehirn- oder Neuroplastizitdt beschreibt die dynamische Veranderbarkeit
von Nervenzellenverbindungen an ihren Kontaktstellen, den Synapsen. Solche synaptischen
Veranderungen konnen viele Neuronen bis hin zu ganzen neuronalen Schaltkreisen umfas-

237

sen Eine weitere Form von Neuroplastizitat stellt die Neurogenese dar, also die Ausbil-

dung von neuen Nervenzellen, die bis vor kurzem als unmdglich galt, aber heute erwiesen

% (Elger, 2009 S. 17).

236 David Rock und Jeffrey Schwartz haben 2006 erstmals in einem Artikel der Zeitschrift
'strategy+business' den Begriff 'Neuroleadership' verwendet und Uberlegungen dazu be-
schrieben (Rock et al., 2006). Es gibt neben dem Ansatz von Rock und Schwartz weitere,
sich unterscheidende konzeptionelle Ausrichtungen, die unter dem Begriff 'Neuroleader-
ship' gefasst werden, vgl. z. B. (Elger, 2009), (Peters et al., 2013). Die vorliegende Arbeit
orientiert sich nicht an den bestehenden 'Neuroleadership'-Ansdtzen, sondern nimmt ei-
ne andere, zusatzliche Perspektive ein.

237 ygl. (Kandel et al., 1996 S. 708).
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ist. Jedoch sind Funktionsweise und Bedeutung der Neurogenese noch weitgehend unklar

und missen daher weiter wissenschaftlich untersucht werden.?3®

Die Neurogenese wird
deshalb in der vorliegenden Untersuchung nicht weiter vertieft. Abschnitt 4.2.1 geht auf
wesentliche Prinzipien der Gehirnplastizitat ein. In Abschnitt 4.2.2 wird die Funktionsweise
von Lernen und Gedachtnis dargestellt, und Abschnitt 4.2.3 geht detailliert auf die Bedeu-

tung der Neuroplastizitat ein.

4.2.1 WICHTIGE PRINZIPIEN DER NEUROPLASTIZITAT

Die Gehirnplastizitat ist in den Neurowissenschaften ein noch verhaltnismaRig junges The-
mengebiet. Entdeckt wurde sie dank der vor rund drei Jahrzehnten aufkommenden, bildge-

benden Verfahren. Sie wird seither intensiv erforscht.?*

Es gibt einige grundlegende Prinzi-
pien der Gehirnplastizitat, die fiir die vorliegende Untersuchung eine hohe Bedeutung haben
und hier in knapper Form wiedergegeben werden. Die Inhalte der Prinzipien sind in neuro-
wissenschaftlichen Experimenten erforscht worden; die Bezeichnung der Erkenntnisse als
Prinzip wird jedoch in der neurowissenschaftlichen Literatur meistens nicht explizit verwen-

det, sondern stammt vom Verfasser der vorliegenden Untersuchung.

1. Gleichzeitigkeitsprinzip

Das Gleichzeitigkeitsprinzip ist bekannt geworden als Hebbsche Lernregel 'Cells that fire to-

gether, wire together', benannt nach dem Psychologen Donald O. Hebb.**°

Im Expertenin-
terview bezeichnet Hither das Gleichzeitigkeitsprinzip auch als Hebbsches Paradigma.241

Begley umschreibt dies folgendermalien:

"Wenn Nervenzellen gleichzeitig feuern, werden ihre synaptischen Verbindungen
verstarkt, wodurch sich die Chance erhoht, dass das Feuern der einen Zelle das
Feuern der anderen auslost. Diese Eigenschaft der Nervenzellen lasst sich in der
Maxime zusammenfassen: 'Zellen, die zusammen feuern, verstarken gegenseitig

ihre Impulse.' Genauso, wie man Fahrspuren hinterldsst, wenn man immer wie-

238 vg|. (Monyer et al., 2004 S. 33).

239 ygl. (zilles, 2003 S. 117 ff.).

240 ygl. (Keysers, 2013 S. 176 f.), (Kesselring, 2007 S. 416). .

241 Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 85, Zeile 565).
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der auf der gleichen unbefestigten StraRe fahrt, und es dadurch bei nachfolgen-
den Fahrten immer leichter wird, in der Spur zu bleiben, so erhéht auch die stan-
dige Stimulation der gleichen Signalkette die Chance, dass der gesamte Schalt-

kreis mit vereinter Kraft feuert."**?

Das ist die Grundlage fir die Ausbildung neuronaler Schaltkreise wahrend der Gehirnent-
wicklung, bei Lernvorgingen sowie fir das Gedéchtnis auch im Erwachsenenalter.”*? Diese

Schaltkreise werden auch neuronale Bahnungen genannt.

2. Ungleichzeitigkeitsprinzip

Das zweite dem Gleichzeitigkeitsprinzip entgegengesetzte Prinzip besagt, dass durch Reize,
die im Gehirn zeitlich unabhangig voneinander erfolgen, verschiedene neuronale Areale oder
Schaltkreise entstehen, d. h. dass Neuronen, die nicht gleichzeitig feuern, unabhangige Ver-

bindungen eingehen.”**

3. Effizienzprinzip

Gehirnzellen werden in zwei Schritten effizienter, wenn sie wiederholt aktiviert werden: Zu-
erst nimmt das Gehirnareal fir eine neue Tatigkeit, die mehrfach ausgefihrt wird, raumlich
zu. Mit der Zeit werden die Gehirnzellen innerhalb des beanspruchten Gehirnareals effizien-
ter und es werden weniger Zellen bendétigt, um dieselbe Tatigkeit auszufiihren. Als Beispiel

fihrt Doidge folgende lllustration des Sachverhaltes an:

"Wenn ein Kind zum ersten Mal am Klavier Tonleitern (ibt, setzt es zunachst den
gesamten Oberkorper [...] ein, um eine Taste anzuschlagen. [...] Mit zunehmen-
der Ubung verwendet der angehende Pianist die tberfliissigen Muskeln nicht
mehr und setzt nur noch den Finger ein, der nétig ist, um den Ton zu erzeugen.
Entsprechend verringert sich die Zahl der aktiven Gehirnzellen: Sind zunachst ei-

ne Unmenge von Zellen beteiligt, verringert sich die Zahl auf einige wenige, die

242 (Begley, 2007 S. 48 f.).
83 ygl. (Kesselring, 2007 S. 416).
244 vgl. (Doidge, 2008 S. 72).
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effektiv auf die Aufgabe angepasst sind. Je besser wir eine Tatigkeit beherrschen,

desto effektiver nutzen wir unsere Gehirnzellen."**

Eine maRgebliche Konsequenz aus diesem neurobiologischen Prinzip ist, dass die Gehirnka-

pazitat nicht weniger wird, je mehr wir lernen.**®

4. Effektivitatsprinzip

In Experimenten konnte auch nachgewiesen werden, dass im Verlauf von Trainings die Sig-
nallibertragung in den Gehirnzellen nicht nur immer schneller wurde, sondern dass die Sig-
nale aufgrund der hoheren Geschwindigkeit auch klarer und starker wurden. Das ist ein
wichtiger Punkt, denn ein starkeres Signal erzeugt im Gehirn eine effektivere Wirkung. Dabei
ist Aufmerksamkeit zentral, damit langfristige Verdanderungen in Neuronenschaltkreisen er-

zielt werden.**’

5. Konkurrenzprinzip

Neuronen kdnnen nur dann eine Wirkung erzielen, wenn sie sich miteinander verbinden. Ein
einzelnes Neuron ist wirkungslos. Dennoch gibt es eine Form von Wettbewerb im Gehirn.**®

Begley schreibt dazu:

"Flr Funktionen, die wir haufiger benutzen, stellt das Gehirn mehr Gewebe zur
Verfligung, und es begrenzt den Bereich, der fir Aktivitaten verantwortlich ist,
die seltener ausgefiihrt werden. Aus dem Grund vergrofRert das Gehirn eines

Geigers den Bereich, der die Fingerfertigkeit kontrolliert. Als Reaktion auf Hand-

%> (Doidge, 2008 S. 76), vgl. auch (unveréffentl. Transkript, 1. Interview Etzensberger, 2012

S. 2 f., Zeile 40 ff.).

246 vg|. (Doidge, 2008 S. 46).

247 yigl. (Doidge, 2008 S. 77), an dieser Stelle geht Doidge auch kurz auf das heute viel gehor-
te und haufig gepriesene Multitasking ein und bemerkt, dass es zwar moglich sei, die
Aufmerksamkeit auf mehrere Tatigkeiten zu verteilen, jedoch flihre die geteilte Aufmerk-
samkeit nicht zu dauerhaften Verdanderungen in den Neuronenschaltkreisen; mit anderen
Worten: Multitasking ist weder effektiv noch nachhaltig. Eine dhnlich kritische Haltung zu
Multitasking vertreten z. B. (Medina, 2009 S. 91 ff.) oder (Kahneman, 2012 S. 36 f.).

298 vg|. (Kesselring, 2007 S. 416).
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lungen und Erfahrungen erhoht das Gehirn in bestimmten Bereichen die Aktivitat

und dampft sie in anderen."**

Doidge vergleicht das Phanomen der aktivitdtsabhangigen Nutzung von Gehirnzellen, also
die Verteilung der Gehirnkapazitaten, mit einem Konkurrenzkampf: Wenn ein Zellbereich
nicht mehr benutzt werde fiir eine gewisse Gehirnaktivitat, so werde er fiir eine andere Ta-

20 Djese Form von Konkurrenzprinzip ist sinnvoll: Gelangen keine Reize

tigkeit eingesetzt.
mehr zu bestimmten Nervenzellen, z. B. wenn jemand erblindet und dadurch keine Signale
mehr von den Augen zu den Neuronen im sogenannten visuellen Cortex (Sehzentrum) kom-
men, ibernehmen diese Zellen eine andere Aufgabe, sie verstarken zum Beispiel die Fahig-
keiten des Horens. Das bedeutet, dass liber dieses Prinzip eine mdglichst optimale Lastver-

teilung im neuronalen Netz selbstregulierend vollzogen wird und so nicht kleinere oder gro-

vefys . 251
Rere Nevenzellenareale beschaftigungslos sind.”

6. Paradoxonprinzip

Das Gehirn unterliegt dem neuroplastischen Paradoxon, welches das Gehirn nicht nur flexib-
ler, sondern auch starrer machen kann. Diese Eigenschaft ist eine Folge des Konkurrenzprin-

zips:

"Da Plastizitdait immer mit Konkurrenz einhergeht, entwickelt ein einmal aufge-
bautes neuronales Netzwerk ein Eigenleben und ist, wie eine Angewohnheit,

schwer wieder abzulegen."*?

Deshalb kann eine schlechte Angewohnheit durch das Lernen von neuen Handlungen nicht
einfach ausgemerzt werden. Denn die schlechte Angewohnheit hat die Kontrolle {iber ein
gewisses Gehirnareal, und immer wenn die unerwiinschte Angewohnheit erneut ausgefiihrt
wird, verstarkt sich diese neuronale Bahnung und verhindert, dass dieser Gehirnbereich fiir

wiinschenswertere Angewohnheiten genutzt wird:

249 (Begley, 2007 S. 10 f.).

20 ygl. (Doidge, 2008 S. 68 f.).

1 ygl. (Begley, 2007 S. 169).

232 (Duhigg, 2012 S. 25), (Doidge, 2008 S. 122, 128, 212 ff., 287 ff.).
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"Daher ist es oft leichter, sich eine Angewohnheit zuzulegen, als sie sich wieder
abzugewohnen. [...] Es ist besser, etwas von Anfang an richtig zu lernen, ehe

schlechte Angewohnheiten einen Wettbewerbsvorteil bekommen."*>®

Angelegte neuronale Bahnungen werden also durch wiederholten Gebrauch immer starker
und schneller, die Spur wird bildlich gesprochen tiefer (vgl. auch oben das Effizienz- und das
Effektivitatsprinzip). Eine neue Bahnung zu erstellen wird schwieriger; damit verursacht die
Neuroplastizitdt neben der Flexibilitdt, Neues zu lernen, auch die kontraren Eigenschaften

von Stabilisierung und Starrheit.

7.'Use it or loose it' — Prinzip

Ebenfalls verwandt mit dem Konkurrenzprinzip ist das sogenannte 'Use it or loose it'-Prinzip.

Dazu Huther:

"[...] die Hirnforscher haben in den letzten Jahren eine Vielzahl von Beispielen zu-
sammengetragen, die belegen, dass all jene neuronalen Verschaltungen und sy-
naptischen Netzwerke im menschlichen Gehirn, die lange Zeit nicht oder nur

noch selten benutzt werden, allmahlich verkimmern."**

Hess kommentiert dieses Phanomen im Experteninterview folgendermalen:

"Das Gehirn arbeitet quasi mit Elimination von einer riesigen redundanten An-
zahl an Neuronen. Die [Bahnungen, F. R.], die gebraucht werden, tberleben und

die, die nicht gebraucht werden, sterben tendenziell ab."*>”

Ein Nichtgebrauch von neuronalen Bahnungen fiihrt also zu deren Verlust.”®

Dies kann posi-
tive oder negative Konsequenzen haben; z. B. kann eine schlechte Angewohnheit, die (be-
wusst) langer nicht ausgelibt wird, zu deren Schwachung beitragen (Verlernen im positiven

Sinne); anderseits kann der Verzicht auf positives Verhalten dazu fihren, dass diese er-

233 (Doidge, 2008 S. 70).

254 (Huther, 2009).

255 (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 52, Zeile 154 ff.).

2% ygl. (Kesselring, 2007 S. 416), ebenso im Interview (unveréffentl. Transkript, 1. Interview
Kesselring, 2012 S. 36, Zeile 47 ff.).
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winschte Eigenschaft in den Hintergrund tritt. Generell ist dieses Prinzip ein essentieller
Hinweis darauf, dass das Gehirn zur Aufrechterhaltung seiner Leistungsfahigkeit auch leisten

muss, da es durch Nichtgebrauch an Potential einbiRt.?>’

8. Reziprozitatsprinzip

Das Reziprozitatsprinzip beschreibt die Eigenheit, dass neben erlebten Erfahrungen auch
bloBe Gedanken als geistige Prozesse eine physische Veranderung im Gehirn bewirken. Das
Gehirn kann sich auch ohne Einwirkung der AuBenwelt durch rein geistige Aktivitat veran-

dern.?®

Das hat bedeutende Konsequenzen, auch in wissenschaftstheoretischer Hinsicht, und ist
deshalb auch bei naturalistisch orientierten Neurowissenschaftlern umstritten, die sich auf
den Standpunkt stellen, dass Geist und Gehirn etwas ldentisches sind. Nach ihrer Auffassung
verursachen neurale Prozesse geistige Vorgange oder stellen — in noch zugespitzterer Ausle-

gung — geistige Aktivitit dar.”®

Diese reduktionistische Auffassung wird immer starker angezweifelt und wichtige Stimmen,

wie beispielsweise der Neurologe und Nobelpreistrager Roger Sperry, vertreten die Ansicht,

260 %
A

dass geistige Aktivitdt mehr umfasst als die bloRe Aktivitat im Gehirn. hnlich duBert sich

Varela, der bei Begley mit der Aussage zitiert wird, dass der geistige Zustand ebenfalls in der

261

Lage sein musse, den physischen Zustand des Gehirns zu verdandern.””" Richard Davidson, ein

US-Neurowissenschaftler, der unter anderem untersucht, welche Auswirkungen Meditation
auf das Gehirn haben kann, kommt ebenfalls zu dem Schluss, dass das Gehirn als Resultat

262

geistiger Prozesse seine neuronalen Netzwerke verandert.””* Auch Doidge argumentiert,

dass alles, was man sich mit kérperloser Fantasie vorstellt, korperliche Spuren hinterlasst.

37 ygl. (Voelcker-Rehage, 2013 S. 21).

28 yg|. (Begley, 2007 S. 11).

239 ygl. (Tretter et al., 2010 S. 24 ff.).

260 vgl. (Begley, 2007 S. 238 f.).

%61 (Begley, 2007 S. 235).

262 ygl. (Davidson et al.,, 2012 S. 175), vgl. auch (unveréffentl. Transkript, 1. Interview
Etzensberger, 2012 S. 2 f., Zeile 79 ff.).
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263

Gedanken haben eine physische Einwirkung auf die Verbindung von Nervenzellen.”> Den

entsprechenden Nachweis konnte Davidson in den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts mit

264

bildgebenden Verfahren erbringen.”” Das bedeutet eine zirkulare, reziproke Beziehung von

Denken und Gehirn: das Gehirn beeinflusst das Denken, aber das Denken beeinflusst auch

265

das Gehirn.”> In diesem Sinne bedeutet Nachdenken immer auch die Méglichkeit zum Um-

denken.*®®

4.2.2 LERNEN UND GEDACHTNIS: NEUROPLASTIZITAT ALS HIRNPHYSIOLOGISCHES KORRE-
LAT

Gehirnplastizitat ist aus Sicht der heutigen Neurowissenschaften die entscheidende hirnphy-
siologische Grundlage von Lernen und Gedachtnis.?®’ Lernen und entsprechende neue Ge-

268 Das

dachtnisinhalte fiihren zu veranderten Neuronenverbindungen infolge von Erfahrung.
bedeutet letztlich nichts anderes als Verdanderungen beim Individuum — als Basis fiir muster-
brechende organisationale Veranderungen. Dieser Abschnitt zeigt die grundlegenden Me-
chanismen zum Verstandnis dieses Zusammenhanges zwischen Neuroplastizitdt und Lernen
sowie Gedachtnis summarisch auf. Es geht nicht um eine detaillierte neurowissenschaftliche

Abhandlung, zu diesem Zweck gibt es umfassende Werke von Experten.”®®

Obwohl die Basiseinheiten des Gehirns, die Neuronen, relativ einfach und identisch aufge-
baut sind, kann das menschliche Gehirn hochkomplexe Verhaltensweisen erzeugen, da es
Uber eine dulerst hohe Anzahl von Nervenzellen verfligt. Es gibt im menschlichen Gehirn

rund eine Billion (10hoch12) Nervenzellen, die miteinander (iber Synapsen kommunizieren

263 ygl. (Doidge, 2008 S. 210).

2%% vgl. (Begley, 2007 S. 15).

255 vgl. (Kesselring, 2007 S. 417), (Siegel, 2010a S. 47), (Davidson et al., 2012 S. 175).

266 vgl. (Huther, 2009 S. 10).

267 Vgl. (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 54, Zeile 237 ff.), (unveroffentl.
Transkript, 1. Interview Kesselring, 2012 S. 45, Zeile 395 ff.). Detailliert zu Gedéachtnis und
Lernen auf molekularer, zelluldrer und verhaltensorientierter Ebene (Bear et al., 2009 S.
822 ff.), (Kandel et al., 1996 S. 643 ff.), (Kandel, 2009), (Markowitsch et al., 2006),
(Thompson, 2010 S. 659 ff.), (Swaab, 2011 S. 319 ff.). Lange Zeit galt in der Neurowissen-
schaft, vor dem Paradigmenwechsel zur Neuroplastizitat, dass ein Gehirn, welches lernt,
zwar seine Arbeitsweise andere, aber niemals seine Struktur, vgl. (Blech, 2008 S. 155).

268 yigl. (unverdffentl. Transkript, Interview Hiither, 2012 S. 71, Zeile 17 ff.).

259 vgl. z. B. (Kandel et al., 1996), (Bear et al., 2009) oder (Thompson, 2010).
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kénnen.?’®

Wahrend die Informationsibertragung innerhalb eines Neurons elektrisch ab-
lauft, vollzieht sich die Impulsibertragung zwischen Nervenzellen im menschlichen Gehirn
Uberwiegend als chemischer Vorgang. Das ist von grofRer Bedeutung, denn chemische Sy-
napsen sind von Natur aus plastisch; sie kénnen sich dndern, ihre Aktivitat verstarken oder
verringern, sich auflésen oder neu bilden. Elektrische Synapsen kénnen das hingegen nicht,
sie sind starr und unveranderlich. Ware das Nervensystem aus rein elektrischen Synapsen
aufgebaut, wire weder Lernen noch das Speichern neuer Erinnerungen moglich.”’! Beim
Lernen oder beim Speichern im Gedachtnis verandern sich folglich die Synapsen. Die Lern-

272

prozesse materialisieren sich also an den Synapsen.”’* Die Zahl der méglichen Nervenzellen-

verbindungen im menschlichen Gehirn veranschaulicht Thompson folgendermaRen:

"Ein bestimmtes Neuron im Gehirn kann mehrere tausend synaptische Kontakte
mit anderen Nervenzellen aufweisen. Wenn also das menschliche Gehirn
10hoch12 Neuronen enthalt, so besitzt es mindestens 10hoch15 (eine Billiarde)
Synapsen. [...] Die Vielfalt der Verkniipfungen im menschlichen Gehirn erscheint

daher fast unbegrenzt."*”?

Diese hohe Zahl von Verbindungsmaoglichkeiten im menschlichen, neuronalen Netzwerk deu-
tet auf eine grofle, realisierbare Variabilitdt von Einstellungen und Verhalten fiir einen indi-

viduellen Menschen hin.?”

Obwohl Thompson Lernen als Erwerb von Informationen oder motorischen Fertigkeiten und
Gedachtnis als deren Anwendung definiert, sind die beiden Vorgange eng miteinander ver-

woben. Das Lernen kann dabei als erster Schritt von Gedachtnisleistungen betrachtet wer-

275

den.””” Muster und die Erregbarkeit von unzahlig vielen, synaptischen Verbindungen andern

270 yvgl. (Kandel et al., 1996 S. 22).

2’1 (Thompson, 2010 S. 47 f.).

2”2 (Korte, 2012 S. 59).

23 (Thompson, 2010 S. 3).

7% ygl. (Endres et al., 2014 S. 162 ff.).

275 yvgl. (Thompson, 2010 S. 359), dhnlich definiert Lernen und Gedéchtnis (Kandel et al.,
1996 S. 668). Obwohl diese Autoren die beiden Begriffe Lernen und Gedéachtnis separat
definieren, verwenden sie die Begriffe fast ausschliesslich zusammen und es gibt auch
keine separaten Strukturen zur Erlauterung der Funktionsweise der beiden Begriffe in
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sich in Abhangigkeit von Erfahrung. Das bedeutet, dass Lernen und Gedachtnis lebenslange

276

Anpassungen der Verschaltungen im Gehirn an die Umwelt mit sich bringen.””> Damit be-

stimmt letztlich die Art der Lebensfiihrung die Vorgédnge im Gehirn, was eine offensichtliche

277

tiefgreifende Differenz zur Maschine darstellt.””” Unterschiedliche Schaltsysteme und Ge-

hirnstrukturen sind bei verschiedenen Aspekten des Lernens und des Speicherns im Ge-

278

dachtnis beteiligt.””® Zudem kann sich die Art und Weise, in der bestimmte Informationen

29 Es wird zwischen deklarativem (explizitem)

gespeichert werden, im Laufe der Zeit andern.
und nicht deklarativem (implizitem) Gedachtnis mit ihren jeweiligen Unterarten unterschie-

den. Vgl. dazu Abb. 7:

deklaratives Gedachtnis nicht deklaratives Gedachtnis
(medialer Tomporallappen, Zwischenhirn)

klassische Konditionierung

\ ~

Fakten Ereignisse  prozedurales Gedéachtnis: emotionale Reaktionen
Fahigkeiten und motorisches System (Amygdala)
Gewohnheiten (Kleinhirn)
(Striatum)

Abb. 7: Explizites und implizites Gedichtnis®™®°

Das deklarative Gedachtnis ist unterteilt in das Gedachtnis fiir Fakten und in das Gedachtnis

fur Ereignisse, welches das autobiografische Gedachtnis mit einschlieRt.”!

In der Alltags-
sprache wird das deklarative Gedachtnis meist synonym mit Gedachtnis verwendet.?®? Durch
das Gedachtnis wird die Schaffung eines Wissensrahmens erst moglich, und zwar mit Infor-

mationen lber die eigene Umwelt und Erfahrungswelt, tGber die Mitmenschen und (iber au-

diesen Lehrblichern. Dies deutet auf die enorme Verzahnung dieser Gehirntatigkeiten
hin.

276 ygl. (Bear et al., 2009 S. 822).

2’7 yigl. (Hilbrecht, 2010 S. 1).

28 yg|. (Thompson, 2010 S. 359), (Kandel et al., 1996 S. 668).

279 ygl. (Bear et al., 2009 S. 822), (Kandel et al., 1996 S. 669).

280 Entnommen aus (Bear et al., 2009 S. 823).

281 vg|. (Medina, 2009 S. 139), (Siegel, 2010b S. 153), (Thompson, 2010 S. 370 f.). Spezifisch
zu autobiografischem Gedachtnis vgl. (Markowitsch et al., 2006).

282 vgl. (Bear et al., 2009 S. 823).
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tobiografische Fakten und Konstrukte, an die wir uns erinnern, tiber die wir nachdenken und
die wir in neuer und flexibler Weise kategorisieren kénnen. Beim Abrufen von Eindriicken
aus dem deklarativen Gedachtnis entsteht das Gefiihl, dass etwas aus der Vergangenheit ins
Bewusstsein geholt wird. Damit eine Information in das deklarative Gedachtnis gelangt,
muss eine Hirnstruktur mit der Bezeichnung Hippocampus aktiviert sein. Diese Hirnregion
integriert eingehende Informationen aus verschiedenen Sinnesorganen in unterschiedlichen
Gehirnbereichen sowie Emotionen und ermdoglicht durch die Zusammenfiihrung das Entste-
hen eines Gesamteindrucks, einer expliziten Erinnerung. Fiir die Aktivierung des Hippocam-
pus und die daraus resultierende Integrationsleistung ist bewusste Aufmerksamkeit nétig.?*®
Ohne Aktivierung des Hippocampus verbleiben Erfahrungen im nicht deklarativen Gedacht-
nis. Damit ergeben diese Erfahrungen, obwohl vorhanden, keinen expliziten Gesamtein-
druck. Erinnerungen des nicht deklarativen Gedachtnisses werden nicht Bestandteil unseres
expliziten Faktenwissens, sie tragen nicht zum bewussten Teil unserer eigenen Geschichte
bei und vermitteln damit auch kein Gefiihl erinnerter Vergangenheit. Dennoch haben impli-
zite Erinnerungen einen direkten Einfluss auf unsere Wahrnehmung; sie beeinflussen unsere
subjektiven Geflihle, die wir in der Realitdat im Hier und Jetzt haben und ebenso die Selbst-
wahrnehmung von Moment zu Moment. Dieser Einfluss ist dem Bewusstsein jedoch nicht
zugénglich.284 Das nicht deklarative Gedachtnis lasst sich gemall Abb. 7 weiter unterteilen.
Das prozedurale Gedéachtnis spielt eine wesentliche Rolle. Es ist das Gedachtnis fir Fahigkei-
ten, Gewohnheiten und Verhaltensweisen, z. B. Klavier zu spielen, eine Frisbeescheibe zu
werfen oder Schuhe zu binden. Das nicht deklarative Gedachtnis umgeht die bewusste Erin-
nerung; Fertigkeiten, Reflexe und emotionale Assoziationen funktionieren jedoch reibungs-
los. Das Beispiel Fahrradfahren moge dies veranschaulichen: Wahrscheinlich erinnert man
sich nicht an den genauen Tag, an dem man das erste Mal alleine auf dem Fahrrad gefahren
ist (deklarativer Teil des Gedachtnisses). Das Gehirn erinnert sich aber, was zu tun ist, wenn

285 Deklaratives und nicht

man auf einem Fahrrad sitzt (prozeduraler Teil des Gedachtnisses).
deklaratives Gedachtnis kdnnen gegenseitige Wechselwirkungen haben, so kann standige

Wiederholung deklaratives in nicht deklaratives Gedachtnis umwandeln. Z. B. muss ein Fahr-

283 ygl. (Siegel, 2010b S. 153).
284 ygl. (Kandel, 2009 S. 307 ff.), (Bear et al., 2009 S. 839 ff.), (Siegel, 2010b S. 153 ff.).
285 vgl. (Bear et al., 2009 S. 823 f.).
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schiiler beim Autofahren zuerst bewusst iberlegen, was er macht, mit haufiger Wiederho-
lung werden die noétigen Bewegungen zunehmend unbewusst ausgefiihrt und das Autofah-
ren automatisiert. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass viele Lernerfahrungen deklarative wie

auch nicht deklarative Elemente beinhalten kénnen.?%

Verschiedene Arten des Gedachtnisses lassen sich zudem anhand der zeitlichen Dimension
kategorisieren. Es werden das Arbeitsgedachtnis, das Kurzzeitgedachtnis und das Langzeit-

gedachtnis unterschieden. Vgl. dazu Abb. 8.

iederholung

Arbeits- Kurzzeit- ‘ Langzeit-
gedachtnis gediachtnis m gedachtnis

keine Ubertragung auf die nichste
Stufe, daher Vergessen

Abb. 8: Zeitliches Gedichtnis®®’

Die Aufnahme von Information in das Arbeitsgedachtnis ist ein temporérer, fliichtiger Pro-
zess mit begrenzter Kapazitat. Im Arbeitsgedachtnis befindet sich, vereinfacht ausgedriickt,

die Information, die man gerade 'im Kopf' hat, z. B. ein Gedanke, ein visueller Eindruck oder

286 vgl. (Kandel et al., 1996 S. 681).

%87 In Anlehnung an (Thompson, 2010 S. 360), hnlich (unveréffentl. Transkript, 2. Interview
Kesselring, 2012 S. 114, Zeile 245 ff.). Es werden nicht von allen Neurowissenschaftlern
dieselben zeitlichen Gedachtniseinteilungen vorgenommen oder es werden Begriffen un-
terschiedliche Bedeutungen zugeordnet, vgl. (Bear et al., 2009 S. 824).
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288 9

eine Bewegung, die man unmittelbar macht.?®® Aufmerksamkeit ist dabei Voraussetzung.?®
Ein Teil der Informationen aus dem Arbeitsgedachtnis gelangt in das Kurzzeitgedachtnis, bei-
spielsweise eine Telefonnummer, die in nachster Zeit benotigt wird. Es ist auch maoglich, dass
Informationen direkt in das Langzeitgedachtnis Ubertragen werden. Beispielsweise durch
einen hoch emotionalen Zustand — etwa nach einem Autounfall — kann die normale Schranke
zum Langzeitgedichtnis direkt tiberwunden werden.?® Normalerweise werden Inhalte des
Kurzzeitgedachtnisses allerdings durch Wiederholungen in das Langzeitgedachtnis (iber-

fuhrt.?**

Das geschieht durch einen zellularen Mechanismus, der als Langzeitpotenzierung
(LTP) bezeichnet wird.?** Dabei kommt es nicht nur zu einer Verstirkung von bestehenden
Synapsen, sondern zur Ausbildung neuer synaptischer Verbindungen, folglich zur Uberfiih-
rung der Informationen in einen dauerhaften Speicher.?*® Konstituierend fiir die Langzeitpo-
tenzierung ist die Notwendigkeit einer simultanen Erregung (Feuern) von pra- und post-
synaptischen Neuronen, was einen direkten Hinweis auf die Richtigkeit der Hebbschen Lern-

2% Beim Vorgang der Langzeitpotenzie-

regel darstellt (cells that fire together, wire together).
rung ist es je nach Autor erwiesen (Kandel) oder es wird vermutet (Thompson), dass auch
Gene mittels Genexpression mit am Vorgang beteiligt sind.?*> Folgende Abbildung illustriert

die Langzeitpotenzierung.

288 vgl. (Bear et al., 2009 S. 826), (Siegel, 2010a S. 422).

289 vgl. (Markowitsch et al., 2006 S. 64). Thompson setzt das Arbeitsgedichtnis sogar dem
Bewusstsein gleich, was auf die enorme Nihe oder gar Uberschneidung von Aufmerk-
samkeits- und Arbeitsgedachtnisprozessen hinweist, vgl. (Thompson, 2010 S. 360), ahn-
lich (Hanson et al., 2010 S. 238).

2% vgl. (Kandel, 2009 S. 289).

291 ygl|. (Medina, 2009 S. 135 ff.), (Thompson, 2010 S. 360).

292 ygl. (Kandel et al., 1996 S. 699), (Bear et al., 2009 S. 813 ff.), (Kandel et al., 1996 S. 699
ff.). Es gibt auch den umgekehrten Effekt, die Langzeitdepression (LTD): Wenn Neuronen
asynchron feuern, kénnen ihre synaptischen Verbindungen geschwacht oder verloren
gehen (Bear et al., 2009 S. 815).

293 ygl. (Kandel, 2009 S. 285), auch (Siegel, 2012b S. 48), andere Autoren sprechen von Lang-
zeitpotenzierung ohne explizite Erwahnung von Synapsenbildung, also von einer mogli-
chen Teilung von Synapsen mit der Ausbildung von mehr synaptischen Kontaktstellen
(Bear et al., 2009 S. 813 ff.) oder langzeitigen Verstarkungen der bestehenden Synapsen
(Thompson, 2010 S. 410).

2% ygl. (Kandel et al., 1996 S. 700).

2% ygl. (Kandel, 2009 S. 285 ff.), (Thompson, 2010 S. 408 ff.).
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1. AUSLOSER

Ein externer Reiz |dsst zwei Neuronen
synchron feuern. Wennin Zukunft das
eine feuert, wird das andere dasauch
tun.

2. BILDUNG EINES SCHALTKREISES
Ein drittes Neuron feuert und reizt
das Neuronen Paar, ebenfalls zu
feuern. Die drei Neuronen sind nun
verbunden.

Neu entstehende

3. WACHSENDE AKTIVITAT

Die drei Neuronen sind nun sensibili-
siert. Sobald eines von ihnen feuert,
machen es ihm die beiden anderen

nach.
Neue Verbindung

ist gefestigt
Verbindung - -
- Neuron Reiz s
, Y | ot
ﬂ? O % ;] Reiz v J
| ——— Vorhandene ' ™
Reiz Synapse :
von aussen '
N ::]::;;:de P Reia Etabllerte
o Synapse L
Zellkern — ) L3 ¢

Abb. 9: Langzeitpotenzieru ng296

Andere Bedingungen, neben Wiederholung und emotionaler Erregung, bei denen es zum
gleichzeitigen Feuern von Neuronen und damit zur méglichen synaptischen Verstarkung und
Neubildung kommen kann, sind neue, lberraschende Wahrnehmungen und die sorgsame,

297

gezielte Aufmerksamkeit.””" Fir die komplexeren Formen von Lernen und Langzeitspeiche-

rung, d. h. fir das deklarative Gedachtnis ist, wie schon oben beschrieben, die Aktivierung

d.?®® Deklarative Erinnerungen werden mittels Hippocampus

des Hippocampus entscheiden
abgelegt und aufgerufen, sie sind jedoch lber das Gehirn verteilt gespeichert. Jede Erinne-
rung wird in dem Areal gespeichert, in dem sie urspriinglich entstand. Beim Erinnern werden

im Wesentlichen jene neuronalen Muster aktiviert, die beim Erleben gebildet wurden.?*

Die Konsolidierung im Langzeitgedachtnis bedeutet im Vergleich zum Kurzzeitgedachtnis
eine robuste Verankerung der Erinnerung Uber Jahre oder Jahrzehnte, die auch Narkosen

und normale Unebenheiten, die das Leben mit sich bringt, ibersteht.>® Hingegen ist es nicht

2% Entnommen aus (Carter, 2010 S. 156).

297 ygl. (Siegel, 2010b S. 40).

2% ygl. (Kandel et al., 1996 S. 699 ff.). Weiter bemerkenswert zum Hippocampus ist, das die-
ser neben dem Riechkolben eine der zwei Gehirnstrukturen ist, in welcher auch beim
Menschen nachweisbar Neurogenese festgestellt werden konnte, also die Bildung von
neuen neuralen Stammazellen, welche sich zu Neuronen ausbilden kdnnen. Wie bereits
erwahnt, ist die Neurogenese ein Phanomen, das bis in die 1990er Jahre als unmoglich
galt, vgl. zur Neurogenese z. B. (Bear et al., 2009 S. 783), (Siegel, 2010a S. 54), (Gage et
al., 2008) oder (Holzel et al., 2011b S. 41).

299 ygl. (Carter, 2010 S. 156).

3% vgl. (Bear et al., 2009 S. 862).
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so, dass das Abrufen von Erinnerungen immer genau dieselben Neuronenschaltkreise akti-
viert, die beim Lernen und Speichern gebildet wurden. Zwischenzeitliche Erfahrungen mit
entsprechenden, neu gebildeten Neuronenschaltkreisen kénnen éaltere Schaltkreise liberla-
gern und beim Abrufen der Erinnerung zumindest teilweise mitaktiviert werden. Zudem be-
einflussen vorhandene Emotionen beim Abrufen von Erinnerungen ebenfalls die Wahrneh-
mung der Erinnerung. Und jedes Abrufen verdndert wiederum die erneute Speicherung der
Erinnerung. Das bedeutet, dass die als relativ stabil geltenden Erinnerungen des Langzeitge-

dachtnisses nicht bewusst wahrgenommenen Dynamiken und Verzerrungen ausgesetzt sind:

"Es [das Gehirn, F. R.] sucht in seiner Welt einen Sinn, indem es sich darum be-
miiht, neue und friiher aufgenommene Informationen zu verkniipfen; das be-
deutet, dass die neuen Informationen sténdig bereits vorhandene Darstellungen
umgestalten. Das derart neu gestaltete Ganze wird dann wiederum gespeichert.
[...] Neue Kenntnisse kdnnen auf dltere Erinnerung ausstrahlen und sich mit

ihnen verflechten, als wéren uns beide gemeinsam begegnet."*"

Das Aufrufen einer Langzeiterinnerung ist die Verschmelzung von gemachter und gespei-
cherter Erfahrung mit der Gegenwart (Erinnerungen aus dem Langzeitgedachtnis werden in
das Jetzt des Arbeitsgeddchtnisses gerufen). Thompson charakterisiert diesen Vorgang fol-

gendermalen:

"Die Ausfihrung — wenn wir beispielsweise unsere Erinnerungen wiedergeben
oder bei motorischen Fertigkeiten offenbar immer geschickter werden — ist das

Nettoergebnis all dieser [Lern- und Gedéchtnis-, F. R.] Vorgénge."**?

Der US-amerikanische Neurowissenschaftler und Professor an der University of California in
Los Angeles (UCLA), Daniel Siegel, argumentiert, dass das Gedachtnis sich nicht in einem sta-

tischen Zustand befindet, sondern durch aktive Prozesse charakterisiert ist:

"Even the most 'concrete' experiences [...] are actually dynamic representational

processes. Remembering is not merely the reactivation of an old engram; it is the

%1 (Medina, 2009 S. 144), shnlich (Siegel, 2012b S. 48 ff.).
392 (Thompson, 2010 S. 360).
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construction of a new neural net profile with features of the old engram and
elements of memory from other experiences, as well as influences form the

present state of mind."**

Summarisch lasst sich festhalten, dass die Erkenntnisse liber Lernen und Gedachtnis deutlich
darstellen, wie stark unser Gehirn sich erfahrungsabhangig formiert und sich die in der Ver-
gangenheit ausgebildeten Neuronenschaltkreise mit den gegenwartigen Stimuli, seien diese
von aulien oder von innen, verbinden und so zu Verhalten flihren. Dabei erfolgen Lernen
und Speicherung im Gedachtnis im gesamten Gehirn. So werden im Gehirn fortwdhrend
neue Verschaltungen angelegt, was nichts anderes als Lernen und Gedachtnis darstellt und
somit Anpassung an Lebenserfahrungen bedeutet, um letztendlich im entsprechenden Kon-

text lebensfahig zu bleiben.**

4.2.3 BEDEUTUNG DER NEUROPLASTIZITAT

Der Stellenwert der Neuroplastizitat gilt als dauRerst hoch, da ihre Entdeckung und Akzeptanz

305

einen Paradigmenwechsel bei den Neurowissenschaften darstellen.™” Hither duRert sich im

Experteninterview dazu wie folgt:

"Ich glaube, dass dieses Konzept der Neuroplastizitat vielleicht das revolutionars-
te Konzept ist, was es innerhalb der Hirnforschung in den letzten hundert Jahren
gegeben hat. Es hat die Hirnforscher auch selber lberrascht, weil sie nattrlich
mit einem ganz anderen Paradigma bis Ende der neunziger Jahre noch gearbeitet
haben. Und es sind dann erst durch die Einflihrung der bildgebenden Verfahren,
also der Computertomographie, der funktionellen Kernspintomographie, plotz-
lich Einsichten gewonnen worden, die es vorher in dieser Weise hatte nicht ge-

ben diirfen.">%®

Dieser Musterbruch bei den Neurowissenschaften hat auch einen bedeutenden Einfluss auf

das Menschenbild in Bezug auf die Lern- und Verdanderungsfiahigkeit. Denn die Frage, ob sich

393 (Siegel, 2012b S. 51).

3% vgl. (Bear et al., 2009 S. 862), (Medina, 2009 S. 57).

39 vagl. (Kesselring, 2007 S. 413).

398 (unveréffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 71, Zeile 4 ff.).
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ein erwachsenes Gehirn verdandern kann, wurde bis Anfang der 70er Jahre des letzten Jahr-
hunderts in den Neurowissenschaften gar nicht gestellt. Seit 1913 und somit praktisch seit
der Entstehung der Neurowissenschaften galt die Lehrmeinung des spanischen Neuroana-
toms und Nobelpreistragers Santiago Ramon y Cajal, dass im Gehirn eines Erwachsenen die
Nervenbahnen starr seien. Uber ein halbes Jahrhundert blieb dies das vorherrschende Para-
digma der Neurowissenschaften, das auch in den Lehrbiichern vermittelt wurde. Die Lehr-
meinung der sogenannten Lokalisationstheorie betrachtete das Gehirn als eine Ansammlung
von programmierten Modulen mit festgelegtem Platz, die ausschlieflich ganz bestimmte

307

Funktionen Gbernehmen.”™’ Damit galt auch das ausgewachsene Gehirn in seiner Gesamt-

308

heit als fest verdrahtet und unverdanderbar.”™ Doidge beschreibt, dass eine Art neurologi-

scher Nihilismus die gesamte Kultur erfasste und auch das Menschenbild einschrankte mit
Auswirkungen bis in die heutige Zeit. Dabei verglich man das lebendige Gehirn in der anfang-
lich einseitig naturwissenschaftlich gepragten Hirnforschung mit einer genialen Maschine,
die zwar enorm leistungsfahig ist, sich aber nicht dndern oder weiterentwickeln kann.**

Plastizitat war somit in den Neurowissenschaften lange Zeit paradigmatisch ausgeschlos-

310

sen.”” Bemerkenswerterweise gab es in der Psychologie schon viel frither Hinweise auf eine

311

Form- und Veranderbarkeit des erwachsenen Gehirns.”"" In den eigentlichen Neurowissen-

397 vgl. (Doidge, 2008 S. 23).

3% vgl. (Davidson et al., 2012 S. 161), (Begley, 2007 S. 5 ff.).

399 vgl. (Doidge, 2008 S. 9 f.).

310 vgl. (Davidson et al., 2012 S. 162 ff.). Die wissenschaftliche Entwicklung des Themas Neu-
roplastizitat ist insofern auch im tbertragenen Sinn duRerst interessant fir die vorliegen-
de Arbeit, da es sich um eine eigentliche wissenschaftliche Revolution handelt, mit all
den anfanglichen Nichtbeachtungen, Widerstanden und Ablehnungen der vorherrschen-
den Lehrmeinung der neurowissenschaftlichen Gemeinschaft. Ohne das Stellen von neu-
artigen Fragen und das Experimentieren mit neuen Methoden durch ein paar mutige For-
scher ware es vermutlich kaum zu diesem Musterbruch gekommen. Somit ist die Neuro-
wissenschaft selbst ein gutes Beispiel fir die Initialisierung einer musterbrechenden In-
novation in einer Gemeinschaft und dem Durchdringen der neuen Denkweise in diesem
Denkkollektiv. Vgl. (Begley, 2007) und (Doidge, 2008) fiir ausfiihrliche Darstellungen des
Plastizitats-Paradigmenwechsels in der Neurowissenschaft. Die Ausflihrungen sind als
konkrete Beispiele sehr kongruent zu den Darstellungen von Kuhn und Fleck zu Muster-
briichen in der Wissenschaft, vgl. (Kuhn, 1976 S. 104 ff.), (Fleck, 2011b S. 229).

Dazu gehoren u. a. Namen wie William James, Sigmund Freud oder Donald O. Hebb, vgl.
z. B. (Begley, 2007 S. 5), (Doidge, 2008 S. 219), (Siegel, 2010b S. 40 ff.), (Kesselring, 2007
S. 416), (unveroffentl. Transkript, Interview Huther, 2012 S. 85, Zeile 564 ff.). In diesem
spezifischen historischen Kontext ist Psychologie (als Geisteswissenschaft) von den ur-

311
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schaften begann der Paradigmenwechsel von der seit den Anfangen der Hirnforschung do-
minanten Lokalisationstheorie zur Plastizitatstheorie Ende der 60er Jahre des letzten Jahr-

hunderts.

Heute ist die Gehirnplastizitat ein weitgehend akzeptiertes Phdnomen in der neurowissen-

312

schaftlichen Gemeinschaft.”* Hither stellt dazu fest, dass das menschliche Gehirn weitaus

plastischer sei, als man sich das noch bis vor wenigen Jahren hatte vorstellen kénnen.*" Fir

ihn ist "die zeitlebens vorhandene Fahigkeit, einmal im Hirn entstandene Verschaltungen
und damit die von ihnen bestimmten Denk- und Verhaltensmuster, selbst scheinbar unver-
riickbare Grundiberzeugungen und Gefiihlsstrukturen, wieder zu lockern, zu Gberformen

314 n

und umzugestalten", was das menschliche Gehirn besonders auszeichnet. [...] wenn im-

mer Menschen ihr Hirn anders nutzen, verandern sich auch diese zugrundeliegenden Struk-

n315 h 316

turen. Etzensberger setzt Neuroplastizitat schlicht dem Wort Lernen gleic Kesselring
duBert im Experteninterview, dass das Gehirn das Organ des Lernens sei und seine Haupt-
aufgabe darin bestehe, die Welt zu interpretieren; das Gehirn ermdgliche, sich in der Welt zu
bewegen.*” Thomas Fuchs, ein deutscher Neurowissenschaftler und Philosoph, bringt das
Phianomen der Neuroplastizitat dediziert auf den Punkt: "Das menschliche Gehirn ist nicht

nur das komplexeste, sondern auch das anpassungsfihigste Organ, das wir kennen."**® D

er
Komplexitatsforscher, Physiker und Nobelpreistrager Philip W. Anderson charakterisiert das

Gehirn als komplexes, adaptives System:

spriinglich rein naturwissenschaftlichen Neurowissenschaften abgegrenzt. Bei den heuti-
gen modernen, interdisziplindren Neurowissenschaften stellen ebenfalls Gebiete der
Psychologie und Soziologie einen Teil der Gehirnforschung dar, vgl. z. B. (Kandel et al.,
1996 S. VIII), (Ramachandran, 2007 S. 97) oder (Siegel, 2010b S. V f. Vorwort von Daniel
Goleman).

Vgl. exemplarisch (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 51, Zeile 117 ff.),
(Siegel, 2010b S. 5), (Ott, 2010 S. 177), (Schwartz et al., 2012), (Arden, 2010).

313 ygl. (Hither, 2011c S. 45), (Davidson et al., 2012 S. 161).

314 (Hither, 2011a S. 23).

315 (unveréffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 71, Zeile 17 ff.), ahnlich (unveroéffentl.
Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 60, Zeile 457 ff.).

Vgl. (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Etzensberger, 2012 S. 1, Zeile 11 ff.).

Vgl. (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Kesselring, 2012 S. 36, Zeile 32 ff.).

18 (Fuchs, 2009 S. 154).

312

316
317
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"The primary CAS [Complex Adaptive System, F. R.] is the brain itself, which we
can study with an eye to learning how it works and imitating it; or, as natural sci-

entists, because it is the least understood object around."3%

Wenn auch ein Grol3teil der Neurowissenschaftler diese hohe Veranderbarkeit und Anpas-
sungsfahigkeit als grundlegendes Prinzip aufgenommen hat, gibt es innerhalb der Neurowis-
senschaften und auch in anderen Disziplinen, wie z. B. in der Psychologie oder in der Biolo-
gie, andere Anschauungen von renommierten Wissenschaftlern, die, wie im Einleitungskapi-
tel bereits erwdhnt, von einer dullerst eingeschrankten willentlichen Veranderbarkeit beim
Menschen im Erwachsenenalter oder einer hohen genetischen Determiniertheit ausge-

hen 320

Ebenso werden in der Managementlehre eigenschaftstheoretische Konzepte ange-
wendet und gelehrt, die Personen mit ihren Eigenschaften und Personlichkeiten in hohem
Masse auf lhre Vererbung determinieren.*! Die vorliegende Untersuchung schlieRt sich der
modernen und durch aktuelle Forschungsergebnisse stark an Bedeutung gewonnenen Auf-
fassung der Gehirnplastizitdat an mit den entsprechend vorhandenen Potentialen fiir eine

Veranderbarkeit und Anpassungsfahigkeit von menschlichen Einstellungen und Verhalten. So

schreibt Doidge Uber die Bedeutung der Neuroplastizitat:

"Auch die Geistes-, Sozial- und Humanwissenschaften, die sich mit der menschli-
chen Natur beschéftigen, sind betroffen, genau wie alles, was mit Lernen zu tun
hat. In jede dieser Disziplinen muss die Erkenntnis Eingang finden, dass sich die
Struktur des Gehirns von einem Menschen zum anderen unterscheidet und dass

sie sich im Lauf eines Lebens verindert."3*

319 (Anderson, 1997 S. 13). Weitere massgebliche Neurowissenschaftler aus dem deutschen

und angelsachsischen Raum, welche die Gehirnplastizitat explizit postulieren und auf die
grundlegende Bedeutung der Plastizitat des Nervensystems fiir die Erhaltung von Lern-
und Anpassungsfahigkeit hinweisen sind exemplarisch (Gegenfurtner, 2011), (Herschko-
witz, 2010 S. 94 ff.), (Kandel et al., 1996), (Maturana et al., 2010 S. 182 ff.), (Medina,
2009), (Sacks, 2011), (Siegel, 2012b) oder (Spitzer, 2008). Alle Interviewpartner der vor-
liegenden Studie, welche ebenso fihrende Experten auf diesem Gebiet sind, vertreten
nachdricklich diese Ansicht.

320 yg|. z. B. (Roth, 2007 S. 211 ff.), (Pinker, 2002), (Dawkins, 2006).

321 ygl. z. B. (Robbins et al., 2010 S. 84 ff.).

322 (Doidge, 2008 S. 11).



78 Teil Il — 4. Wissens-Dimension des Bezugsrahmens

Bei einem Verstdandnis von Management als Gestalten, Lenken und Entwickeln zweckorien-
tierter, sozialer Institutionen®?, wie es dieser Arbeit zu Grunde liegt, kommt dieser Feststel-

lung fur die Managementlehre hohe Bedeutung zu.

4.3 DAS GEHIRN ALS BEZIEHUNGSORGAN

Flr die Realisierung musterbrechender Managementinnovation ist die oben erlduterte Ge-
hirnplastizitat eine wichtige, hoffnungsvolle Erkenntnis. Sie stellt die neurowissenschaftlich
evidente Basis dar, aufgrund der ein Individuum Uberhaupt in der Lage ist, 'neu zu denken'
und sich somit auch anders zu verhalten. Zweifelsohne reicht dies noch nicht aus fiir eine
Veranderung des Verhaltens aller Mitglieder einer Institution in Bezug auf die Flihrungs-
oder Managementmechanismen und folglich auch in Bezug auf das Fihrungs- und Gefiihr-
tenverhalten. Dieser Abschnitt mit seinen Unterabschnitten zeigt neurobiologische Grundla-
gen auf fir Empathie und Mitgefiihl, die Ubertragung von Emotionen und Intentionen sowie
Imitationshandlungen von einem Individuum auf andere Individuen, wie dies in sozialen Kon-
texten wie einer Organisation notwendig ist fir einen kollektive Denk-, Haltungs- und Ver-
haltenswechsel. Die Entwicklung von sozialen Emotionen wie Mitgefiihl ist bedeutsam fir
gelingende, soziale Interaktion und fir die Aufrechterhaltung von mentaler und physischer

Gesundheit.?**

In organisationalen Transformationsprozessen, in denen naturgemaR grole
Unsicherheiten herrschen, ist dies von besonderer Bedeutung. Generell stellen Flihrungssi-
tuationen und alle Koordinations- und Kooperationsformen in Organisationen soziale Bezie-
hungen dar, die vom Gelingen gegenseitiger, empathischer Interaktion abhdngen. Das Ge-

hirn als soziales Organ wird deshalb in den folgenden Abschnitten zum Thema gemacht.

4.3.1 NEURONALE GRUNDLAGEN SOZIALER UBERTRAGUNG — DIE SPIEGELNEURONEN

Die Entdeckung der Spiegelneuronen Ende des letzten Jahrhunderts durch Giacomo Rizzo-
latti und sein Forschungsteam ist noch ziemlich jung. Marco lacoboni, US-amerikanischer
Neurowissenschaftler und bedeutender Experte zum Thema Spiegelneuronen, beschreibt

deren Entdeckung folgendermal3en:

33 vgl. (Riiegg-Stiirm, 2003 S. 6).
324 ygl. (Klimecki et al., 2012).
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"Spiegelneurone liefern zweifellos zum ersten Mal in der Geschichte eine plau-
sible neurophysiologische Erklarung fiir komplexe Formen der sozialen Wahr-
nehmung und Interaktion. Indem sie uns die Handlungen anderer Menschen er-
fassen lassen, helfen Spiegelneuronen uns auch, die tieferen Beweggriinde hinter
diesen Handlungen, die Absichten anderer Personen zu ergriinden. Die empiri-
sche Untersuchung von Absicht und Vorsatz hatte lange als so gut wie unmaoglich
gegolten, denn Intentionen wurden als 'zu mental' erachtet, als dass man sie mit
empirischen Methoden hatte untersuchen kénnen. [..] Die Spiegelneuronen-
forschung gibt [...] jedem, der wissen will, wie wir einander verstehen, eine ganz

Menge zu denken."*%

Die Spiegelneuronen wurden zufallig bei Versuchen von Rizzolatti und seinem Forscherteam

an Affen, den Makaken, entdeckt.

326 Hauptstudienobjekt war ein Gehirnbereich innerhalb

325

326

(lacoboni, 2009 S. 13 f.). Etwas spater beleuchtet er in seinen Ausflihrungen, dass der
franzosische Philosoph Maurice Merleau-Ponty, der zu Beginn des 20. Jahrhunderts ge-
lebt hat, viele grundlegende Wirkungsaspekte des Spiegelneuronensystems vorwegge-
nommen hat, vgl. (lacoboni, 2009 S. 25 ff., 275 ff.). Merleau-Ponty gehorte der philoso-
phischen Stréomung der Phdanomenologie an, welche von Edmund Husserl gegriindet
wurde. Weitere wichtige Vertreter neben Maurice Merleau-Ponty sind Martin Heidegger,
Emmanuel Lévinas oder Jean-Paul Sartre, vgl. als Einfiihrung in die Phdnomenologie
(Zzahavi, 2007). Als bedeutende Neurowissenschaftler vertreten u. a. Francisco J. Varela
oder Thomas Fuchs eine phdanomenologisch beeinflusste Grundhaltung, vgl. beispielswei-
se (Varela et al., 1995), (Varela, 1999), (Fuchs, 2009) oder (Fuchs, 2008). Anzumerken gilt
hier, dass es verschiedene erkenntnisphilosophische Positionen Uber die Interpretation
der Spiegelneurone gibt. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da es generell bei Erkennt-
nissen Uber das Gehirn um Erkenntnisse unseres Erkenntnisorganes geht, und die Spie-
gelneurone speziell in die philosophisch und erkenntnistheoretisch bedeutungsvolle Un-
terscheidung von eigenem Selbst und Selbstbewusstsein in Abgrenzung zu fremdem
Selbst und Fremdbewusstsein hineingreifen. Es wiirde den Rahmen der vorliegenden Ar-
beit sprengen, diese im Kontext der Forschungserkenntnisse der Gehirnforschung hete-
rogenen, Uberlappenden und teilweise zirkuldaren erkenntnistheoretischen und philoso-
phischen Betrachtungen widerzugeben, vgl. dazu u. a. vertiefend (Zaboura, 2009), (Hol-
deregger et al., 2007).

Die Erkenntnisse aus den Forschungsergebnissen Uber Spiegelneuronen mit Makaken
kénnen — zumindest partiell — auf den Menschen Ulbertragen werden. Es sind Schlussfol-
gerungen, da bei Menschen und Menschenaffen aus ethischen Griinden keine invasiven
Methoden der Gehirnforschung angewendet werden, wie dies beispielsweise bei den
Makakenexperimenten der Fall ist. Die Forschung bedient sich beim Menschen vor allem
bildgebender Verfahren, welche das Vorhandensein von Spiegelneuronen indirekt bele-
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des pramotorischen Kortexes mit der Bezeichnung F5. Dieser Bereich ist auf die Kodierung
eines bestimmten, motorischen Verhaltens der Hand der Makaken spezialisiert, d. h. er ent-
hélt Neuronen fiir bestimmte Handbewegungen, wie beispielsweise das Greifen und das zum
Mund fiihren von Nahrung, die bei der Ausiibung dieser Handbewegungen feuern. Die For-
scher bemerkten zufallig, dass diese Neuronen im F5-Areal schon bei der bloRen Beobach-
tung von Handlungen und ohne eigene Handbewegung feuerten: Wahrend andere Affen
oder ein Forscher die Versuchsaufgabe (Ergreifens einer Nuss und zum Mund fihren) aus-
flihrten, waren bei Makaken, welche dem Experiment nur zuschauten, neuronale Potentiale
im Gehirnbereich F5 registriert worden; diese Affen hatten unbeabsichtigt noch die Elektro-

den implantiert und die Aufzeichnungsgerite waren noch eingeschaltet.??’

Diese Entdeckung
wies auf das Uberraschende Phanomen einer neurobiologischen Resonanz hin. Die Nerven-
zellen, die bei der bloRen Beobachtung von Handlungen Aktivitat zeigen, werden als Spiegel-
neuronen bezeichnet. Das Feuern von Spiegelneuronen tritt nicht nur bei Beobachtung ein,
sondern bei jeder Wahrnehmung von Vorgangen bei anderen. Beim Menschen beispielswei-
se treten entsprechende Spiegelneuronen in Resonanz, wenn gehort wird, wie lber eine
Handlung gesprochen wird. Die Aktivierung der Spiegelneurone erfolgt unwillkirlich, simul-
tan und ohne Nachdenken. Ob die Handlung selbst auch durch den Beobachter nachvollzo-
gen wird, bleibt ihm freigestellt. Hierzu gibt es einen neuronalen Sperrmechanismus. Er ibt
eine Kontroll- oder Steuerungsfunktion (iber die Spiegelneuronen aus und kann diese in ihrer
Wirkung hemmen. Es ware hochst ineffizient, wenn Individuen durch die Spiegelnervenzel-
len standig alle beobachteten Handlungen nachahmen missten. Durch diesen Sperrmecha-
nismus fiihrt eine beobachtete Handlung nicht sofort und unabwendbar zu einem Vollzug
der Handlung des Beobachters. Die Feuerungsenergie lbersteigt dabei einen bestimmten

Schwellenwert nicht und es kommt somit nicht zu einer motorischen Simulation der Hand-

. . . 2 . .
lung, sondern nur zu einer neuronalen Simulation des Gesehenen.*?® Hingegen kann sich der

gen und ihre Wirkung noch ausgepragter und weitlaufiger beschreiben als bei den Maka-
ken, vgl. (Zaboura, 2009 S. 65, 80), ahnlich (Rizzolatti et al., 2008 S. 113, 124 ff., 130 f),
(Fuchs, 2009 S. 195), (lacoboni, 2009 S. 32, 36), (Kempmann, 2005 S. 5 f.).
327 ygl. (Kempmann, 2005 S. 2) oder (Keysers, 2013 S. 16 ff.), (lacoboni, 2009 S. 18 f.),
(Bauer, 2006 S. 23).
Vgl. (Zaboura, 2009 S. 66), die neuronalen Grundlagen des hemmenden Sperrmechanis-
mus erldutert (Rizzolatti et al., 2008 S. 153 f.) auch (Breithaupt, 2009 S. 43 ff.), den Begriff
'Superspiegelneuronen' fiir den Sperrmechanismus verwendet (lacoboni, 2009 S. 211 ff.).

328
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Beobachter nicht dagegen wehren, dass die in Resonanz versetzten Spiegelneuronen eine
innere Vorstellung des Beobachteten erzeugen: Indem er ein inneres Simulationsmodell er-

lebt, versteht er ohne zu liberlegen und spontan, was der andere tut.®

Eine aufschlussreiche Facette der Funktion von Spiegelneuronen ist, dass sie nur dann ange-
sprochen werden, wenn ein biologischer Akteur, also ein lebendes, handelndes Wesen beo-
bachtet wird. Das haben Experimente beim Affen als auch beim Menschen gezeigt. Dieses
Phianomen weist auf den sozialen Charakter der Spiegelneurone hin, denn weder eine virtu-
elle Hand noch andere, nicht lebende Gegenstande konnten mit ihren Aktionen die Spiegel-
neuronen aktivieren.** Insgesamt zeigen diese Experimente die bedeutende Rolle des mo-

torischen Wissens fiir das Verstehen der Handlungen von anderen.*!

Diese Wirkungsweise der Spiegelneuronen hat Implikationen fiir das Verhalten von Men-
schen in sozialen Gemeinschaften und entsprechend auch in Organisationen. Es war vor al-
lem Vittorio Gallese aus Rizzolattis Forscherteam, der die Erkenntnisse nicht mehr rein na-
turwissenschaftlich eingeordnet, sondern geeignete Analogien zwischen Philosophie, Pha-

332 Dje Aktivierung der Spiegelneuronen er-

nomenologie und Neurobiologie gefunden hat.
laubt es dem Beobachter, so Gallese, die ausgefiihrten Bewegungen und Emotionen des Be-
obachteten, prareflexiv, vorsprachlich und unmittelbar mitzufihlen. Diese durch die Wirkung
der Spiegelneuronen geschaffene Empathie bildet die biologische Basis von Intersubjektivi-

333

tat.”” Spiegelnervenzellen ermoglichen dadurch einen liberindividuellen, gemeinsamen Ver-

standnisraum:

"Da dieser Mechanismus allen Menschen eigen ist, stellt das System der Spiegel-
nervenzellen ein lberindividuelles neuronales Format dar, durch das ein gemein-
samer zwischenmenschlicher Bedeutungsraum erzeugt wird. Da der Inhalt dieses
gemeinsamen menschlichen Bedeutungsraumes Programme fiir alle typischen,

erfahrungsgemal’ auftretenden Sequenzen des Handelns und Empfindens inner-

329 ygl. (Bauer, 2006 S. 23 ff.).

330 vgl. (Fuchs, 2009 S. 195 f.), (Rizzolatti et al., 2008 S. 107), (Bauer, 2006 S. 38).
331 ygl. (Rizzolatti et al., 2008 S. 107 ff.), (Keysers, 2013 S. 16 ff.).

332 ygl. (lacoboni, 2009 S. 26 ff.).

333 vgl. (Breithaupt, 2009 S. 41 f.).
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halb der eigenen Spezies enthalt, [...] stellt der [...] 'shared meaningful intersub-

jective space' auch die Basis dessen dar, was wir (Ur-)Vertrauen nennen."***

Spiegelneuronen werden auch fiir eigene Spiegelungen gebraucht, also fir die Selbstwahr-
nehmung. Es ist bis heute nicht erwiesen, was 'Huhn und was Ei' ist, die Selbstwahrnehmung
oder das Erkennen der Absichten, das Hineinversetzen in das Gegenliber und die mogliche
Imitation seiner Handlungen. Unabhangig davon ist die Bedeutung des Spiegelmechanismus

fir Reflexion und Selbstreflexion erkennbar.>*

Die Wechselwirkungen zwischen eigenem
und fremdem Selbst, die durch das Spiegelnervenzellensystem erzeugt werden, sind eine
wichtige Grundlage fir soziale Interaktionen; der gemeinsame Bedeutungsraum vernetzt die
involvierten Menschen.**® Der vom Anthropologen und Psychologen Michael Tomasello ein-
geflihrte Begriff 'joint attention' (geteilte Aufmerksamkeit) lasst sich in Verbindung mit dem
'shared meaningful intersubjective space' bringen: Das im gemeinsamen Bedeutungsraum
erzeugte gegenseitige Mitschwingen durch die Spiegelneuronensysteme der Akteure (ge-
genseitige Resonanz in Bezug auf Intentionen, Emotionen, Verstehen, Vertrauen) schafft die
Grundvoraussetzungen fiir die 'joint attention’, die die Entstehung kooperativer und auch

kultureller Entwicklung erméglicht.*’

Beachtenswert fiir die interindividuelle Verstandigung
ist die sogenannte 'joint action' (gemeinsames Handeln), die der 'joint attention' nachgela-
gert ist. Dazu bedarf es neben dem unbewussten Resonanzsystem der Spiegelnervenzellen
auch der bewussten Wahrnehmung anderer. Eine als gemeinsam verstandene Handlung im
Sinne von 'joint action' kann erst in diesem Bewusstseinsstatus erfolgen. Solche gemeinsa-

men Handlungen stellen effiziente, kooperative Zusammenarbeitsprozesse dar bei der Be-

waltigung von Aufgaben im gemeinsamen Kontext. Auf diese Weise kann eine auf dem Mit-

334 (Bauer, 2006 S. 166 f.). Bauer weist darauf hin, dass Konzept und Begriff fiir 'shared me-

aningful intersubjective space' von Vittorio Gallese stammen. Vgl dazu auch (Rizzolatti et
al., 2008 S. 136 f., 156, 191 f.).
335 Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Huther, 2012 S. 95 ff., Zeile 976 ff.), (Rama-
chandran, et al., 2009 S. 50).
Vgl. (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Etzensberger, 2012 S. 32, Zeile 1215 ff.),
(lacoboni, 2009 S. 276).
337 vgl. zur Evolution und Bedeutung menschlicher Kooperation exemplarisch auch (De
Waal, 2011), (Nowak, 2012), (Tomasello, 2010), (Tomasello, 2011).

336
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schwingen der Spiegelsysteme basierende, hohe Flexibilitdit im Denken und Handeln der

miteinander verbundenen Akteure entstehen.?®

Das Spiegelneuronensystem wird wegen seiner Disposition zur Nachahmung auch als du-

Rerst bedeutsam fir das Lernen eingestuft.**

Neben der Nachahmung von einfachen Hand-
lungen werden auch komplexere Formen der Imitation durch das Spiegelneuronensystem
gesteuert. Das ist moglich, da die Spiegelneuronen einzelne Bestandteile und somit kleinere
Bewegungseinheiten erkennen und in der Lage sind, diese zu komplizierteren Gesamthand-
lungen zu integrieren. Dem so gewonnenen Aktionsverstandnis wird eine wichtige Rolle fir

340

verschiedenste Formen von sozialem Lernen zugeschrieben.”™ Fuchs folgert daraus, dass das

Spiegelneuronensystem damit die Grundlage fiir das Imitations- und Modelllernen darstelle,

einer fiir die Kulturentwicklung zentralen menschlichen Fahigkeit.>*!

Die Entdecker des Spiegelnervenzellensystems und weitere Wissenschaftler sind aufgrund
entsprechender Experimente und abgeleiteter, konsistenter, theoretischer Uberlegungen
Uberzeugt von der hohen Bedeutung der Spiegelneuronen bei der Evolution der menschli-

chen Sprache. Rizzolatti und Sinigaglia formulieren:

" [...] dass [...] die fortschreitende Entwicklung des Spiegelneuronensystems eine

entscheidende Komponente fiir das Auftreten und die Evolution der menschli-

33 vgl. (zaboura, 2009 S. 86 ff.). Siehe zu 'joint attention' auch (Fuchs, 2009 S. 204),
(Tomasello, 2006 S. 80 ff.), (Bauer, 2006 S. 55, 105) sowie zur zentralen Bedeutung von
gelingenden Beziehungen fiir Gruppenerfolg, basierend auf dem Spiegelneuronensystem
(Seligman, 2012 S. 44).

Vgl. (Kesselring, 2011 S. 6).

Vgl. (Zaboura, 2009 S. 92 ff.). Ahnlich beschreiben den Zusammenhang von Nachahmen
und Lernen (Rizzolatti et al., 2008 S. 152 ff.). Sie unterstreichen dabei die Wichtigkeit ei-
nes Kontrollsystems der Spiegelnervenzellen (Sperrmechanismus, vgl. oben S. 80) bei der
Thematik der Nachahmung. (Maturana et al., 2010 S. 214 ff.) weisen ebenfalls auf die
aullerordentliche Wichtigkeit von Nachahmen und Lernen hin, bezeichnen dabei das
Nervensystem als den zentralen Vermittler dafir, halten aber fest, dass sich nicht einfach
sagen lasst, wie das funktioniert — ihr grundlegendes Werk 'Der Baum der Erkenntnis' ist
erstmalig 1984 rund ein Jahrzehnt vor der Entdeckung der Spiegelneurone erschienen.

41 vgl. (Fuchs, 2009 S. 196).

339
340



84 Teil Il — 4. Wissens-Dimension des Bezugsrahmens

chen Fahigkeit zum Kommunizieren war, zunachst mit Gesten und dann mit Wor-

ten n342

Bauer argumentiert, dass sich die Sprache im Verlauf der Entwicklung des Menschen offen-
sichtlich aus den motorischen Systemen des Gehirns entwickelt hat, also aus dem Verstehen
von Gesten und Handlungen, wie es die Spiegelneuronen ermdéglichen. Die Fahigkeit der
Sprache, schnelle und intuitive Verstandigung zu erzeugen, ist seines Erachtens den Spiegel-
neuronen zu verdanken. Die Sprache sei Teil des Resonanzsystems, durch das — als Folge der
Beobachtung anderer — in uns selbst Handlungsszenarien initialisiert werden.>** Auch Matu-
rana und Varela betonen die grofRe Bedeutung der menschlichen Sprache als Folge der evo-
lutiondren Entwicklung des Nervensystems. Mit Sprache erzeuge der Mensch das Selbst und
seine Umstande. Auf diese Weise entstehe Bedeutung (Sinn) als eine Beziehung von sprach-
lichen Unterscheidungen, wobei Bedeutung beim Menschen Teil der Anpassung ausma-

che:**

"Wir menschlichen Wesen sind nur in der Sprache menschliche Wesen, und weil
wir Uber die Sprache verfligen, gibt es keine Grenzen dafiir, was beschrieben,
vorgestellt und miteinander in Zusammenhang gebracht werden kann. Und dies
durchsetzt grundsatzlich unsere gesamte Ontogenese [individuelle Entwicklungs-

geschichte, F. R.] als Individuen, vom Gehen Uber Einstellungen bis zur Politik."3*

Wie die Entdeckung der Neuroplastizitat stellt auch die Entdeckung der Spiegelneuronen

346

einen Paradigmenwechsel innerhalb der Neurowissenschaften dar.”™ Dazu Rizzolatti und

Sinigaglia:

42 (Rizzolatti et al., 2008 S. 162), vgl. auch (Kesselring, 2011 S. 5 f.).

343 vgl. (Bauer, 2006 S. 75 ff.), dhnlich (lacoboni, 2009 S. 89 ff.), (Metzinger, 2012 S. 244 ff.),
grundlegende Beitrdge zu Spiegelneuronen und der Entwicklung des Gehirns und der
Sprache, vgl. (Keysers, 2013 S. 83 ff.), (Stamenov, et al., 2002).

** vgl. (Maturana et al., 2010 S. 228).

345 (Maturana et al., 2010 S. 229).

346 vgl. (Keysers, 2013 S. 18). An dieser Stelle sei vermerkt, dass Spiegelneuronen dieselbe
strukturelle Funktionsweise aufweisen wie alle anderen Nervenzellen. Sie unterscheiden
sich von anderen Neuronen nur durch die Art der Verschaltung, vgl. (Keysers, 2013 S. 31).
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"Die starre Abgrenzung zwischen perzeptiven, kognitiven und motorischen Pro-
zessen entpuppt sich am Ende als weitgehend kinstlich: Nicht nur scheint die
Wahrnehmung in die Dynamik der Handlung verwickelt und starker artikuliert zu
sein, als man bisher gedacht hat, vielmehr ist das agierende Gehirn auch und vor

allem ein verstehendes Gehirn.">*’

Das impliziert noch weitergehende Konsequenzen. Die beiden Autoren erdrtern, dass dieses
Verstehen von anderen in erster Linie von unseren motorischen Fahigkeiten abhangt, auf die
sich viele der so gefeierten, kognitiven Fahigkeiten stiitzen. Dem Wesen der Spiegelneuro-
nen sei es zu verdanken, dass wir nicht nur als individuelle, sondern auch und vor allem als
gemeinschaftliche Subjekte handeln. All dies zeige auf, wie tief verwurzelt die Beziehung ist,
die uns mit den anderen verbindet, oder andersherum, wie bizarr es sei, sich ein 'ich' ohne
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ein 'wir' vorzustellen.”" Dazu Gallese:

"Empathy is deeply grounded in the experience of our lived body, and it is this
experience of our lived body, that enables us to directly recognize others not as

bodies endowed with a mind but as persons like us."**°

Die Spiegelneuronen stellen nicht die einzige Moglichkeit zum Verstehen von Handlungen
anderer dar. Kognitive Prozesse, also bewusste Gedanken, kdnnen ebenfalls zu einem Ver-

stehen von anderen fiihren. Diese beiden Formen von Verstehen unterscheiden sich jedoch:

"Nur in der ersten [Form von Verstehen, F. R.] fiihrt das beobachtete motorische
Ereignis zu einer Einbeziehung des Beobachters in erster Person, die ihm gestat-

tet, es unmittelbar zu erleben, als ob er selbst der Ausfilhrende wére, und seine

47 (Rizzolatti et al., 2008 S. 13 f.). Vertiefend fihren Maturana und Varela die hohe zirkulére

Bedingtheit zwischen dem Nervensystem und komplexen Bewegungsmustern bei der je-
weiligen evolutiondren Entwicklung von Lebewesen aus (Maturana et al., 2010 S. 156 ff.).
Gallese fiihrt im Zusammenhang mit der Zirkularitat zwischen Nervensystem und Bewe-
gungsmustern in einem Interview mit Metzinger aus, dass ein wichtiger Unterschied zwi-
schen Menschen und Affen der héhere Grad der Rekursion sein kénnte, den das Spiegel-
neuronensystem, neben weiteren neuronalen Systemen, fir Handlungen in unserer Spe-
zies erreiche, vgl. (Metzinger, 2012 S. 254 f.).

38 ygl. (Rizzolatti et al., 2008 S. 14 f.), ahnlich (Hither, 2011c S. 26).

39 (Gallese, 2003 S. 176).
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Bedeutung vollkommen zu verstehen. Die Tragweite dieses 'als ob' hdangt vom
motorischen Wissen des Beobachters ab, sowohl seinem eigenen wie dem der

Spezies."**°

Damit wird die geistige Funktion, das Verhalten des anderen vorherzugsagen und zu verste-
hen, auf die neuronale Reprasentation von Korper und Handeln des Beobachters verlagert,
mit anderen Worten verkorperlicht. Die Abgrenzung zwischen Selbst und anderem und zwi-
schen Geist und Korper wird bei diesem Prozess durchlassig. Im Gegensatz dazu nehmen
kognitive, bewusste Gedanken (iber den anderen eine abstrakte Beobachtungsperspektive

der dritten Person ein.®?

4.3.2 ZUSAMMENHANG DER SPIEGELNEURONEN MIT EMOTIONALER UND SOZIALER INTEL-
LIGENZ

Die Darstellungen zu den Spiegelneuronen fiihren direkt zu den vom US-amerikanischen
Psychologen und Wissenschaftsjournalisten Daniel Goleman bekannt gemachten Begriffen
der 'emotionalen Intelligenz' und der 'sozialen Intelligenz'.>*? Die beiden Begriffe sind ver-
wandt, die Aspekte der sozialen Intelligenz sind im Wesentlichen im Konzept der emotiona-

len Intelligenz enthalten.>*® Vgl. dazu Abb. 10.

Goleman misst den Spiegelneuronen eine fundamentale Bedeutung fiir soziale Fahigkeiten
zu. Er zitiert auch den Entdecker der Spiegelneuronen, Giacomo Rizzolatti, der aussagt, dass
Menschen mit Hilfe der Spiegelneuronen andere Menschen nicht durch begrifflich struktu-
rierte Uberlegungen verstehen, sondern durch Fiihlen. In der Neurowissenschaft werde die-

ser Zustand einer gemeinsamen Schwingung als emphatische Resonanz bezeichnet, da eine

30 (Rizzolatti et al., 2008 S. 142 f.).

331 vgl. (Keysers, 2013 S. 40, 233 f.).

32 vgl. (Goleman, 1996), (Goleman, 2008). Die beiden Begriffe stammen jedoch beide nicht
von Goleman. Idee und Konzept von emotionaler Intelligenz gehen auf (Gardner, 1983)
und (Salovey, et al., 1990) zurtick, vgl. (Goleman, 1996 S. 58 f., 69). Der Begriff soziale In-
telligenz wurde erstmals vor bald hundert Jahren von (Thorndike, 1920) verwendet, vgl.
(Goleman, 2008 S. 20).

*>3 vgl. (Stein et al., 2009 S. 157 ff.), (Kang et al., 2006 S. 101 ff.), (Goleman, 2008 S. 493),
(Salovey et al., 1990).
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Verbindung von Gehirn zu Gehirn ein zwei oder mehrere Personen umfassendes Netzwerk

bilde: >>*

"Durch diese Kopplung der Gehirne bewegen sich die Kérper im Gleichtakt; die
Gedanken gehen in die gleiche Richtung, die Geflihle gleichen sich einander an.
Indem die Spiegelneuronen eine Briicke zwischen individuellen Gehirnen schla-

gen, erschaffen sei ein lautloses Duett, das ebenso subtile wie wirkungsvolle Aus-

T 355
tauschprozesse ermoglicht."

EMOTIONAL INTELLIGENCE

| l

APPRAISAL AND REGULATION
EXPRESSION OF OF EMOTION
EMOTION

|
]

3

VERBAL NON- NoN- EMPATHY
VERBAL VERBAL
RECEPTION

UTiLizaTion
OF EMOTION

Abb. 10: Konzeptualisierung von Emotionaler Intelligenz355

Als Folge von interindividuellen Wahrnehmungs- und Verstehensprozessen spielt das soziale

Gehirn mit den Spiegelneuronenverbdanden eine ebenso zentrale Rolle bei Meinungsbil-

. . . . 357
dungs- und Uberzeugungsprozessen in sozialen Interaktionen.

Flir emotionale Intelligenz sowie soziale Intelligenz reichen aber Spiegelneuronen nicht aus;

sie sind zwar gemaR Goleman notwendig aber nicht hinreichend. Um dies deutlich zu ma-

chen unterscheidet er zwei neuronale Schaltkreise, die beide fiir soziale Intelligenz zum Zu-

ge kommen missen. Der Schaltkreis, den er als unteren Pfad bezeichnet, arbeitet automa-

tisch und affektiv. Die Spiegelneuronen sind wesentlicher Bestandteil des unteren, unbe-

34 vgl. (Goleman, 2008 S. 68 f.).

355 (Goleman, 2008 S. 70).
356

7 vgl. (Berns, 2010 S. 9).

Entnommen aus (Salovey, et al., 1990 S. 190).
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wussten und geflihlsauslésenden Pfades. Der als oberer Pfad bezeichnete Schaltkreis hat
eine andere Arbeitsweise, er erganzt den unteren durch willentliche Kontrolle und Absicht.
Dabei operiert er mit geringerer Geschwindigkeit. Der obere Pfad lasst sich somit als kognitiv
und willentlich charakterisieren (vgl. auch oben zum Verstehen von anderen im 'erste-
Person-Modus' im Unterschied zum 'dritte-Person-Modus'). Zu erwahnen ist dabei, dass die
dichotome Darstellung der beiden Pfade als stark vereinfachend zu bezeichnen ist. In Wirk-
lichkeit gibt es viele Verbindungen und Abhangigkeiten zwischen den beiden Schaltkreisen.
Wesentlich ist, dass fir soziale Intelligenz beide Pfade aktiviert werden miissen, weder rein
emotionale Reaktionen noch rein kognitive Handlungen flihren zu gelingender sozialer Inter-

aktion.>*®

Alle diese Aspekte des sozialen Gehirns verbinden sich mit dem Thema musterbre-
chender Managementinnovation, welches zu seinem Entstehen gelingende soziale Interakti-

on bendtigt mit entsprechenden Verstehens- und Uberzeugungsprozessen.

4.3.3 NEUROPLASTIZITAT UND SOZIALES GEHIRN

Die Plastizitat des Gehirnes spielt auch bei den sozialen Schaltkreisen des Gehirnes eine Rol-
le. Sie bewirkt, dass Menschen auch im Erwachsenenalter die Fahigkeit haben, Empathie und
Mitgefuhl gegenliber anderen Personen (und sich selbst) zu entwickeln. Menschen haben
die Moglichkeit, die Voraussetzungen fiir gelingende soziale Interaktionen zu verbessern
(und auch zu verschlechtern, da Plastizitat grundsatzlich in beide Richtungen gehen kann).
Die Schaltkreise des sozialen Gehirnes kdnnen erfahrungsabhangig beeinflusst und trans-

359

formiert werden.™” In Kapitel 6 der vorliegenden Arbeit wird naher auf diese Aspekte einge-

gangen.

4.3.4 BEDEUTUNG DER SPIEGELNEURONEN

Der einflussreiche US-amerikanische Soziologe, Okonom und Publizist Jeremy Rifkin weist

den Entdeckungen der Hirnforschung in jlngster Zeit, insbesondere den Spiegelneuronen,

8 vgl. (Goleman, 2008 S. 479 f.).

39 vgl. (Keysers, 2013 S. 65), (Zaboura, 2009 S. 89), (lacoboni, 2009 S. 51 f., 227 ff.). Jiingere
Studien zu neurophysiologischen Korrelaten von Empathie und Mitgefiihl verstarken die
Evidenz der Neuroplastizitdt des sozialen Gehirns, vgl. z. B. (Schneider et al., 2012),
(Klimecki et al., 2012), (Gruber, 2010), (Lamm et al., 2010), (Singer, 2009), (Singer et al.,
2009), (Lamm et al., 2007), (Cozolino, 2007 S. 367 ff.).
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gekoppelt mit neuen Resultaten der Entwicklungspsychologie eine bahnbrechende Bedeu-
tung im Hinblick auf das Menschenbild zu. Die Erkenntnisse zwangen dazu, die lange giiltigen
Vorstellungen von der egoistischen, utilitaristischen Natur des Menschen zu tGberdenken. Die
allmahlich aufkommende Erkenntnis, dass Menschen dem Wesen nach eine emphatische

360

Spezies seien, habe weitreichende Folgen fiir unsere Gesellschaft.™ Weiter fuhrt Rifkin zu

den Spiegelneuronen aus:

"Die Entdeckung der Spiegelneuronen hat Biologen, Philosophen, Sprachwissen-
schaftler und Psychologen gezwungen, den cartesianischen Geist-Korper-
Dualismus neu zu (iberdenken, der den Verstand von koérperlichen Wahrneh-
mungen und Empfindungen abgespalten und zu einer eigenstandigen korperlo-
sen Kraft erklart hat. [...] Die weitere Erforschung der Spiegelneuronen kénnte so
weitreichende Folgen fiir die Psychologie haben wie die Erforschung der DNS fiir

die Biologie."***

Vilayanur S. Ramachandran, Professor am Lehrstuhl fiir Psychologie und Neurowissenschaft

an der University of California in San Diego, schreibt zum Stellenwert der Spiegelneuronen:

"We suggest that the existence of mirror neurons endowed with the properties
allowing for complex remapping from one domain into another, has endless po-
tential not only to neuroscientists, but to clinicians, anthropologists, sociologists,
and psychologists. It provides a foundation from which we as humans are distinct
from all the other animals, in our abilities to interact socially, understand other
people's thoughts and emotions, communicate using complex language, and the

ability to reflect on ourselves."**

Thomas Metzinger, Professor fiir Philosophie an der Universitat Mainz mit den Hauptar-

beitsgebieten Philosophie des Geistes, Neurowissenschaften, Wissenschaftstheorie und

3% vgl. (Rifkin, 2010 S. 13), dhnlich (Siegel, 2010b S. 59 f.). Zur Bedeutung und Wirkung von
Spiegelneuronen und Empathie bei Fihrungskontexten in Organisationen vgl. auch
(Serpa, 2012).

%1 (Rifkin, 2010 S. 70 f.). Vgl. auch (Ramachandran et al., 2009 S. 39 f.).

352 (Ramachandran et al., 2009 S. 56).
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Neuroethik, bringt die Evidenz der modernen Neurowissenschaften, insbesondere auch die

Entdeckung der Spiegelneuronen, wie folgt zum Ausdruck:

"Die Neurowissenschaft leistet einen Beitrag zum Menschenbild: Als leibliche
Wesen sind wir alle in einem vorsprachlichen, intersubjektiven Bedeutungsraum

miteinander verbunden [...]."3%

Menschliche Gehirne kdnnen sich nur entwickeln und ihre Potentiale entfalten, wenn sie Teil

364
d.

eines Netzwerkes anderer Gehirne sin Hither duBert sich im Experteninterview folgen-

dermalen:

"Wir konnten kein Bewusstsein entwickeln, dazu braucht man den anderen zum
Spiegeln. Man muss sich in dem anderen gesehen fiihlen, sonst kann man nicht
wissen, wer man ist. [...] Und damit kann man durchaus sagen, dass es das ein-
zelne Hirn eines Menschen gar nicht gibt, sowie es wahrscheinlich auch gar kei-

nen einzelnen Menschen gibt."**

Diese Erkenntnisse haben Konsequenzen fiir die wissenschaftliche Erforschung des Gehirns.
Denn um das Gehirn verstehen zu kénnen, ist Wissen liber das lebendige Gehirn erforder-

366

lich, das in eine Gemeinschaft mit anderen Gehirnen eingebettet ist.”" Diese Position fuhrt

Kesselring im Experteninterview aus:

"Das Wesentliche ist, dass das Gehirn ein soziales Organ ist. Das ist ein Organ fir
die Organisation des Sozialen, zentral wichtig. Es gibt kein Gehirn in Isolation, hat
es nie gegeben. Darum ist Vieles, was wir in neurophysiologischen Experimenten
untersuchen, ein Artefakt, ein Kunstprodukt. In der Natur oder in der Fiihrung

[...], kommt ein isoliertes Gehirn gar nicht vor. Und das miissen wir besser ver-

3% (Metzinger, 2012 S. 247).

34 vgl. (Welzer, 2012 S. 64).

365 (unveroffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 97 f., Zeile 1070 ff.).

3% ygl. (Cozolino, 2007 S. 22), (Korittko, 2011), (Rowson, 2011 S. 10 ff.), (Fuchs, 2009 S. 214
ff.).
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stehen. Wir miissen auch neurophysiologisch lernen, Experimente zu konzipie-

ren, die uns etwas Gber diese Interaktion vermitteln. Das ist mein Anliegen."*®’

Diese Einschatzungen von Vertretern aus verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen zeigen,
dass die Entdeckung der Spiegelneuronen — wie bereits die Entdeckung der Neuroplastizitat
— einen gewichtigen Einfluss auf das Menschenbild ausiiben kann und in der wissenschaftli-

38 Die Theorie der interpersonellen Neurobio-

chen Forschung berlicksichtigt werden sollte.
logie basiert auf diesen neueren Erkenntnissen der Neurowissenschaften, sowohl der Spie-
gelneuronen als auch der Neuroplastizitdt, und integriert diese in eine koharente und ganz-

heitliche Theorie. Das nachste Unterkapitel thematisiert die interpersonelle Neurobiologie.

4.4 INTERPERSONELLE NEUROBIOLOGIE

Daniel Siegel begriindete den Forschungszweig der interpersonellen Neurobiologie in den
90er Jahren des letzten Jahrhunderts und vereinigte dabei Wissenschaftsvertreter aus Neu-
robiologie, Soziologie, Psychologie, Computerwissenschaften, Linguistik und Genetik.>*® Da-
bei versuchen diese Fachrichtungen mit dieser Initiative, die Kluft zwischen Medizin, Biologie
und den Sozialwissenschaften zu Uberbricken. Die Theorie der interpersonellen Neurobiolo-
gie stutzt sich auf Erkenntnisse aus diesen Disziplinen und integriert sie. Insbesondere sind
aus neurowissenschaftlicher Sicht die Theorie der Neuroplastizitdt und der Spiegelneuronen
wesentliche Eckpfeiler der interpersonellen Neurobiologie. Ebenso zieht der Ansatz Kennt-
nisse aus der Systemtheorie hinzu.*’® Der interdisziplinare Forschungszweig hat grundlegen-

de Bedeutung fiir das Verstandnis der Verbindungen von Gehirn, Geist und Beziehungen und

%7 (unveroffentl. Transkript, 1. Interview Kesselring, 2012 S. 42, Zeile 268 ff.). Vgl. auch

(unveroffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 137, Zeile 225 ff.),
(unveroffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 49, Zeile 65 ff.).

Es gibt auch Meinungen, darunter auch vertreten von Neurowissenschaftlern, dass die
Spiegelneuronen in ihrer Bedeutung Uberschatzt werden, vgl. z. B. (Siefer, 2010),
(Lingnau et al., 2009), (Hickok, 2009), (Gallese et al., 2011), (Baecker, 2014 S. 33 f.). Spie-
gelneuronen missen und werden weiter erforscht werden. Sie sind eines der Themen,
welches in der Neurowissenschaft in den vergangenen Jahren am meisten Aufmerksam-
keit hatte und weiterhin haben wird, vgl. (Kilner et al., 2013).

39 vgl. (Siegel, 2010b S. 51).

370 vgl. (Siegel, 2012a S. 28-12).

368
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somit auch fiir das Menschenbild mit entsprechenden maligebenden Konsequenzen fiir das

Zusammenwirken von Menschen, auch in Organisationskontexten.”*

4.4.1 DAs DREIECK VON GEIST, GEHIRN UND BEZIEHUNGEN

Die Perspektive der interpersonellen Neurobiologie ist dreidimensional, da sie Geist, Gehirn
und Beziehungen zu verbinden versucht. GemaR Siegel stellt die interpersonelle Neurobiolo-
gie einen Ansatz dar, um neue Erkenntnisse aus verschiedenen Disziplinen zu diesen drei
verwobenen Aspekten von Geist, Gehirn und Beziehungen zu integrieren, die sonst isoliert
nebeneinander stehen. Siegel hat der oben erwadhnten, interdisziplindren Arbeitsgruppe zu
Beginn ihrer Arbeitstatigkeit folgende Arbeitsdefinition von Geist vorgeschlagen: "Der Geist
ist ein verkorperter und relationaler Prozess, der den Fluss von Energie und Information re-

"372 Die Wissenschaftler aus den verschiedenen Dominen konnten

gelt [Ubersetzung F. R.].
mit dieser Definition an ihre jeweiligen Forschungspraxen in ihren Disziplinen anschliefSen
und damit war ein wichtiger, kleinster gemeinsamer Nenner gefunden als Plattform fir die
interdisziplindre Weiterentwicklung des Themas. Konkret hat die Definition zur Konsequenz,
dass der Geist nicht als eine unikausale Folge von Gehirnaktivitat gesehen wird, sondern re-

kursive, wechselseitige Wirkungen zwischen Gehirn und Geist und ebenso zwischen Geist

und Beziehungen vorausgesetzt werden.?”

Die oben aufgefiihrte Definition bildet die Grundlage fiir einen Ansatz, der von Beziehungen
zwischen Menschen bis zu synaptischen Verbindungen innerhalb eines Nervensystems alles
umfasst. Das sind Bereiche, welche die Realitdt der subjektiven, geistigen Lebenswelt von
Menschen hervorbringen. Damit geht es darum, zu ergriinden, was es heilt, Mensch zu sein.
Ziel dieses Ansatzes ist es, einerseits Wissen zur Verflgung zu stellen zum besseren Ver-
standnis, was Wohlergehen ist, und andererseits Moglichkeiten zu entwickeln, um Wohler-
gehen zu fordern. Die Ideen des Ansatzes der interpersonellen Neurobiologie sind in drei

grundlegenden Prinzipien organisiert:*”*

371 ygl. (Siegel, 2010a S. 19).

372 ygl. (Siegel, 2010b S. 52). Vgl. zur Verkdrperung des Geistes auch (Herbert et al., 2012).
373 ygl. (Cozolino, 2007 S. 17 ff.).

3% vgl. (Siegel, 2012b S. 3 ff.).
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1. Ein Kernaspekt des menschlichen Geistes ist ein verkérperter und relationaler Pro-
zess, der den Energie- und Informationsfluss in einem Gehirn und zwischen Gehirnen

reguliert.

2. Der Geist als eine emergente Eigenschaft des Koérpers und von Beziehungen wird
durch interne neurophysiologische Prozesse und relationale Erfahrungen gebildet. D.
h. dass der Geist ein Prozess ist, welcher vom Nervensystem im Korper und durch

Kommunikationsmuster innerhalb von Beziehungen entsteht.

3. Die Struktur und die Funktion des sich stets entwickelnden Gehirnes resultieren dar-
aus, wie Erfahrungen, insbesondere zwischenmenschliche Interaktionen, die gene-

375
h

tisc programmierte Reifung des Nervensystems formen.

Einfach ausgedriickt, heilft das, dass menschliche Beziehungen neuronale Beziehungen for-
men und beide zum Geist beitragen. Der Geist ist mehr als die Summe der Teile und mehr als
bloRe Gehirnaktivitdt, was in der Essenz Emergenz bedeutet. Innerhalb der interpersonellen
Neurobiologie werden Geist, Gehirn und Beziehungen als drei Aspekte von Energie- und In-
formationsfluss verstanden. Das Gehirn stellt als integrierenden Teil des gesamten Korpers
den verkorperten Mechanismus dar, der den Energie- und Informationsfluss bildet; die Be-
ziehungen bilden das gegenseitige Teilen des Flusses und der Geist ist der emergente,
selbstorganisierende Prozess, der den Energie- und Informationsfluss reguliert. Demnach
entwickelt sich der Geist in der Interaktion dieser beiden Aspekte (Gehirn und Beziehungen)
des menschlichen Lebens. Das Individuum als Trager des Geistes enthélt so neben dem 'ich’

auch ein 'wir'.*’® Geist, Gehirn und Beziehungen sind keine drei separaten Elemente, sie sind

37> Gene sind in ihrer Wirkung weit weniger deterministisch angelegt, als bis in jiingste Ver-

gangenheit angenommen. vgl. z. B. (Kesselring, 2011 S. 5 f.), (unveroffentl. Transkript,
Interview Hither, 2012 S. 74, Zeile 139 ff.). Weiterfihrende Arbeiten zu diesem Thema,
das als Epigenetik oder Gen-Expression bezeichnet wird, vgl. (Bauer, 2008), (Kegel, 2011),
(Lipton, 2011), (Blech, 2012).

37 (Siegel, 2010b S. 224), (Goleman, 2013 S. 136). Eine interessante Ubereinstimmung zu
diesem Ergebnis aus den Neurowissenschaften stellt das bereits in Fussnote 138 verwen-
dete Zitat des Konstruktivisten von Forster dar: "Ich und du erzeugen sich gegenseitig;
keiner wird ohne den anderen; oder noch anders ausgedriickt: man sieht sich selbst mit
den Augen des Anderen." (von Foerster, 1987 S. 155).
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drei Aspekte einer Realitdt. lhre wechselseitigen Verbindungen formen ein Realitdtsdrei-

eck.’”’ Die folgende Abbildung stellt diesen Triangel als Einheit dar:

MIND

(REGULATION)

BRAIN RELATIONSHIP

(MECHANISM) (SHARING)

Abb. 11: Triangel von Geist, Gehirn und Beziehungen?'78

Auf den Energie- und Informationsfluss als konstituierendes Element zwischen Geist, Gehirn
und Beziehungen in der interpersonellen Neurobiologie soll im nachsten Abschnitt naher

eingegangen werden.

4.4.2 ENERGIE- UND INFORMATIONSFLUSS IN DER INTERPERSONELLEN NEUROBIOLGIE

Die entscheidenden Aspekte des Energie- und Informationsflusses zwischen Geist, Gehirn
und Beziehungen innerhalb der interpersonellen Neurobiologie kénnen Uberblicksartig fol-

gendermaRen charakterisiert werden:*”

Energie ist generell die Fahigkeit, eine Aktivitat auszufiihren. In der Physik wird Energie auf
verschiedenen Wegen untersucht und beschrieben. Neuronale Energie wird beispielsweise
beim Denken, Sprechen, Horen oder Lesen gebraucht. Information symbolisiert oder repra-
sentiert etwas anderes als die Information selbst. Ein Wort beispielsweise, das wir lesen oder

horen, ist ein Informationspaket. Die geschriebenen Buchstaben oder die Schallwellen, wel-

377 yigl. (Siegel, 2012b S. 1 ff.), (Siegel, 2012a S. 28-12 f.).
378 Entnommen aus (Siegel, 2012b S. 8).
379 vgl. (Siegel, 2012b S. 5-45).
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che das Wort formen, sind nicht die Dinge selbst, auf welche sie verweisen. In den Neuro-
wissenschaften wird die Bedeutung, d. h. der Informationsgehalt, oft als Reprdsentation be-
zeichnet. Im Gehirn kann mittels technischer Verfahren beim Lesen oder Horen eines Worts
ein neuronaler Energiefluss beobachtet werden. Hingegen kann die Bedeutung des Wortes,
folglich die Reprasentation, nicht direkt im Gehirn gemessen werden. Der Bedeutungs- oder
Informationsgehalt hangt vom Geist des Subjektes (erste Person) ab. Energie und Informati-
on beeinflussen sich gegenseitig. So kreiert der Geist aus dem Energiefluss Information und
die Information fihrt erneut zu Aktion, d. h. wiederum zum Einsatz von Energie in modifi-
zierter und anpassungsfahiger Weise. Menschen sind als Subjekte in der Lage, den Energie-
und Informationsfluss von einem Moment zum anderen als dynamischen und fliissigen Pro-
zess wahrzunehmen. Sie kbnnen diesen Prozess nicht nur beobachten, sondern auch beein-
flussen, wie sich die entsprechenden Muster entfalten. Die Regulation des Geistes kann neue
Muster des Energie- und Informationsflusses kreieren, die ihrerseits wieder beobachtet und
modifiziert werden kénnen. Dieser Prozess ist die Essenz der subjektiven Erfahrung des Le-
bens. Der Geist ist einerseits verkorpert, was bedeutet, dass der Energie- und Informations-
fluss innerhalb des Korpers eines Subjektes reguliert wird, andererseits ist der Geist ein rela-
tionaler Prozess, d. h. Energie und Information flieRen zwischen und durch Menschen und
der Fluss wird bei diesem geteilten Austausch reguliert und modifiziert. Der Geist wird durch
Beziehungen geschaffen, auch durch diejenigen, die wir mit uns selbst haben. Der Geist ist
ausgedehnter als das Gehirn, wird durch Beziehungen geformt und ist voller Moglichkei-

ten.>*°

Siegel verweist immer wieder auf die Fruchtbarkeit und Ubertragbarkeit der Komplexitats-

wissenschaften auf die Neurowissenschaften, ebenso betrachtet Kesselring die Systemtheo-

381

rie als wichtige Grundlagenwissenschaft der Neurowissenschaften.”" Bei den nachfolgenden

380 vgl. (Siegel, 2010b S. 52 ff.), (Kornfield, 2008 S. 42). Siegel weist darauf hin, dass wir bis
heute nicht wissen, wie die physikalischen Eigenschaften von feuernden Neuronen und
die subjektive Erfahrung von Bewusstsein einander gegenseitig kreieren, vgl. (Siegel,
2012b S. 11). Eine interdisziplindare Einfiihrung zum Bewusstsein bietet (Dietrich, 2007).
Eine sehr konzise Ubersicht zu Formen des Bewusstseins findet sich bei (Kesselring,
2013a).

381 ygl. z. B. (Siegel, 2010b S. 68 ff., 281 f.), (Siegel, 2012b S. 192 ff.), (Kesselring, 2007 S.
414).
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Betrachtungen geht Siegel spezifisch aus der Perspektive von komplexen Systemen auf den

Energie- und Informationsfluss zwischen Geist, Gehirn und Beziehungen ein:**

Bei komple-
xen Systemen ergeben die Interaktionen der Elemente des Systems einen emergenten Pro-
zess, wobei der Prozess nicht auf die einzelnen Komponenten des Systems reduziert werden
kann. Es gibt keinen Programmierer und kein Programm; die Eigenschaft von Emergenz in
komplexen Systemen entsteht durch Selbstorganisation. Dabei ist eine Rickbeziiglichkeit
enthalten: Ein selbstorganisierender, emergenter Prozess reguliert das, wodurch er selbst
entsteht. Im konkreten Falle von menschlichem Leben ist das zu untersuchende System der
Energie- und Informationsfluss. Es wird deutlich, dass der Energie- und Informationsfluss in
Beziehungen geteilt wird und durch das verkdrperte Gehirn lduft. In diesem System von Koér-
pern mit ihren komplexen, internen und externen Interaktionen entsteht der emergente
Prozess des Geistes, der den Energie- und Informationsfluss reguliert. Werden Beziehungen

als ein zwischen Menschen geteilter Fluss von Energie und Information verstanden, so wird

deutlich, wie wichtig Kommunikation und Interaktion als Trager dieses Flusses sind.*®*

4.4.3 AUFMERKSAMKEIT UND NEUROPLASTIZITAT

Ein Mittel, um den Energie- und Informationsfluss zu regulieren, ist die Aufmerksamkeit. Der
Informationsfluss wird durch Aufmerksamkeit kanalisiert. Das kann bewusst (fokale Auf-
merksamkeit) oder unbewusst (nicht fokale Aufmerksamkeit) erfolgen. Das Gehirn und der
Beziehungskontext beeinflussen die Art der Aufmerksamkeit. Und der Geist als regulierender
Prozess formt wiederum die Aufmerksamkeitsaktivitat. Aufmerksamkeit organisiert in vielfa-
cher Weise die interne und interpersonelle Welt.*®** Das geistige Phanomen der Aufmerk-
samkeit und die aufmerksamkeitsunterstiitzende Gehirnregion des prafrontalen Kortexes*®
und ihre Wechselwirkungen haben folglich eine grundlegende Bedeutung fiir die interperso-

nelle Neurobiologie. Damit ist das Reziprozitatsprinzip von S. 65 f. angesprochen. Aufmerk-

382 vgl. (Siegel, 2012a S. 28-12 ff.). Es sei an dieser Stelle auch auf Kapitel 5 verwiesen, wel-

ches sich noch detaillierter mit Systemtheorie und komplexen Systemen auseinander-
setzt.

Aufschlussreich und bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass, wie es der Kon-
struktivist Watzlawick formuliert, "sogenannte Wirklichkeit das Ergebnis von Kommuni-
kation ist." (Watzlawick, 2013 S. 7).

38 ygl. (Siegel, 2012a S. 28-15).

38 vgl. (Medina, 2009 S. 85 f.).

383
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samkeit als mentaler Prozess ist der Schliissel und Ausléser von neuroplastischen Prozessen

3% siegel schreibt dazu: "Attention is the driving force of change and growth."*®’

im Gehirn.
Dabei ist der prafrontale Kortex aktiviert. Die Art, wie Aufmerksamkeit eingesetzt wird,
formt die physischen Strukturen des Gehirns. Schwartz verwendet fiir den bewussten Einsatz
von Aufmerksamkeit zur Veranderung von hirnphysiologischen Strukturen die Begriffe 'direc-
ted mental force' und 'directed neuroplasticity'.>®® Das veranschaulicht einpriagsam die Mog-
lichkeit, dass Menschen das Potential haben, durch aufmerksame, geistige Prozesse die Ge-
hirne zu verandern und damit wiederum die geistigen Vorgange, wie beispielsweise Denk-

38 Uber transformierte Denkmuster und Haltungen

muster und Haltungen, zu beeinflussen.
kommt es auch zu verandertem Verhalten und veranderten Interaktionen. Die systematische
Anwendung von Aufmerksamkeits- und Achtsamkeitsiibungen haben in therapeutischen
Kontexten deutliche Ergebnisse hervorgebracht, einerseits im subjektiven Empfinden der
Patienten und andererseits in wissenschaftlichen Studien, die auf verdanderte physiologische
Gehirnstrukturen hinweisen.*®® Bewusst aufmerksame, mentale Prozesse sind nicht nur ge-
eignet, um bei krankhaften psychologischen oder neurologischen Zustianden zu helfen, son-
dern sind auch im Sinne der Salutogenese nach Aaron Antonovsky wirksam und dienen folg-
lich der Gesunderhaltung, der Erhéhung des Wohlergehens oder der Starkung der Gesund-

391

heit.””" Eine gelenkte Neuroplastizitat durch gelenkte Aufmerksamkeit ist dementsprechend

nicht an krankhafte Zustande gebunden.

38 vgl. z. B. (Siegel, 2010b S. X ff.), (Schwartz et al., 2003 S. 18), (Arden, 2010 S. 18 ff.),
(Davidson et al., 2012 S. 173 ff.), (Lutz et al., 2008a), (Slagter et al., 2011), (Hither et al.,
2012 S. 72).

387 (Siegel, 2012a S. 7-4).

388 vgl. (Schwartz et al., 2003 S. 18). Siegel verwendet fir 'directed mental force' den Begriff
'focal attention' in Abgrenzung zu 'nonfocal attention'. 'Focal attention' bedeutet Auf-
merksamkeit mit Bewusstsein und 'nonfocal attention' ist unbewusste Aufmerksamkeit.
Bei unbewusster Aufmerksamkeit ist der Hippocampus nicht am Prozess mitbeteiligt, d.
h. dass das Erfahrene nicht im deklarativen Gedachtnis gespeichert wird und damit spa-
ter nicht bewusst und gezielt abrufbar ist, vgl. (Siegel, 2012a S. 7-1 ff.) und die Ausfih-
rungen zu Lernen und Gedachtnis auf S. 66 ff. in der vorliegenden Arbeit.

389 vgl. (Davidson et al., 2012 S. 162).

3% vgl. z. B. (Brown et al., 2007), (Brown et al., 2003), (Hélzel et al., 2011b), (Davidson et al.,
2003), (Kabat-Zinn, 2003), (Lutz et al., 2008a), (Schwartz et al., 1996), (Segal et al., 2002).
Die Auswirkungen von Meditation werden in Kapitel 6 der vorliegenden Arbeit vertiefend
behandelt.

391 vgl. (Antonovsky, 1997), vgl. auch (Ott, 2012 S. 88).
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Diese Erkenntnis wird im Sport schon langer eingesetzt. Mentales Training ist nichts anderes
als das Einliben eines mentalen Prozesses zur Verstarkung der Fitness und Leistungsfahig-

392

keit.””* Grundsatzlich kénnen gelenkte, mentale Prozesse zu gelenkten, neuroplastischen

Veranderungen fiihren, welche die Gesundheit und Leistungsfahigkeit unabhangig vom Aus-

gangsniveau starken.>®

Das ist nichts anderes als Lernen und standige Weiterentwicklung —
mit einem Wort: Potentialentfaltung. Welche Formen von Lernen (iber gelenkte, aufmerk-
same mentale Prozesse erzielt werden, wird in Kapitel 6 (Tun-Dimension) dieser Untersu-

chung naher erlautert.

Wie oben beschrieben, kommt dem Bereich des prafrontalen Kortexes eine herausragende
Stellung bei gelenkten Aufmerksamkeitsprozessen zur Beeinflussung der Neuroplastizitat als
Grundlage fiir Haltungs- und Verhaltensveranderungen zu. An dieser Stelle soll — hauptsach-
lich in Anlehnung an Siegel und Schwartz — ein Uberblick gegeben werden, warum dies so
ist:>%
Die Prafrontalregion des menschlichen Gehirns ist fiir viele Aufgaben verantwortlich, die
einzigartig fir die menschliche Spezies sind. Sie integriert die Funktionen anderer Hirnregio-
nen, da sie Verbindungen zu diesen besitzt. In einer gréberen Aufteilung kénnen zwei Areale
des préafrontalen Bereichs unterschieden werden: Erstens der Seitenbereich der Prafrontal-
region, er wird dorsolateraler Prafrontalkortex genannt und ist fiir das Arbeitsgedachtnis
entscheidend. Damit ist er flr die Ausfliihrung von wichtigen Exekutivfunktionen zustandig,
indem er die Selbstregulation unseres Verhaltens ermoglicht und unsere momentane Auf-
merksamkeit reguliert. Zweitens der mittlere Bereich der Prafrontalregion, der orbitomedia-
le Prafrontalkortex>”, er erhilt Signale aus dem gesamten Gehirn und Kérper. Eine besonde-
re Rolle spielt dabei die Inselrinde (Inselkortex). Sie ist Vermittler von Signalen aus allen
GroRbereichen des Gehirns und des Rickenmarkes. Es wird davon ausgegangen, dass der

mittlere Prafrontalbereich die Informationen der Inselrinde in Bezug auf unsere Emotionen

392 vgl. z. B. (Slagter et al., 2011 S. 2), (Suinn, 1997).

3% vgl. (Brown et al., 2007 S. 218 ff.), (Walsh et al., 2006 S. 228), (Ott, 2010 S. 164).

39 vgl. (Siegel, 2010a S. 63 ff.) und (Schwartz et al., 2003 S. 331 ff.), auch (Hither, 2011a S.
122 ff.), (Arden, 2010 S. 18, 183 ff.), (Cozolino, 2007 S. 73 ff.), (Kesselring, 2011 S. 8).
Dabei werden dem orbitomedialen Prafrontalkortex noch andere, sehr nahe liegende
Gehirnstrukturen zugerechnet, vgl. (Siegel, 2010a S. 64).

395
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und unseren koérperlichen Zustand nutzt, um Reprasentationen des Geistes anderer Perso-
nen kreieren zu kénnen. Die mittleren Prafrontalbereiche sind sowohl fir die zwischen-
menschliche Kommunikation als auch fiir die Eigenbetrachtung unabdingbar. Diese mittlere
Prafrontalregion verbindet und integriert daher die kognitiven, gefiihlsmaRigen und auch
korperlichen Prozesse sowie die sozialen Prozesse miteinander. Eine ausgewogene Integrati-
on all dieser Prozesse ist das Resultat eingestimmter Beziehungen und der auf die eigenen
Erfahrungen gerichteten Aufmerksamkeit von Moment zu Moment. Die Prafrontalregion
(dorsolateraler und orbitomedialer Prafrontalkortex) spielt fur dieses selbstregulierende
Gleichgewicht eine wesentliche Integrationsrolle. Eine Verbesserung der Integration, sei es
von einem pathologischen Zustand (Therapie) oder aus einem nicht kranken Zustand (Sa-
lutogenese) heraus, bedingt Aufmerksamkeit, also die Aktivierung des dorsolateralen Praf-
rontalkortexes. Durch fokale Aufmerksamkeit mit entsprechender Beteiligung des dorsolate-
ralen Prafrontalkortexes auf ein spezifisches Attribut hin, z. B. eine Farbe, wird auch die Akti-
vitat derjenigen Gehirnregion verstarkt, die das Attribut reprasentiert, d. h. der Gehirnbe-
reich, der automatisch Farbe verarbeitet (ohne fokale Aufmerksamkeit, infolgedessen auch
unbewusst), ist bei willentlichem Fokussieren der Farbe deutlich starker aktiviert. Generell
ist die Aktivitat eines Gehirnschaltkreises fiir eine bestimmte Aufgabe markant erh6ht, wenn
fokussierte Aufmerksamkeit auf diese Aufgabe gerichtet wird. Aufmerksamkeit beeinflusst
die physischen Strukturen und Aktivitdten des Gehirns direkt. Mit bewusster Aufmerksam-
keit konnen wir die Gehirnaktivitdt formen, indem wir mehr oder weniger Aufmerksamkeit
auf bestimmte Tatigkeiten lenken, was die entsprechenden Gehirnschaltkreise mehr oder
weniger aktiviert, d. h. dass die involvierten Synapsen mehr oder weniger feuern. Da ein Set
von Synapsen, das immer wieder gemeinsam feuert, die Synapsenverbindungen verstarkt
(cells that fire together, wire together), ist Aufmerksamkeit ein duRerst wichtiger Faktor bei
der Neuroplastizitdt (vgl. auch die Ausfihrungen der vorliegenden Arbeit zu Langzeitge-
dachtnis und Langzeitpotenzierung auf S. 70 ff.). Starke synaptische Verbindungen in neuro-
nalen Netzwerken fihren dazu, dass Vorgédnge schlielRlich auch ohne fokussierte Aufmerk-
samkeit prazise ausgeflihrt werden kénnen. Wird bei einer eingelibten Fertigkeit, wie bei-
spielsweise dem Autofahren, vom Autopilotmodus in einen bewussten, auf das Autofahren
fokussierten Modus gewechselt, ist der prafrontale Kortex wieder starker aktiviert. Dadurch
wird es moglich, Vorgdange zu modifizieren oder neue Vorgange miteinzubeziehen. Die neu-

rowissenschaftliche Evidenz der Moglichkeit, mittels Achtsamkeit willentlich die Gehirnakti-
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vitat zu modulieren, bedeutet in der Praxis, dass wir nicht passive Empfanger, sondern aktive

d.>*® Mentale Zustinde sind so

Teilnehmer unseres eigenen Wahrnehmungsprozesses sin
nicht nur fiir die physische Aktivitat des Gehirnes relevant, sondern tragen in Form von Auf-

merksamkeit auch starker zur Wahrnehmung eines Stimulus bei als der Stimulus selbst.

Aufmerksamkeit steuert die Sinneswahrnehmung des Gehirnes; zudem ist die Aufmerksam-
keit der Mechanismus des Geistes, der den Ausdruck von Willen bewirkt. Der mentale Pro-
zess der Aufmerksamkeit kann mit dem Satz 'der Geist steht tiber dem Gehirn' beschrieben
werden, weil in ihm das Potential liegt, Neuroplastizitat willentlich zu formen. Merzenich

und deCharms ziehen daraus den folgenden Schluss:

"This leaves us with a clear physiological fact [...] moment by moment we choose
and sculpt how our ever-changing minds will work, we choose who we will be the
next moment in a very real sense, and these choices are left embossed in physi-

cal form on our material selves."*’

Hier kann eine Verbindung zu Paul Watzlawick aufgezeigt werden, der sich auf den Stand-
punkt stellt, dass der systemische Ansatz auf der Situation im Hier und Jetzt und auf der Art

und Weise basiert, in der Menschen miteinander interagieren.**®

Da Aufmerksamkeit ein intern generierter Prozess ist, hat die moderne Neurowissenschaft
Schlussfolgerungen aus ihren Forschungsexperimenten abgeleitet, die sich mit Einsichten
aus bestimmten 6stlichen Philosophien und Praktiken decken: Introspektion oder willentli-
che Aufmerksamkeit kann das Profil von geistigen Zustdanden neu entwerfen; Aufmerksam-
keit macht Neuroplastizitdt moglich. Fokussierte Aufmerksamkeit ist die relevante Aktivitat,

die gezielte neuroplastische Veranderungen im Gehirn bewirkt. 399

3% vgl. (Kanwisher et al., 2000 S. 91) zitiert in (Schwartz et al., 2003 S. 337). Die Parallelen
zum Konstruktivismus sind unverkennbar.

37 (Merzenich et al., 1996 S. 62).

3% vgl. (Hucker, 2007 S. 55).

399 Vgl. (Schwartz et al., 2003 S. 331 ff.). Das Phanomen der aufmerksamkeitsinduzierten
Neuroplastizitat und der Rolle des Prafrontalkortexes wurde seit Ende des letzten Jahr-
hunderts mit unterschiedlichen Experimenten in diversen massgeblichen Studien unter-
sucht, vgl. z. B. (Corbetta et al., 1990), (Merzenich et al., 1996), (Kanwisher et al., 1998),
(O'Craven et al.,, 2000), (de Fockert et al.,, 2001), (Fuster, 2008), (Rossi et al., 2008),
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Die modernen Neurowissenschaften inklusive der interpersonellen Neurobiologie entwerfen
damit ein Menschenbild, das den Menschen nicht als steuerbaren Reiz-Reaktions-
Mechanismus sieht und demnach auf eine Maschine reduziert, sondern als lebendes und
lernendes Individuum zeichnet, das nur in sozialen, auf Gegenseitigkeit basierenden Kontex-

ten, also mittels Beziehungen, lebens- und entwicklungsfahig ist.

4.5 NEUROWISSENSCHAFTEN UND INITIALISIERUNG VON MANAGEMENTINNO-

VATION

Die oben diskutierten neurowissenschaftlichen Erkenntnisse sind nicht nur in den Neurowis-
senschaften selbst von hoher Relevanz und stellen neue Paradigmen in dieser wissenschaft-
lichen Disziplin dar. Auch fir die vorliegende Untersuchung sind diese Befunde von grundle-
gender Bedeutung. Die Natur des Menschen, die aus den vorgestellten Ergebnissen abgelei-
tet werden kann, hat in dreifacher Hinsicht Konsequenzen fir die Initialisierung von muster-

brechender Managementinnovation in Richtung Potentialentfaltung:

1. Die Ausgestaltung von Management, verstanden als Fiihren, Lenken und Gestalten
von sozialen Gemeinschaften, hangt elementar — bewusst oder unbewusst — vom
Menschenbild ab. Musterbrechende Managementinnovation ist daher auch wesent-
lich auf musterbrechende Annahmen Gber das Wesen der Menschen angewiesen.*®
Die dargestellten, neurowissenschaftlichen Erkenntnisse inklusive der Theorie der in-
terpersonellen Neurobiologie entwerfen ein Menschenbild, das nicht dem der klassi-

schen Wirtschaftswissenschaften — dem Homo oeconomicus — entspricht.*’! Die darin

(Mantini et al., 2009), (Asplund et al., 2010), (Passingham et al., 2012). Auf die Meditati-
on als spezielle Form von aufmerksamkeitsorientiertem mentalem Prozess wird in Kapitel
6 ndaher eingegangen.

Fiir die Managementlehre als Sozialwissenschaft sind die Grundannahmen (iber den
Menschen ein zentraler Einflussfaktor fiir die Generierung von Theoriekonstrukten, vgl. z.
B. (Withrich, 2011a S. 335), (Hug, 2013 S. 3 ff.).

Der Homo oeconomicus der klassischen Wirtschaftswissenschaften kennzeichnet sich als
egozentrischer, rationaler und nutzenmaximierender Agent, welcher mechanistisch auf
Anreize reagiert, vgl. z. B. (Panther et al., 2004), (Stefani, 2008 S. 12), (Pennekamp, 2012),
(Kirchgassner, 2008 S. 270).

400

401
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verankerten Erkenntnisse Uber das Wesen des Menschen stellen folglich eine Mog-
lichkeit zur notwendigen Uberwindung des geltenden klassischen Menschenbildes
dar. Die vorliegende Arbeit stitzt sich deshalb auf ein Bild des Menschen, wie es in
der interpersonellen Neurobiologie gezeichnet wird, als Voraussetzung gednderter

Grundannahmen fiir die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation.

2. Die dargestellten Befunde der Neurowissenschaften zeigen den Menschen als grund-
satzlich lebenslang wandlungs- und anpassungsfahiges sowie beziehungsbezogenes

Wesen. Das menschliche Gehirn ist als soziales Organ und als Organ der Moglichkei-

402 403

ten zu verstehen.™  Es ist das Organ des Lernens und der Interpretation der Welt.
Der mentale Prozess der Aufmerksamkeit schafft die Moglichkeit, das Gehirn willent-
lich zu verandern, daher ist es auch als Organ der Freiheit und als Organ der Trans-
formation zu erachten.*® Diese signifikanten Anlagen unseres menschlichen Gehir-
nes und Geistes eroffnen Wege fiir die Initialisierung von musterbrechender Ma-

nagementinnovation in Richtung Potentialentfaltung.*®

3. Eine forschungsleitende Grundsatzfragestellung der vorliegenden Untersuchung, vgl.

Unterkapitel 1.4, lautet:

Lassen die Erkenntnisse der modernen Neurowissenschaften darauf schliefen, dass
musterbrechende Verdnderungen in Organisationen (iberhaupt méglich sind, weil de-

ren Mitglieder wandlungs- und anpassungsféhig sind?

Diese Grundsatzfrage lasst sich aufgrund der Erkenntnisse der modernen Neurowis-

senschaften bejahen.

492 vgl. (Cozolino, 2007 S. 24).

93 vgl. (Kesselring, 2011 S. 1).

%% vgl. (Fuchs, 2009 S. 77 ff.).

%5 Hier besteht wiederum eine Rekursivitat (ein Phanomen, dem wir immer wieder begeg-
nen bei komplexen Sachverhalten und Systemen, bei Fragen der Erkenntnistheorie, aber
auch bei neurowissenschaftlichen Aspekten). Bei der Betrachtung von Potentialentfal-
tung als moglichem Resultat von verdndertem, potentialentfaltendem Einsatz des Gehir-
nes wird das (veranderte) Gehirn zum Resultat seiner eigenen (verdandernden) Aktivita-
ten. Auf das Wesen der Potentialentfaltung geht Kapitel 7 dieser Untersuchung naher
ein.
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Ein musterbrechender Ubergang von der Ressourcenausnutzungshaltung zur Potentialentfal-
tungshaltung in Organisationen mit Hilfe der Berticksichtigung von Forschungsresultaten der
modernen Neurowissenschaften fordert ein Organisationsverstandnis, das mit dem Wesen
der Menschen in Bezug auf Geist, Gehirn und Beziehungen libereinstimmt, wie es die inter-
personelle Neurobiologie entwickelt hat. Die Organisationsverstandnis-Dimension des Be-
zugsrahmens beleuchtet diese Thematik im folgenden Kapitel unter Einschluss komplexi-

tatswissenschaftlicher sowie sozialpsychologischer Uberlegungen.
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5 ORGANISATIONSVERSTANDNIS-DIMENSION

BEZUGSRAHMENS

DES

Das Kapitel beginnt mit einer Darstellung des Bezugsrahmens und der Einordnung der Orga-

nisationsverstandnis-Dimension in diesen:

WISSENS-
DIMENSION

v //
4‘/

TUN-
DIMENSION

RICHTUNGS- >

DIMENSION

INITIALISIERUNG
MUSTERBRECHENDER
MANAGEMENT-
INNOVATION

Abb. 12: Organisationsverstandnis-Dimension im Kontext des Bezugsrahmens
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Dieses Kapitel leitet ein mogliches Organisationsverstandnis fiir die Initialisierung muster-
brechender Managementinnovation her. Dabei muss das Organisationsverstandnis drei
zentrale Forderungen erfiillen. Erstens ist aufgrund der Uberlegungen zur Interdisziplinaritat
und des gewahlten Forschungsdesigns ein systemtheoretischer Ansatz heranzuziehen, vgl.
auch Abschnitt 2.3.2, S. 34 ff. Zweitens muss ein systemtheoretischer Ansatz fiir den Unter-
suchungsgegenstand, der eine soziale Situation darstellt, explizit an sozialen Phdnomenen
ausgerichtet sein, d. h. der Ansatz fragt nach dem Systemcharakter des Sozialen.*®® Und drit-
tens sollen das Organisationsverstandnis und das Menschenbild, das aus den in der Wissens-
Dimension dargestellten Erkenntnissen der modernen Neurowissenschaft hervorgeht, koha-

rent sein.

5.1 UBERLEGUNGEN FUR DIE SELEKTION EINES SYSTEMTHEORETISCHEN ORGA-

NISATIONSVERSTANDNISSES

Da es sich bei Organisationen um sozio-technische Systeme handelt, und die Initialisierung
musterbrechender Managementinnovation eine soziale Begebenheit in einer Organisation
darstellt, ist es von hoher Bedeutung, dem Sozialen im Organisationsverstandnis systema-
tisch und explizit Rechnung zu tragen. Daraus lasst sich folgern, dass sich eine soziologische
Systemtheorie als geeigneter Zugang anbietet. Anzumerken gilt hierbei, dass der interdiszip-
lindre Ansatz der vorliegenden Arbeit durch die Berlicksichtigung einer explizit soziologisch
orientierten Systemtheorie fiir das Organisationsverstandnis um soziologische Aspekte er-

weitert wird.

Es gibt unterschiedliche Ansatze, entwickelt von bedeutenden Vertretern der Sozial- und
Geisteswissenschaften in den vergangenen Jahrzehnten, die als soziologische Systemtheo-
rien klassifiziert werden. Drei grundlegende Werke oder Entwicklungslinien hatten dabei
eine breite Wirkung und wurden oder werden noch immer weiter entwickelt. Es handelt sich
dabei um den systemorientierten Strukturfunktionalismus von Talcott Parsons, die Sys-

temtheorie von Niklas Luhmann und um komplexe adaptive Systeme (Complex Adaptive

408 vgl. (Villanyi et al., 2009a S. 337).
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Systems) initiiert von Walter Buckley.” " Diese Theorien lassen sich auf die allgemeine Sys-

temtheorie und Kybernetik zuriickfihren.*®®

Im Folgenden sollen die Begriindungen fir die
Eignung oder Nicht-Eignung der erwdhnten drei Theorien fiir den vorliegenden Untersu-
chungsgegenstand dargelegt werden. Darauf aufbauend, wird die Theorie des 'Complex
Responsive Processes of Relating', die als Organisationsverstandnis innerhalb des Bezugs-

rahmens zu Grunde gelegt wird, vertiefend erlautert.

5.1.1 SYSTEMORIENTIERTER STRUKTURFUNKTIONALISMUS NACH PARSONS

Talcott Parsons gilt als einer der Begriinder der modernen Sozialwissenschaften und seine

09 geine Arbeit orientiert sich an bedeutenden anderen

Theorie als Klassiker der Soziologie.
Soziologen, wie Marshall, Durkheim, Pareto und Weber, und entwickelte sich als handlungs-
theoretische soziologische Konzeption zu dem weiter, was schlieflich als Strukturfunktiona-
lismus bezeichnet wird. Parsons geht in seiner Forschung der Frage nach, wie die Gesell-
schaft Uber die Bildung von sozialen Institutionen (Strukturen) und deren Funktionen Gleich-

gewichte erreichen kann.*1°

Die Einordnung der Parsonschen Theorie als soziologische Sys-
temtheorie ist nur bedingt und teilweise richtig. Parsons macht zwar Bezlige zur Kybernetik,
diese haben aber keinen zentralen Stellenwert in seinem Strukturfunktionalismus. "Sein
Operieren mit dem Systembegriff geht nicht auf Versuche zuriick, ein allgemeines System-

. . 411
konzept auf soziologische Fragestellungen anzuwenden."

Das bedeutet, dass das Gedankengut von Parsons nicht als eigentliche systemtheoretische
Konzeption gedeutet werden kann. Der inhaltliche Zugriff von Parsons beschrankt sich auf
systemtheoretische oder kybernetische Konzepte, die auf mechanistische, organismische

und strukturerhaltende Gleichgewichtszustande begrenzt sind. Diese haben aus heutiger

97 Dies stellt eine heuristische Auswahl durch den Verfasser dar nach Sichtung einiger sozio-

logischer Grundlagenwerke wie beispielsweise (Minch, 2004), (Brock et al., 2009),
(Baecker, 2005), (Abels, 2004).
498 ygl. (Stittgen, 2003 S. 61), (Villanyi et al., 2009b S. 34 f.), (Brock et al., 2012 S. 214).
%9 vgl. (Sukale, 2002 S. 1). Das Werk von Talcott Parsons erhebt den Anspruch zur soziologi-
schen Universaltheorie, vgl. (Abels, 2004 S. 224).
Vgl. (Brock et al.,, 2012 S. 191 ff.). Auf das umfangreiche Werk von Parsons kann und
muss hier nicht weiter eingegangen werden, vgl. dazu z. B. (Jensen, 1980), (Parsons,
1971), (Parsons, 1951).
11 (villanyi et al., 2009a S. 345).
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Sicht nicht geniigend Erklarungskraft flir soziale Systeme wie Organisationen. Sie entspre-
chen daher nicht dem Stand der modernen Systemtheorie, die Phanomene wie Selbst-
Referenzialitit, Emergenz oder Selbstorganisation explizit thematisiert.*'? Daher ist das The-
oriegebaude von Parsons als Grundlage fiir das Organisationsverstandnis im Bezugsrahmen

der vorliegenden Untersuchung nicht adaquat.

5.1.2 Die SYSTEMTHEORIE VON LUHMANN

Niklas Luhmann hat sein eigenes Werk als ehemaliger Schiiler von Parsons u. a. in der Ausei-
nandersetzung mit dessen soziologischer Konzeption aufgebaut und umfassend als soziologi-

13 Zu Beginn der Untersuchung, mit der einsetzenden Be-

sche Systemtheorie entwickelt.
schaftigung mit dem Luhmannschen Gedankengebaude, schien seine Systemtheorie sozialer
Systeme das geeignete Werk zu sein fir ein grundlegendes Verstdndnis von Organisationen

14 Dafiir gibt es einige gewichtige Griinde.

im Rahmen der vorliegenden Themenstellung.
Obwohl Luhmanns Systemtheorie nicht unumstritten ist, hat sie im deutschsprachigen Raum
eine hervorragende Bedeutung erlangt und wird von renommierten Wissenschaftlern aus
den Sozialwissenschaften getragen und weiterentwickelt.**> Luhmann gilt hier als einer der
bedeutendsten Soziologen. Er baute sein Werk u. a. mit Bezug zum Kybernetiker und Kon-
struktivisten Heinz von Foerster, zum Anthropologen Gregory Bateson, zum Mathematiker
Georg Spencer Brown und wesentlich zu wichtigen Ergebnissen von Maturana und Varela

416
f.

Uber lebende Systeme au Die Systemtheorie von Luhmann ist wissenschaftsmethodolo-

gisch konstruktivistisch aufgebaut; er selbst hat die konstruktivistische Orientierung stark

2 vgl. (Buckley, 1998 S. 2), (Villanyi et al., 2009a S. 348).

13 vgl. (Miinch, 2004 S. 133), (Brock et al., 2012 S. 214).

44 Es geht in der vorliegenden Arbeit, dhnlich wie bei Parsons, nicht darum, das beeindru-
ckende Werk von Niklas Luhmann vertiefend darzustellen und sich damit ausfihrlich
auseinanderzusetzen. Das ist einerseits flir den gegebenen Rahmen in keiner Art und
Weise moglich und andererseits auch nicht notwendig. Fiir einen vertiefenden Einstieg
vgl. z. B. (Luhmann, 1987b), (Berghaus, 2011).

(Villanyi et al., 2009a S. 382). Als bedeutende Wissenschaftler, die an Luhmanns Werk
anknupfen, gelten z.B. Dirk Baecker, Elena Esposito, Peter Fuchs, Andreas Gobel, André
Kieserling, Armin Nassehi, Rudolf Stichweh, Gunther Teubner, Helmut Willke u.a.m., vgl.
(Wikipedia, 2001a).

1% vgl. (Berghaus, 2011 S. 25).
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417

betont.”™" Vor diesem Hintergrund liegt es nahe, dass Luhmanns Systemtheorie anfanglich

als geeignete Grundlage fir die vorliegende Untersuchung erschien.

Eine Gegenuberstellung von Luhmanns Theorie mit den Ergebnissen der modernen Neuro-

418
d.

wissenschaften zeigt jedoch, dass einige zentrale Elemente inkompatibel sin Das gilt

insbesondere fir die Betrachtungen und die Rolle des Menschen. Fir Luhmann mag der

Mensch "fir sich selbst und fiir Beobachter als Einheit erscheinen, aber er ist kein Sys-

n419

tem Der Mensch habe Anteil an verschiedenen Systemtypen; sein Koérper sei ein biologi-

420

sches, sein Bewusstsein ein psychisches System.”™" Damit stiitzt er sich auf ein dualistisches

421

Konzept von Kérper und Geist.”” Der Mensch ist in Luhmanns Theorie keine Ganzheit und

daher auch keine Analyseeinheit. Deswegen ist in seinem systemtheoretischen Gedanken-

422

gebaude auch kein Menschenbild nétig.”** So bestiinden soziale Systeme auch nicht aus

Menschen, sondern aus Kommunikationen: "Der basale Prozess sozialer Systeme, der die

Elemente produziert, aus denen diese Systeme bestehen, kann [..] nur Kommunikation

n423

sein. Die Spaltung des Menschen in ein biologisches und ein psychisches System und der

17 vgl. z. B. (Luhmann, 1990 S. 9). Die Theorie wurde in rund dreiRig Jahren von Luhmann

immer weiterentwickelt und ist zwar in hochstem Masse abstrakt, aber gleichzeitig auch

dulerst durchkonstruiert, differenziert und in sich konsistent. Luhmann verfolgte das

Ziel, eine Theorie der Gesellschaft in Form einer Systemtheorie zu entwerfen, vgl.

(Luhmann, 1997 S. 11). Fir diese Systemtheorie erhob er den Anspruch, eine Univer-

saltheorie darzustellen fiir den Bereich des Sozialen, d. h. fiir die Gesellschaft sowie fiir

alle gesellschaftlichen Teilbereiche, vgl. (Luhmann, 1987a S. 163) und (Berghaus, 2011 S.

25).

Es soll betont werden, dass es — ganz im konstruktivistischen Sinne — nicht um richtig

oder falsch geht, sondern um Passung.

(Luhmann, 1987b S. 67 f.). Luhmann begriindet diese Konstruktionen oder Dekonstrukti-

onen des Menschen im Folgenden logisch und konsistent. Aus Platzgriinden wird hierauf

nicht ndher eingegangen, da es hier nicht um eine Widerlegung geht, sondern einzig da-

rum, warum diese Konstruktionen von Luhmann nicht geeignet erscheinen fir die In-

tegration in den vorliegenden konzeptionellen Bezugsrahmen.

420 vgl. (Berghaus, 2011 S. 33).

21 ygl. (Klassen, 2004 S. 97).

422 vgl. (Villanyi et al., 2009a S. 390). In einem Interview duRerte Luhmann einmal "Men-
schenbilder, sowas Grausliches." (Luhmann et al., 1991 S. 132), vgl. auch (Luhmann, 1994
S. 55). Dabei muss betont werden, dass Luhmann weder menschenfeindlich noch inhu-
man war. Es geht bei seiner Theorie einfach darum, dass man sich von der Analyseeinheit
'Mensch' verabschieden muss, vgl. (Berghaus, 2011 S. 33).

23 vgl. (Luhmann, 1987b S. 192).

418
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Ausschluss des Menschen als Element eines sozialen Systems sind mit den neueren neuro-
wissenschaftlichen Erkenntnisse von Siegel, Hither, Kesselring, Hess, Damasio, Varela,
Fuchs, Rizzolatti, Davidson, Cozolino, Bauer, Schwartz u. a., auf die sich die vorliegende Un-

tersuchung stiitzt, nicht in Ubereinstimmung zu bringen:

* Die Entdeckung der Spiegelneuronen bedeutet, dass zwischen Menschen eine direkte
Verbindung besteht. Cozolino verwendet fiir die Verbindung zwischen Menschen den
Begriff 'Soziale Synapse', wenn sich der Geist einer Person mit dem Geist einer oder

24 Durch die Spiegelneuronen kénnen Menschen

mehreren anderer Personen trifft.
Gefiuihle und Absichten von anderen Menschen direkt erkennen und wiederum direkt
darauf reagieren, auch ohne sprachliche Kommunikation. Es wird vermutet, dass sich
Sprache sogar durch Empathie und Imitation entwickelt hat, die ihrerseits Fahigkei-
ten sind, bei denen die Spiegelneuronen das physiologische Substrat sind.*”> Der
Mensch gehort damit nicht wie bei Luhmann zur Umwelt eines sozialen Systems,

sondern zum sozialen System selbst. Die Beziehungen zwischen Menschen sind dabei

die Verbindungen der Mitglieder im sozialen System.*?

* Die interpersonelle Neurobiologie (die u. a. auch auf der Entdeckung der Spiegelneu-

27y definiert das Gehirn als verkérpert (embodied

ronen basiert und darauf verweist
brain); die Trennung von Geist und Korper wird aufgehoben. Eine Aufteilung des
Menschen in ein biologisches System und ein psychisches System, wie sie Luhmann
vornimmt, widerspricht dieser Auffassung. Der Mensch, der nur in einer Gemein-

schaft existieren kann, wird als Ganzheit betrachtet.**®

Daraus folgt, dass die Luhmannsche Systemtheorie fir die vorliegende Untersuchung als

grundlegendes Organisationsverstandnis nicht geeignet ist und deshalb eine komplexitats-

24 ygl. (Cozolino, 2007 S. 12 ff.).

2> vgl. detailliert zum Wesen von Spiegelneuronen S. 78 ff.

Ebenfalls kritisch zum Ausschluss des Menschen aus dem sozialen System dulert sich der

System- und Organisationstheoretiker Russell Ackoff, vgl. (Ackoff et al., 2009 S. 11).

27 vgl. z. B. (Cozolino, 2007 S. 233 ff.), (Siegel, 2010a S. 433 ff.).

28 vgl. dazu die eingehenderen Darstellungen zur interpersonellen Neurobiologie auf S. 91
ff.
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theoretische Alternative herangezogen werden muss.*”® Der nichste Abschnitt wird daher
auf 'Complex Adaptive Systems' als weitere Entwicklungslinie der soziologischen Systemthe-

orie eingehen und ihre Eignung fiir die vorliegende Untersuchung prifen.

5.1.3 COMPLEX ADAPTIVE SYSTEMS

Der Begriff 'Complex Adaptive Systems' (CAS) geht auf den amerikanischen Soziologen Wal-

ter Buckley zurlick. In seinem 1968 erschienen Artikel 'Society as a complex adaptive sys-

1430

tem"™" verwendet er den Begriff erstmals, wobei zentrale Gedanken fiir sein Verstandnis

von Gesellschaft als komplexem, adaptiven System bereits in seinem ein Jahr friiher publi-

1431

zierten Buch 'Sociology and modern systems theory'”" enthalten sind. Buckley grenzte sich

mit seinem Konzept explizit von den Gleichgewichtsannahmen und der Strukturerhaltung

von gesellschaftlichen Systemen, wie sie Parsons vertrat, ab.**?

Das 1984 gegriindete Santa Fe Institute, ein gemeinnitziges US-Forschungs- und Lehrinsti-
tut, hat die Grundlagen von Buckley zu komplexen adaptiven Systemen aufgenommen und
weiter entwickelt, wie es Murray Gell-Mann, Nobelpreistrager in Physik und wichtiger Expo-

nent des Santa Fe Institutes, vermerkt.**

Das Institut verfolgt das Ziel, durch interdisziplina-
re Grundlagenforschung eine Theorie komplexer adaptiver Systeme in Physik, Biologie,
Technik und Sozialwissenschaften zu entwickeln. Auf der aktuellen Homepage des Santa Fe

Institutes steht zur Vision: "Complex problems require novel ideas that result from thinking

29 Es sej an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass Luhmann mit groRter Wahrscheinlichkeit

nicht von der Entdeckung der Spiegelneuronen wusste. Diese wurde erst kurz vor seinem
Tode im Jahre 1998 gemacht. 1996 wurde erstmals liber die Entdeckung der Spiegelneu-
ronen bei Affen publiziert (Rizzolatti et al., 1996). Ein Jahr spater hat Luhmann sein rund
dreilligjahriges Gesamtwerk mit dem mebhr als tausend Seiten umfassenden Zweibander
'Die Gesellschaft der Gesellschaft' beendet (Luhmann, 1997), so dass es praktisch ausge-
schlossen ist, dass die Entdeckung der Spiegelneuronen bei Affen einen Einfluss auf sein
Werk nehmen konnte. Mit den Forschungserkenntnissen der interpersonellen Neurobio-
logie, auf deren Ergebnisse sich diese Arbeit ebenfalls stiitzt, verhalt es sich analog.

30 vgl. (Buckley, 1968). Dieser Artikel wurde 1978 auf Deutsch publiziert, vgl. (Buckley,

1978) und 2008 mit einer Einfihrung von Schwendt und Goldstein wieder aufgelegt,

(Buckley et al., 2008).

Vgl. (Buckley, 1967). Rund drei Jahrzehnte spéater veroffentlichte er sein letztes Buch

'Society — a complex adaptive system: essays in social theory', vgl. (Buckley, 1998).

32 vgl. (Villanyi et al., 2009a S. 350).

33 vgl. (Gell-Mann, 1994 S. 19 ff.).
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about non-equilibrium and highly connected complex adaptive systems [Hervorhebung, F.
R.]"*** Die Theorie komplexer adaptiver Systeme ist zum anerkannten Forschungsgegenstand
geworden. Die momentanen Forschungsschwerpunkte des Santa Fe Institutes sind u. a. kog-
nitive Neurowissenschaft, Computersimulation in Physik und Biowissenschaften, ékonomi-
sche und soziale Wechselwirkungen, evolutionare Dynamik, Netzwerkdynamik und Robust-
heit. Einige wichtige Vertreter sind neben Murray Gell-Mann, Brian Goodwin, John H. Hol-

land, Stuart Kauffman, Christopher Langton, Robert May, W. Brian Arthur u.a.m.*

Mit den Forschungstatigkeiten des Santa Fe Institutes sind die soziologisch orientierten
Uberlegungen von Buckley zu 'Complex Adaptive Systems' auf weitere Disziplinen ausgewei-
tet worden. Zudem werden nun forschungsmethodisch — erméglicht durch die progressiv
angestiegene Rechenleistung von Computern — computationale Modellierungen einge-

436

setzt.””” John Holland gibt folgende Definition fiir komplexe adaptive Systeme wie sie fiir die

computationalen Modellierungen beim Santa Fe Institute gebrauchlich ist: "Complex adapti-
ve systems (cas) are systems that have a large number of components, often called agents,

"37 Weil die Verhaltensweisen von 'Complex Adaptive

that adapt or learn as they interact.
Systems', wie sie das Santa Fe Institute erforscht, mittels Computersimulationen erfolgen,
stellen die Agenten entsprechende Computerprogramme dar. Diese Programme agieren
aufgrund eines Sets von Interaktionsregeln, die sie als Computerinstruktionen in Form von

38 Es sind Interaktionsmuster

Bitfolgen erhalten, also als ein Repertoire digitaler Symbole.
(digitale Symbole) von verschiedenen Agenten als Systemteilnehmer bericksichtigt, die sich
Uber die Interaktion mit anderen Agenten im Zeitablauf auch dynamisch anpassen kénnen.
Aus den Interaktionen der Agenten tauchen auf der Systemebene Muster auf, die nicht auf

439
d.

die einzelnen Interaktionen reduzierbar sin Die grundlegende Struktur eines (computa-

tionalen) 'Complex Adaptive Systems' kann folgendermaRen zusammengefasst werden:*°

3% vgl. (Santa Fe Institute, 2014).

3> vgl. (Wikipedia, 2006).

3¢ vgl. (Miller et al., 2007 S. 55 ff.).

37 (Holland, 2006 S. 1).

38 vgl. (Stacey, 2001 S. 73).

39 vgl. (Miller et al., 2007 S. 44 ff.).

40 vgl. (Stacey, 2001 S. 71 ff.), vgl. auch (Stacey et al., 2000 S. 106 ff.).



Teil Il = 5. Organisationsverstandnis-Dimension des Bezugsrahmens 113

* Das System kann eine groRe Zahl von individuellen Agenten umfassen.

* Diese Agenten interagieren miteinander unter Beachtung von Regeln (digitalen Sym-
bolen), welche die Interaktionen zwischen den Agenten auf lokaler Ebene organisie-
ren. D. h. dass ein Agent ein Set von Regeln darstellt, das bestimmt, wie dieser Agent
mit einer Anzahl von anderen Agenten interagieren wird. Die Interaktion ist lokal in
dem Sinne, dass es kein systemweites Set von Regeln gibt, das die Interaktion be-

stimmt. Die einzigen Regeln sind die auf der Ebene des Agenten selbst.

* Die Agenten wiederholen ihre Interaktionen unaufhorlich unter Bezugnahme auf ihre

Regeln; das bedeutet, dass Interaktion interaktiv, rekursiv und selbstbeziiglich ist.

* Die Interaktionsregeln der Agenten sind so formuliert, dass sich die Agenten anei-
nander anpassen. Die Interaktion ist nicht linear und diese Nicht-Linearitat driickt

sich in der Varietat der Regeln der interagierenden Agenten aus.

* Eine laufende Varietdt der Regeln wird durch zufédllige Mutation und Uberkreuze

Wiederholungen erzeugt.

Diese Beschaffenheit von 'Complex Adaptive Systems' kann als Befahigung zu Moglichkeiten
betrachtet werden. Erstens ergibt sich die Moglichkeit, dass Kontinuitdt und Transformation
gleichzeitig und spontan auftreten kdnnen. Zweitens resultiert daraus, dass es der Prozess
der Interaktion ist, der die intrinsische Kapazitat hat, Interaktion als Kontinuitat und Trans-
formation gleichzeitig zu gestalten.441 In einem 'Complex Adaptive System', nun explizit ver-
standen als sozio-kulturelle Gemeinschaft, stellen die Agenten menschliche Individuen dar,

die miteinander in Beziehung stehen und interagieren. In den Worten von Buckley:

"Die Untersuchungseinheit einer dynamischen Analyse ist deshalb die systemhaf-
te Matrix von interagierenden, zielsuchenden, entscheidenden Individuen [...]. In
diesem Lichte gesehen, wird Gesellschaft als ein kontinuierlicher morphogeneti-
scher Prozess angesehen, durch den wir in die Lage versetzt werden, unter ei-

nem einheitlichen Konzept die Entwicklung von Strukturen, ihre Aufrechterhal-

41 vgl. (Buckley, 1978 S. 285), (Stacey, 2001 S. 70).
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tung und ihren Wandel zu verstehen. Darliber hinaus ist es wichtig zu erkennen,
dass aus dieser Matrix nicht nur Sozialstruktur entsteht, sondern auch Persén-

lichkeitsstrukturen und Sinnstrukturen."*+?

Insbesondere der Englander Ralph Stacey, Professor fir Management, und seine Kollegen
des Complexity and Management Centres der britischen Universitdt Hertfordshire haben seit
Beginn des 21. Jahrhunderts die Arbeiten von Buckley und des Santa Fe Instituts liber Com-
plex Adaptive System aufgegriffen und weiterentwickelt, spezifisch fir einen Fihrungs- und
Organisationskontext unter expliziter Bericksichtigung vor allem soziologischer, aber auch
psychologischer und erkenntnisphilosophischer Komponenten bei den menschlichen Agen-

43 Sie haben damit die soziologischen Ideen von Buckley und die

ten in ihren Interaktionen.
computationalen Entwicklungen des Santa Fe Institutes bei 'Complex Adaptive Systems' in
der sozio-kulturellen Auspragung von Systemen wieder zusammengebracht, ausgebaut und
verfeinert. Sie nennen ihre Weiterentwicklung 'Complex Responsive Processes of Relating'

(CRPR).**

Bevor auf das Konzept der Hertfordshire Schule vertiefend eingegangen wird, soll festgehal-
ten werden, warum die Entwicklungslinie von 'Complex Adaptive Systems' als soziologische
Systemtheorie als geeignet zur Weiterverwendung fir die vorliegende Untersuchung beur-
teilt wird. 'Complex Adaptive Systems' reprasentiert eine hoch interdisziplindre, moderne
systemtheoretische Theorie, die, wie aus den oben stehenden Ausfiihrungen zu entnehmen
ist, auf den komplexitatsrelevanten Annahmen von Nicht-Linearitat, Selbstbezliglichkeit,
Emergenz und Selbstorganisation basiert. Interessanterweise liegt der Ursprung von 'Com-
plex Adaptive Systems' beim Soziologen Buckley, d. h. dass CAS seit der Initiierung durch
Buckley immer auch ein spezifisches Interesse an sozio-kulturellen Systemen und den zu
Grunde liegenden sozialen Interaktion der beteiligten Menschen (Agenten) gezeigt hat. Be-

ziiglich des Menschenbildes weisen die Ausfiihrungen zu 'Complex Adaptive Systems' keinen

42 (Buckley, 1978 S. 287). Bei sozio-kulturellen 'Complex Adaptive Systems' werden die

menschlichen Agenten auch als sogenannte 'purposeful agents' bezeichnet, sie stellen
ein 'uni-minded system' dar und ein sozio-kulturelles System mit 'purposeful agents' gilt
als 'multi-minded system’, vgl. (Gharajedaghi, 2011 S. 11 ff.), (Backhausen, 2009 S. 27).
3 vgl. (Stacey, 2001 S. 5 ff.).
44 vgl. z. B. (Stacey et al., 2000 S. 186).
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Widerspruch zu den Ergebnissen der modernen Neurowissenschaften auf, wie sie im voran-
gegangenen Kapitel beschrieben wurden. Somit sind alle drei bei Unterkapitel 5.1 formulier-
ten Bedingungen fiir ein Organisationsverstandnis erfiillt, um CAS in Form von 'Complex
Responsive Processes of Relating' der Hertfordshire Schule weiter zu verfolgen und zu vertie-
fen. Es wird dabei auch betrachtet, zu welchem Grade eine Koharenz zwischen der interper-
sonellen Neurobiologie und 'Complex Responsive Processes of Relating' besteht. Dadurch
soll geklart werden, inwieweit die Organisationsverstandnis-Dimension anschlussfahig ist an

die Wissens-Dimension im vorliegenden konzeptionellen Bezugsrahmen.

5.2 COMPLEX RESPONSIVE PROCESSES OF RELATING (CRPR)

5.2.1 EINFUHRUNG

Um menschliche Interaktionen in Organisationen zu erfassen beziehen sich Stacey et al. mit
der Theorie des 'Complex Responsive Processes of Relating' wie schon erwahnt auf Erkennt-
nisse der Komplexitatswissenschaften (spezifisch 'Complex Adaptive Systems'), Soziologie,

> Fir die Managementlehre des angelsichsischen

Psychologie und Erkenntnisphilosophie.
Raumes stellt das eine pionierhafte Kreation einer Komplexitatstheorie dar, die spezifisch
iiber menschliches Denken und Kommunizieren in Organisationen geschaffen wurde.**® Die-
se facettenreiche, noch relativ junge Komplexitdtstheorie fiir Organisationen ist im deutsch-
sprachigen Raum bis heute praktisch unbekannt und noch nicht rezipiert resp. diskutiert

worden.

Stacey realisierte in seinen Tatigkeiten in der Zeit vor der Griindung des Complexity and Ma-
nagement Centres als Fihrungsverantwortlicher, Berater und Dozent, dass die gelehrten, zur
Verfligung gestellten und eingesetzten Konzepte und Werkzeuge zur Fiihrung und Steuerung

447

von Organisationen nicht zum beabsichtigten Erfolg fiihrten.”™" Er ortet die Griinde fir das

Scheitern dieser Ansdtze bei dem linear-kausalen Denken, das aus der klassischen Physik

> Es ist eine systematische Reihe von Biichern der Vertreter der Hertfordshire Schule zu

‘Complex Responsive Processes of Relating' entstanden, vgl. (Stacey et al., 2000), (Stacey,
2001), (Streatfield, 2001), (Griffin, 2002), (Shaw, 2002), (Mowles, 2011).

%% ygl. (Suchman, 2002a).

7 vgl. (Stacey et al., 2000 S. 205 ff.).
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1448

stammt und tief eingepragt ist im 'dominant discourse'""", wie Stacey die dominante Haupt-

449 Organisationen seien in der Meinung

strémung der heutigen Managementlehre nennt.
der Vertreter des dominanten Diskurses zu abstrakten Systemen verkommen, in denen die
gewohnliche, gelebte Realitdt von Menschen, aus denen Organisationen bestehen, aus dem
Blick verschwinden wirde. Gemald der Hauptstrémung der Managementlehre sollten Fih-
rungspersonlichkeiten und Manager ihre Organisationen objektiv beobachten und Werkzeu-
ge rationaler Analyse verwenden, um geeignete Ziele und strategische Visionen zu wahlen.
Sie sollten Veranderungsvorhaben, das Organisationsdesign und die Prozesse formulieren,

um die Implementierung der strategischen Ziele durch Aktionspldne und MalRnahmen zu

kontrollieren und sicherzustellen.**°

Ein zentraler Kritikpunkt an der traditionellen Mainstream-Managementlehre ist dabei die
Auffassung vom wissenden Manager und den (brigen Organisationsmitgliedern, die Regeln
zu befolgen hatten, damit die festgelegten Unternehmensziele erreicht wiirden. Diese taylo-
ristisch-mechanistischen Grundelemente der vorherrschenden Managementlehre betrachte
menschliche Aktion quasi paradigmatisch impliziert als reflexhafte Reaktion auf einen Reiz
(Stimulus) in Ubereinstimmung mit der behavioristischen Psychologie. Die rein mechanis-
tisch-reflexhafte Ausfiihrung von Tatigkeiten im Sinne von Effizienz ist das Ziel; Varietat und
Handlungsvielfalt sei in der Grundphilosophie dieser Managementlehre moglichst auszu-
schlielen, weil dies die Effizienz untergraben wiirde. Dieses abstrakte und linear-kausale
Denken, das eine Ergebniskontrolle fiir die Fihrungsverantwortlichen bezwecke, aber heute

nicht mehr erwirke, misse tUberprift werden.®

8 vgl. (Stacey, 2012 S. VIII).

9 vgl. (Suchman, 2002b S. 17).

450 vgl. (Stacey, 2012 S. 1).

1 vgl. (Stacey et al., 2000 S. 62 f.). Eine hnlich kritische Position zur Rolle der Fiihrungs-
kraft als unabhangiger Beobachter, welche nicht zu Objektivitat, sondern zu Realitatsent-
fremdung fuhre, stellen auch Wuthrich/Winter/Philipp fest. Fir sie stellt die damit ver-
bundene Abgeschiedenheit des Top-Managements ein zentrales Problem heutiger Orga-
nisationen dar. lhre Argumentation untermauern sie mit einem direkten Zitat von Fritz B.
Simon, welches hier wegen der trefflichen Formulierung ausschnittsweise wiedergege-
ben werden soll, vgl. (Withrich et al., 2001 S. 23 ff.): "Hierarchische Strukturen basieren
auf der Pramisse, dass derjenige, der in der Hierarchie am weitesten oben steht, den
grossten Uberblick hat. Er wird im Vergleich zu denen da unten als ein privilegierter Be-
obachter angesehen, der im Idealfall tber alle wichtigen Informationen verfigt. [...] Kon-
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Es gehe um eine Fokusverschiebung der Aufmerksamkeit von dem abstrakten, auf Plan- und
Kontrollierbarkeit basierenden Makrolevel hin zu den Details der Mikrointeraktionen, die
von Moment zu Moment stattfinden zwischen lebenden Individuen in Organisationen. Das
Potential fiir Transformation in Organisationen liege — so die Hertfortshire-Schule — in den
Mikrointeraktionen. Deshalb miissten die gewdhnlichen, taglichen, menschlichen Interaktio-

452 statt von den

nen in das Zentrum der Betrachtungen und Erklarungen gestellt werden.
Mikroprozessen der Organisationsdynamik zu abstrahieren und sie zu libergehen, wiirden
diese Organisationsdynamiken zum Ausgangspunkt des Verstandnisses dartiber, wie Organi-
sationen sich gleichzeitig erhalten und verdandern und welche Rolle Fiihrungsaktivitaten bei

%53 Stacey et al. pladieren konse-

diesem Paradoxon von Stabilitat und Veranderung spielen.
qguenterweise fiir eine forschungsmethodologische Haltung, die nicht von einem aullenste-
henden, objektiven Beobachter ausgeht, sondern die den Beobachter als Forscher (und
ebenso als Fihrungskraft) als Teil der stattfindenden, sozialen Interaktionsprozesse und da-
her als direkt in das Organisationsgeschehen Involvierten sieht. 'Detached involvement'

%% Dabei soll ein soweit wie moglich losgelds-

nennen sie ihre paradoxe Forschungshaltung.
ter Denkmodus bei der Betrachtung der konkreten, sich gegenseitig bedingenden Interakti-
onsprozesse eingenommen werden. Dieser Ansatz steht im Gegensatz zu einer Sicht von
auBen auf die Organisation als Ganzes mit objektivem Blick fur linear-kausale Zusammen-
hdnge und die damit verbundene Moglichkeit von Interventionen, die sich auf das Gesamt-
system auswirken sollen, z. B. mittels neuer Strategie oder neuem Steuerungs- und Kontrol-

linstrument.*>

struktivismus und Systemtheorie zeigen uns aber ziemlich deutlich, dass die Idee, man
konne alle Informationen Uber ein solch komplexes System wie ein Unternehmen oder
einen Markt haben, irrig ist. [...] Der Manager steht nicht auBerhalb des Spielfeldes, und
er sieht weder all die anderen Figuren, die mit ihm auf dem Feld stehen, noch weiss er,
welche Schachziige moglich sind, ja, er kann nicht einmal sicher sein, dass am nachsten
Tag noch dieselben Spielregeln gelten" (Simon, 1997a S. 133 f.).

52 vgl. (Mowles, 2011 S. 238 f.) und (Stacey et al., 2000 S. 129 f.).

53 vgl. (Stacey, 2012 S. 1 ff.).

5% vgl. ( Stacey et al., 2005 S. 2).

5> vgl. ( Stacey et al., 2005 S. 4 f.), (Withrich et al., 2001 S. 84 ff.).
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5.2.2 VERBINDUNG VON COMPLEX ADAPTIVE SYSTEMS UND HUMANWISSENSCHAFTLICHER
INTERAKTIONSTHEORIE

Die oben aufgefiihrten Uberlegungen von Stacey et al. lassen erkennen, dass sich ihre Theo-
rieentwicklung fiir ein zeitgemaBes Organisationsverstandnis einerseits auf die Theoriege-
bdude von (computationalen) 'Complex Adaptive Systems' der Santa Fe Schule stitzt. Ande-
rerseits integriert sie in direkter Anwendung soziologische/sozialpsychologische Interakti-
onstheorien. Bei ihren Argumentationen fiir die Ubertragung von Erkenntnissen der Erfor-
schung von CAS auf 'Complex Responsive Processes of Relating' beziehen sich die Vertreter
der Hertfordshire Schule u. a. auf Kauffman (Biologe), Goodwin (Biologe), Holland (Informa-
tiker), Langton (Biologe), Gell-Mann (Physiker) und Prigogine (Physikochemiker).*® Dabei
basiert ein' Complex Adaptive System' auf den Uberlegungen und der Grundstruktur wie in

Abschnitt 5.1.3 beschrieben.

Bei den Interaktionen der abstrakten — weil computationalen — Agenten von Complex Adap-
tive Systems knipfen Stacey et al. an und Ubertragen die Phdnomene der computationalen
Agenteninteraktion auf menschliche Interaktion in Gemeinschaften, insbesondere auf Orga-
nisationen. Stacey sieht keinen Grund, warum diese Ergebnisse aus den Untersuchungen zu
'Complex Adaptive Systems' nicht zum Verstehen von menschlicher Interaktion eingesetzt
werden konnen, vor allem, da Symbole (Gesten, Sprache) in dieser Interaktion eine wichtige
Rolle spielen. Stacey folgert, dass die Interaktion zwischen Mustern digitaler Symbole eine
abstrakte Analogie fiir menschliche Interaktion auf Basis spezifisch sozio-kultureller Symbole

bildet. Interaktionen in sozio-kulturellen Gemeinschaften, wie sie Organisationen darstellen,

3¢ vgl. z. B. ( Stacey et al., 2000 S. 109 ff.), (Stacey, 2001 S. 69 ff.), (Shaw, 2002 S. 20, 66 ff.),
(Mowles, 2011 S. 240 ff.), (Stacey, 2012 S. 149). Prigogine hat zwar Uber seine Theorien
die Komplexitatstheorie des Santa Fe Institutes beeinflusst, aber selbst nicht dort ge-
forscht. Die Ergebnisse der verschiedenen Vertreter des Santa Fe Institutes sind nicht
vollstandig kongruent und homogen; Stacey und seine Mitstreiter integrieren die Ergeb-
nisse in unterschiedlichem AusmaR in ihre Uberlegungen zu 'Complex Responsive Proces-
ses of Relating', teilweise argumentieren sie kritisch und sehen eine Ubertragbarkeit
nicht als gegeben. Eine detaillierte Auseinandersetzung mit ihren Argumentationen und
Begriindungen darliber geht (iber den Rahmen dieser Untersuchung hinaus. Vgl. dazu z.
B. ( Stacey et al., 2000 S. 106 ff.).
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sind jedoch komplementar aus einer humanwissenschaftlichen Perspektive zu betrachten.*’
'Complex Responsive Processes of Relating' bezieht sich in der Folge hauptsachlich auf Georg

458 \Mead war ein US-amerikanischer So-

H. Meads sozialpsychologische Interaktionstheorie.
ziologe, Sozialpsychologe und Philosoph, der zwischen 1894 und 1831 an der Universitat in

Chicago als Professor lehrte.**?

Wegen der hervorragenden Bedeutung wird im folgenden Abschnitt auf wesentliche Grund-
zlige von Meads Werk, wie sie von Stacey et al. in der Theorie von 'Complex Responsive Pro-

cesses of Relating' aufgenommen werden, eingegangen.*®°

5.2.3 INTEGRATION DER INTERAKTIONSTHEORIE VON MEAD IN COMPLEX RESPONSIVE
PROCESSES IN RELATING

Das umfangreiche sozialpsychologische Werk von Mead lasst sich fiir die vorliegenden Zwe-

61 Mead hat seine Ansichten von 1900 an in einer

cke nur in groben Umrissen nachzeichnen.
duBerst einflussreichen Vorlesung lber Sozialpsychologie in Chicago dargelegt. Meads Sozi-
alpsychologie wurde in Europa lange kaum beachtet und wird der amerikanischen Tradition

des pragmatischen und sozialbehavioristischen Denkens zugeordnet. Erst nach dem 2. Welt-

57 vgl. (Stacey, 2001 S. 71 f.). Stacey weist an dieser Stelle darauf hin, dass er die Interaktion

von Entitdten (abstrakten Agenten) im computationalen 'Complex Adaptive Systems-
Modell' als Ubertragung fiir Interaktion zwischen Menschen aufnimmt. So besteht keine
Ubertragung des Programmierers des computationalen CAS-Modells in die Betrachtun-
gen der menschlichen Interaktion bei '‘Complex Responsive Processes of Relating'. Es gibt
flir Stacey keine Moglichkeit; auRerhalb von menschlicher Interaktion zu stehen, um ein
Programm fiir diese zu designen, weil wir alle Teilnehmer in dieser Interaktion sind.

5% vgl. z. B. ( Stacey et al., 2000 S. 171 ff.), (Shaw, 2002 S. 168 f.), (Mowles, 2011 S. 69 ff.).
Neben Mead werden bei 'Complex Responsive Processes of Relating' u. a. auch die sozio-
logischen Theorien des Deutschen Norbert Elias und des Franzosen Pierre Bourdieu refe-
renziert, vgl. z. B. (Shaw, 2002 S. 72 ff.), (Griffin, 2002 S. 153 ff.), (Stacey, 2007 S. 295 f.),
(Mowles, 2011 S. 193 ff.). Bei der vorliegenden Untersuchung wird nicht weiter auf diese
soziologischen Werke eingegangen, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen wirde. Vgl.
dazu z. B. (Elias, 2010), (Bourdieu, 1990).

9 vgl. (Mead, 1973 S. 2), (Wikipedia, 2003a).

%0 Bereits Buckley hat auf die Bedeutung von Meads Theoriegebaude fir komplexe adaptive

Systeme hingewiesen, vgl. (Buckley, 1998 S. 166 ff.).

Georg H. Mead gilt auch als Begriinder des Symbolischen Interaktionismus, welcher in

der qualitativen Sozialforschung eine bedeutende forschungsmethodologische Grundlage

darstellt, vgl. (Lamnek, 2005 S. 37 ff.) und die entsprechenden Ausfiihrungen in Kapitel 2

der vorliegenden Untersuchung.

461
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krieg kamen seine Ideen auch in Europa zur Geltung. Seine Einsichten haben unverminderte

Aktualitat.*?

Der grofSte Einfluss auf Meads Rezeption im deutschsprachigen Raum geht vom
in der Gegenwart weltweit einflussreichen Philosophen und Soziologen Jirgen Habermas
aus, der Meads Theorie an zentraler Stelle in seine 'Theorie des kommunikativen Handelns'

463

einflieBen lasst.” Habermas beurteilt Meads Einfluss als "in der Tat zentral fir meinen gan-

zen Ansatz".*®*

Mead zeigt in seiner pionierhaften Arbeit, dass Geist (mind) und Identitat
(self) gesellschaftliche Erscheinungen sind und versucht, die Unzuldnglichkeiten der Indivi-
dualpsychologie durch die Einbeziehung gesellschaftlicher Kategorien zu korrigieren.*®® Hier
soll eine wichtige Passage aus der Einleitung von Charles W. Morris in Meads 'Mind, Self &

Society' (dt. Geist, Identitat und Gesellschaft) wiedergegeben werden:

"Im Gegensatz zur traditionellen Psychologie vernachldssigt er nicht den gesell-
schaftlichen Prozess, in dem sich die menschliche Entwicklung abspielt; im Ge-
gensatz zum traditionellen Sozialwissenschaftler vernachlassigt er auch nicht die
biologische Ebene des gesellschaftlichen Prozesses [...]. Beide Extreme werden
dadurch vermieden, dass er sich auf einen gesellschaftlichen Prozess sich gegen-
seitig beeinflussender biologischer Organismen bezieht, in dessen Ablauf durch
die Interiorisierung der Ubermittlung von Gesten [...] Geist und Identitit entste-

hen. Ein drittes Extrem, den biologischen Individualismus, vermeidet er durch die

462 Vgl. (Mead, 1973 S. 2 ff.). Der Sozialbehaviorismus von Mead darf nicht mit dem Behavio-

rismus in der Psychologie nach John B. Watson verwechselt werden, der jegliches Verhal-
ten auf einfache Reiz-Reaktions-Muster zurlckfihrt (im eigentlichen Sinne linear-kausale,
daher dusserst reduktionistische Erklarungsansatze fir menschliches Verhalten). Im Ge-
genteil, Mead halt die Auffassung Watsons fiir unzuldanglich und grenzt sich deutlich von
ihr ab: "Diese allgemeinen Bemerkungen galten unserer Methode. Sie ist behavioristisch,
sieht jedoch im Gegensatz zum Behaviorismus Watsons auch jene Teile der Handlung, die
der Beobachtung von aulRen nicht zuganglich sind, und betont die Handlung des mensch-
lichen Wesens innerhalb seiner natlirlichen gesellschaftlichen Situation." (Mead, 1973 S.
46).

%83 vgl. (Wikipedia, 2002).

64 (Habermas zit. nach Horster, 1990 S. 30).

% vgl. (Mead, 1973 S. 17 ff.), wobei die Grundideen dazu bereits 1912 ausgereift waren,
also vor rund hundert Jahren.
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Anerkennung der gesellschaftlichen Natur des zugrundeliegenden biologischen

Prozesses, durch den sich Geist entwickelt."*®®

Dies weist auf zusatzliche Aspekte hin, die Stacey et al. bei 'Complex Responsive Processes of
Relating' neben den bereits erorterten komplexitatstheoretischen Charakteristika anwen-
den. Die folgenden Ausfiihrungen zu Meads Sozialpsychologie und deren Integration in
‘Complex Responsive Processes of Relating' stiitzen sich im Wesentlichen in Form einer zu-
sammenfassenden Ubersetzung auf Staceys Ubernahme von Meads Theorie und dessen

Grundlagenwerk 'Geist, Identitit und Gesellschadft'.*®’

5.2.3.1 UNBEWUSSTE KOOPERATION UND KONKURRENZ

Mead betrachtet die menschliche Gemeinschaft als Folge der Evolution von sozialen Sauge-
tieren in Wechselwirkung mit dem sich entwickelnden Nervensystem. Daher untersucht er
zuerst Interaktionen bei Sdugetieren. Diese Interaktionen laufen unbewusst, d. h. ohne
Selbstbewusstsein der Individuen, ab. Soziale Sdaugetiere verfligen jedoch liber soziale Fahig-
keiten. Zum Beispiel gehen Hunde durch konkrete Verhaltensweisen in einer spielerischen,
aggressiven, kooperativen oder kompetitiven Weise wechselseitig aufeinander ein; dies stellt
eine rudimentdre Form von sozialem Verhalten dar. Bei Tieren definiert Mead einen sozialen
Akt als Geste bei einem Tier, die bei dem anderen Tier eine Antwort hervorruft; beide Ges-
ten zusammen erzeugen eine Meinung oder Sinn fiir beide Tiere. Z. B. knurrt der eine Hund
und das fiihrt vielleicht auch zu einem Knurren oder zur Flucht oder zu einem unterwirfigen
Ducken des anderen. Die Bedeutung oder der Sinn ist fiir beide Tiere beim ersten sozialen
Akt des Knurrens und Gegenknurrens ein Kampf, wahrend es beim zweiten sozialen Akt Sieg
des einen Uber den anderen ist und beim dritten unmittelbare Dominanz und Unterordnung.
Mead argumentierte, das Sinn nicht in der Geste allein liegt, sondern im sozialen Akt als
Ganzes. Bedeutung entsteht also in der reagierenden (responsive) Interaktion zwischen Akt-
euren. Im Umkehrschluss folgt daraus, dass Sinn nicht zuerst bei einem Individuum entsteht,

um nachfolgend in einer Aktion ausgedriickt zu werden. Sinngehalt wird nicht von einem

¢ (Mead, 1973 S. 18 1.).

87 vgl. (Stacey, 2001 S. 77-89) und (Mead, 1973). Im Weiteren wurde fir diesen Abschnitt
folgende Sekundarliteratur tiber Meads Sozialpsychologie herangezogen: (Joas, 1980),
(Wagner, 1993), (Wenzel, 1990), (Rover, 2008), (Gehrke, 2007).
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Individuum auf das andere Ubertragen; er entsteht in der Interaktion zwischen den beiden.
Bedeutung ist nicht an ein Objekt gebunden, sondern wird fortwdahrend in der Interaktion
kreiert. Mead beschreibt die Geste als ein Symbol, da sie auf eine Bedeutung hinweist. Aber
die Bedeutung liegt nicht nur im Symbol an sich. Der Sinn erscheint nur in der Antwort auf
die Geste und entsteht darum im gesamten sozialen Akt von Geste und Antwort. Bei dieser
Betrachtung entsteht Sinn in der Handlung der lebendigen Gegenwart, in der die unmittelba-
re Zukunft (Antwort) zurlickhandelt auf die unmittelbare Vergangenheit (Geste), um ihre
Bedeutung zu dndern. Bedeutung ist nicht einfach in der Vergangenheit (Geste) lokalisiert
oder in der Zukunft (Antwort), sie liegt in der zirkularen Interaktion zwischen den beiden in
der lebendigen Gegenwart. Auf diese Weise ist die Gegenwart nicht einfach ein Punkt, son-

dern hat eine Zeitstruktur.*®

Mead argumentiert, dass die Gesten-Antworten-Muster von
Kooperation und Konkurrenz eine Form von Gesellschaft konstituiert hat, die in der Natur
vorkommt. Dabei bezieht er sich auf tierische und menschliche Gemeinschaften. Es ist wich-
tig anzufligen, dass es sich in Wirklichkeit nicht um eine isolierte, soziale Interaktion handelt,
es gibt einen kontinuierlichen Prozess von Gesten und Antworten. Jede Geste ist eine Ant-

wort auf eine frilhere Geste, welche wiederum eine Antwort auf eine noch frilhere Geste ist;

dabei wird Geschichte konstruiert, vgl. dazu Abb. 13.

Jeder Interaktion ging also eine ganze Geschichte anderer Gesten und Antworten voraus und
auf sie folgen weitere Gesten-Antworten-Interaktionen. Wenn die fundamentalen Aspekte
von sozialer Interaktion zwischen zwei Individuen beschrieben werden, ist das eine Vereinfa-
chung. Soziale Interaktionen finden selbstredend auch zwischen mehr als zwei Individuen
statt. Mead betont die Wichtigkeit der Gruppe oder der Gesellschaft als Ganzes fiir seine

Sozialpsychologie:

%8 vgl. zum zeitlichen Aspekt des Phanomens Gegenwart oder Jetzt auch die beiden Neuro-

wissenschaftler Hanson und Mendius, welche das Jetzt selbst in der Wahrnehmung eines
Individuums als bewegliche Zeitspanne beschreiben, vgl. (Hanson et al., 2010 S. 263) und
dabei auf Forschungsstudien von Neurowissenschaftlern und Philosophen verweisen, vgl.
(Lutz et al., 2002), (Thompson, 2007). Die Phanomene Gegenwart oder Jetzt und Zeit sind
enorm komplexe Themen, welche sowohl in Naturwissenschaften und Geisteswissen-
schaften grofRes Forschungsinteresse und vielfiltigste Ergebnisse sowie Interpretationen
hervorrufen. Die vorliegende Untersuchung kann sich aus Platzgriinden nicht detaillierter
mit dem Wesen der Zeit auseinandersetzen und basiert bei Betrachtungen dariiber auf
der zitierten Literatur.
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"Die Sozialpsychologie untersucht die Tatigkeit oder das Verhalten des Individu-
ums, so wie es in den gesellschaftlichen Prozess eingebettet ist [...]. [...] Vielmehr
gehen wir von einem gesellschaftlichen Ganzen, einer komplexen Gruppenaktivi-
tat aus, innerhalb derer wir (als einzelne Elemente) das Verhalten jedes einzel-
nen Individuums analysieren. [...] Flr die Sozialpsychologie ist das Ganze (die Ge-
sellschaft) wichtiger als der Teil (das Individuum), nicht der Teil wichtiger als das
Ganze; der Teil wird im Hinblick auf das Ganze; nicht das Ganze im Hinblick auf

den Teil oder die Teile erklirt."*®
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the social act

Abb. 13: Continuous social interactions (gestures and responses)470

Das Agieren und Interagieren findet in einem physikalischen Kontext statt, der einen for-
dernden, neutralen oder hemmenden Einfluss auf die Interaktion ausiibt. Die Interaktion
beeinflusst ihrerseits den physischen Kontext. Z. B. kann eine grol3e Herde von Pflanzenfres-
sern eine Vegetation abgrasen, was dazu flihren kann, dass sich eine andere Vegetation

entwickelt und anderen Lebewesen eine Grundlage bietet.

5.2.3.2 BEWUSSTE KOOPERATION UND KONKURRENZ

Mead ist der Ansicht, dass sich Menschen aus Sdugetieren entwickelt haben missen mit
dhnlichen sozialen Strukturen, wie sie bei heute lebenden Sdugetieren, wie oben beschrie-

ben, auch vorhanden sind. Seine Argumentation lasst sich folgendermalien darstellen: Die

%9 (Mead, 1973 S. 45).
47% Entnommen aus (Luoma, 2007 S. 286).
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Saugetiervorfahren der Menschen haben ein Nervensystem entwickelt, das sie befahigte, so
mit anderen Uber Gesten zu kommunizieren, dass die Gesten in ihnen selbst wie auch bei
den Beobachtern der Gesten die gleichen neuronalen Reaktionen hervorrufen. So erzeugt
das Knurren eines Tieres bei ihm selbst die gleichen fliichtigen Gefilihle, wie ein Gegenknur-
ren eines anderen Tieres. Dabei flihlt er das Gleiche, wie das Tier, dem das Knurren als Geste
galt. Die Geste als Symbol erhalt damit eine vollig andersartige Rolle. Mead hat eine solche
Geste als signifikantes Symbol bezeichnet. Ein signifikantes Symbol ruft die gleiche Antwort
bei dem, der eine Geste vollzieht, hervor, wie bei dem Gegeniiber, dem die Geste gilt. Das
bedeutet, dass es signifikante Symbole fir den Ausfiihrenden der Geste moglich machen, zu

'wissen', was er tut oder mit anderen Worten, zu fihlen, was er beim Gegeniiber auslost.

5.2.3.3 DEeR KORPER UND GEFUHLE

Durch die Fahigkeit, zu fihlen, was eine Geste in einem anderen Menschen ausldst, wird es
moglich, intuitiv etwas Uber den Umfang moglicher Antworten des anderen zu erkennen.
Diese Fihigkeit, im eigenen Kérper etwas Ahnliches zu erfahren wie das, was ein anderer
erfahrt als Reaktion auf eine Geste, wird zur Grundlage von Wissen und Bewusstsein. Gemal
der Theorie von Mead ist der Kérper und damit auch das Nervensystem zentral, um zu ver-
stehen, wie Individuen zu Wissen Uber andere gelangen. Mead bezeichnet Interaktionen
ausdriicklich als Aktionen zwischen Kérpern. Er vertritt die Ansicht, dass jede Erklarung liber
Interaktion konsistent sein muss mit den Fahigkeiten des Nervensystems. Das Nervensystem
muss es demjenigen, der eine Geste ausfihrt, erméglichen, dass die Geste bei ihm eine dhn-
liche Antwort hervorruft, wie bei dem, dem die Geste gilt. Das erldutert Mead mit folgendem

Beispiel:

"Ruft jemand einer gefdahrdeten Person schnell etwas zu, so hat er in sich selbst
die Haltung des Wegspringens ausgeldst, obwohl die Handlung nicht stattfindet.
Er selbst ist nicht in Gefahr, doch sind in ihm jene spezifischen Elemente prasent,

die wir mit dem Begriff Sinn umschreiben. Im Hinblick auf das Zentralnervensys-
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tem bedeutet das, dass man die Strange erregt, die das tatsachliche Wegsprin-

gen auslésen wiirden."*’?

Der gesamte soziale Akt und damit auch der in ihm liegende Sinn kann antizipativ erfahren
werden, indem der gesamte Akt im handelnden Individuum selbst ausgefiihrt wird, was
Moglichkeiten eroffnet, Gber eine Geste im Voraus zu reflektieren und zu wéhlen, ob sie
ausgefiihrt werden soll. Zudem hat der Antwortende seinerseits dieselbe Moglichkeit, liber
seine Reaktionen zu reflektieren, und zu wahlen, wie er reagieren will. Der Beginn einer Ges-
te kann vom Gegentber als Indikation wahrgenommen werden, wie sich weitere Gesten
nach seiner Antwort entwickeln konnen. Auf diesem Weg indizieren die beiden Individuen,
wie sie einander begegnen in dem kontinuierlichen Kreis, bei dem eine Geste eine Antwort
hervorruft, welche wiederum eine Geste darstellt und so weiter. Diese Fahigkeit hat das of-

fensichtliche Potential fir verfeinerte Kooperation.

5.2.3.4 BEWUSSTSEIN UND BEDEUTUNG

Die Resonanzkapazitat, die in einem Individuum dieselbe Reaktion hervorruft, wie im Ge-
geniber, ist eine rudimentare Form von Bewusstsein, die wie auch der gemeinsam geschaf-
fene Sinn in der sozialen Konversation von Gesten auftritt. Damit entsteht auch das Potential
fur verfeinerte Zusammenarbeit. Menschliche soziale Formen und menschliches Bewusstsein
treten gemeinsam auf und formen sich gegenseitig. Das eine ist ohne das andere nicht mog-
lich. Wenn Individuen in dieser Form interagieren, ist es moglich, vor dem Ausfiihren einer
Geste inne zu halten. In einer Art eines privaten Rollenspiels (Rollenspiel mit sich selbst),
entstanden durch wiederholte Erfahrungen von offentlicher Interaktion (Interaktion mit an-
deren), erlernt ein Individuum, die Haltung des anderen einzunehmen. Damit wird simuliert,
welche Reaktion auf die Geste folgen konnte: Wird sie Aggression hervorrufen, Furcht,
Flucht oder Unterwerfung. Was sind die Konsequenzen in diesen Fallen? Diese Simulation
lauft ab, bevor die Geste zu Ende geflihrt wurde und zuweilen auch schon, bevor sie begon-

nen wurde.

472 (Mead, 1973 S. 136), vgl. auch die engl. Originalversion (Mead, 1934 S. 96). Mead ver-
starb 1931. Seine Theorie, dass das Nervensystem die Fahigkeit besitzt, Zustdnde von an-
deren Individuen im eigenen Korper zu erahnen, ist mindestens sechzig Jahre vor der
Entdeckung der Spiegelneuronen von ihm begriindet worden.
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Auf diese Art entwickelt sich rudimentdres Denken in der Form von privatem Rollenspiel,
indem der Kérper neuronale Reaktionen auf seine eigenen Gesten erfahrt. Mead sagt, dass
Menschen fundamental rollenspielende Tiere sind. Dieses Argument betont die Wichtigkeit
des Spielens bei der Evolution von verfeinerten Formen der Kooperation, d. h. von verfeiner-
ten Formen von Gesellschaften. Bis zu diesem Punkt setzt die Argumentation noch nicht vo-
raus, dass eine Sprachfdhigkeit vorliegt. Das simultane, private und offentliche Rollenspiel
lauft ohne Sprache ab. Stattdessen greift es auf das Medium der signifikanten Symbole zu-
rick, das sind z. B. Gefilihle, Kérperzustande oder Aktionen. Zusammen ergeben sie eine

'Konversation von Gesten in signifikanten Symbolen'.

Darauf basierend, argumentierte Mead, dass die vokale Geste besonders gut dazu geeignet
ist, dieselben Gefiihle, Korperzustande oder Aktionen bei sich selbst und bei anderen her-
vorzurufen. Das liegt daran, dass Menschen ihre eigenen Laute in dhnlicher Weise selbst
horen kénnen, wie sie von anderen gehort werden, wahrend beispielsweise Gesichtsausdrii-
cke, von dem Menschen, der sie macht, selbst nicht gesehen werden kdnnen, das Gegen-
Uber sie hingegen sehr deutlich wahrnimmt. Die Entwicklung von verfeinerten Mustern von
wortlichen Gesten, also die sprachliche Form von signifikanten Symbolen, ist von grundle-
gender Bedeutung fir die Entwicklung von Bewusstsein und von verfeinerten Formen von
Gesellschaften. Bewusstsein als Form von Geist und Gesellschaft spiegeln sich im Medium
der Sprache wider. Da Sprechen und Horen kérperliche Aktivitdten sind und Korper nie ohne
Gefiihle sind, darf dabei nicht vergessen werden, dass das Medium der Sprache immer auch
ein Medium der Gefiihle ist. Bei privaten und 6ffentlichen Rollenspielen jedes Teilnehmers in
einer sozialen Handlung sind neben den Gesten immer die verkérperten Gefiihle vorhanden
und die Korper der Teilnehmer weisen bei der Interaktion eine direkte Resonanz zueinander
auf. Die simultanen und 6ffentlichen Konversationen von Gesten finden durch das Medium
der signifikanten Symbole, vor allem durch Sprache, statt und es ist diese Kapazitat flir sym-
bolische Mediation von kooperativer Aktivitat, die Menschen wesentlich von Tieren unter-

473

scheidet.””” Sinn wird damit vor allem durch Gesten und Antworten in Form von sprachli-

73 Tomasello kommt in seiner 'Evolutioniren Anthropologie' zu kongruenten Schliissen, wie

sich Sprache aus Gesten entwickelt hat in der menschlichen Kommunikation basierend
auf dem Vermoégen des rekursiven Erkennens geistiger Zustdande (ich weiss, dass du
weisst, dass ich weiss), was zum Verstehen individueller Intentionalitat und zur Fertigkeit
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chen Symbolen konstituiert, wobei die Symbole auch immer Gefiihlszustande verkorpern.

Bewusstsein und Geist entstehen durch Gesten ausfiihrende und Antworten gebende Aktivi-

tat von Korpern in Interaktion und sind damit Teil des gesellschaftlichen Prozesses. Mead hat

die soziale Bedingtheit von Geist in seiner Theorie unter Bezugnahme des verkorperten Ner-

vensystems hergeleitet und schlieRlich als zentralen Aspekt verankert:

"Es ist absurd, Geist einfach aus der Sicht des einzelnen menschlichen Organis-
mus zu sehen. Denn obwohl dort sein Sitz ist, handelt es sich um ein wesentlich
gesellschaftliches Phdnomen; sogar seine biologischen Funktionen sind primar
gesellschaftlicher Natur. Die subjektive Erfahrung des Einzelnen muss mit der na-
turlichen, sozial-biologischen Tatigkeit des Gehirns verknilipft werden, wenn man
Geist annehmbar erklaren will; und das kann nur dann geschehen, wenn die ge-
sellschaftliche Natur des Geistes anerkannt wird. [...] Wir missen Geist daher so
verstehen, dass er aus dem gesellschaftlichen Prozess erwachst und sich in ihm
entwickelt, innerhalb der empirischen Matrix des gesellschaftlichen Zusammen-
spiels. [...] Die durch das menschliche Gehirn ermdglichten Erfahrungsprozesse
werden nur durch eine Gruppe sich gegenseitig beeinflussender Individuen mog-
lich: nur fir einzelne Organismen, die Mitglieder einer Gesellschaft sind, nicht
aber fir einen einzelnen Organismus, der von anderen Organismen isoliert

ist nd74

474

und Motivation geteilter Intentionalitdt befahigt hat in der Entwicklungsgeschichte. Ler-
nen, Flexibilitdt und Aufmerksamkeit fiir das Gegeniiber werden dabei als grundlegende
Merkmale der menschlichen Kommunikation genannt, vgl. (Tomasello, 2011 S. 20 ff.).
Dies wiederum ist kohdrent mit der von Rizzolatti und Sinigaglia beschriebenen Bedeu-
tung der Spiegelneuronen bei der Entwicklung der menschlichen Kommunikation zuerst
mit Gesten und spater auch mittels Sprache, vgl. (Rizzolatti et al., 2008 S. 162). Auch Ma-
turana und Varela betonen aus biologischer Sicht die enorme Bedeutung der menschli-
chen Sprache als Folge der evolutionaren Entwicklung von rekursiver sozialer Interaktion
zur Koordination von Handlungen, vgl. (Maturana et al.,, 2010 S. 227 ff.), (Maturana,
1994) und (Maturana, 1987 S. 295 ff.).

(Mead, 1973 S. 174 f.). Ahnlich und pointiert dazu Fuchs: "Das Gehirn allein vermag gar
nichts. [...] Kultur existiert somit mehr zwischen Gehirnen als in ihnen." (Fuchs, 2013 S. 50
f.).
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In Meads Theoriegebdude ist der menschliche Geist weder der Gesellschaft vorangegangen
noch umgekehrt, die Gesellschaft dem menschlichen Geist. Ebenso sind menschliche Ge-
meinschaften nicht méglich ohne menschlichen Geist und menschlicher Geist ist nicht mog-

lich in der Abwesenheit von menschlicher Gemeinschaft.

5.2.3.5 DIE SOZIALE HALTUNG

Mead geht noch weiter in seiner Argumentation und erortert, wie sich das private Rollen-
spiel weiterentwickelt in zunehmend komplexeren Formen. Mit steigender Anzahl von Inter-
aktionen mit anderen nehmen die moéglichen Rollen und die Bereiche von moglichen Ant-
worten zu, die in die rollenspielende Aktivitat eingehen, die der Geste vorausgeht. Auf die-
sem Weg entwickelt sich die generelle Fahigkeit, die Haltung von anderen einzunehmen.
Jeder, der in einer Konversation von Gesten engagiert ist, kann systematisch und generali-
siert die Haltung des anderen einnehmen; diese Rolleniibernahme des anderen nennt Mead
den 'generalisierten anderen' (generalized other). SchlieBlich entwickeln Individuen die Fer-
tigkeit, die Haltung der ganzen Gruppe oder Gesellschaft zu Gbernehmen. Mead nennt das
'Game'; das Individuum Ubernimmt die Haltungen der Gruppe (der am Spiel Beteiligten),
erkennt die Beziehungen zwischen den Teilnehmern und ist sich der Zugehérigkeit zur Grup-
pe bewusst. Mit Hilfe der Verstandlichkeit der verschiedenen Rollen und der Fahigkeit zur
Rolleniibernahme kann das Individuum die soziale Perspektive der Gruppe einnehmen.

Mead beschreibt die Einnahme der sozialen Perspektive des Individuums folgendermalen:

"The social perspectives exist in the experience of the individual in so far as it is
intelligible, and it is its intelligibility that is the condition of the individual en-

tering into the perspectives of others, especially of the group."*”

Damit haben sich Wesen entwickelt, die fahig sind, die soziale Haltung einer Gruppe bei ih-
ren Gesten und Antworten, also bei ihren Interaktionen, einzunehmen. Das resultiert in ei-
nem sehr elaborierten Prozess kooperativer Interaktion. Es existiert ein bewusstes, soziales
Verhalten mit zunehmend feinerem Sinn fiir Bedeutung und einer steigenden Fahigkeit zur
effizienten Anwendung von Werkzeugen, um den Kontext gestalten zu kdnnen, in dem die

interagierenden Menschen leben.

47> (Mead, 1926 S. 78). Vgl. auch (Baecker, 2014 S. 25 f.).
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5.2.3.6 DAS ENTSTEHEN VON IDENTITAT

Der nachste Schritt im evolutiondren Prozess ist die Verbindung von Haltungen von spezifi-
schen anderen und der ganzen Gruppe mit einem 'mich' (engl. 'me'). D. h. dass sich die Fa-
higkeit entwickelt, die Haltung von anderen nicht nur bei den eigenen Gesten einzunehmen,
sondern auch in Bezug auf sich selbst. Mead legt dar, "that a 'me' is inconceivable without an
'I'."’® Das 'mich' ist die Konfiguration der Gesten und Antworten der anderen und der gan-
zen Gruppe in Bezug auf sich selbst als Subjekt, also dem 'ich' (engl. 'l'). Es hat sich mit dem
'mich' die Fahigkeit entwickelt, sich selbst als Objekt zu erfahren, einem 'mich’, und dies ist
die Fertigkeit, die Haltung der Gruppe nicht nur bei den Gesten einzunehmen, sondern auch

im Bezug auf die eigene Person. Zur Beziehung zu sich selbst im Kontext der gespiegelten

Haltung der Gruppe macht Mead folgende Aussage:

"Der Einzelne erfahrt sich — nicht direkt, sondern nur indirekt — aus der besonde-
ren Sicht anderer Mitglieder der gleichen gesellschaftlichen Gruppe oder aus der
verallgemeinerten Sicht der gesellschaftlichen Gruppe als Ganzer, zu der er ge-
hort. [...] Wo man aber auf das reagiert, was man an einen anderen adressiert,
und wo diese Reaktion Teil des eigenen Verhaltens wird, wo man nicht nur sich
selbst hort, sondern sich selbst antwortet, zu sich genauso wie zu einer anderen
Person spricht, haben wir ein Verhalten, in dem der Einzelne sich selbst zum Ob-

jekt wird."*"’

Eine Identitdt als Beziehung zwischen 'mich' und 'ich' ist aufgetaucht sowie ein Bewusstsein

478 |n dieser Interaktion ist das 'ich' die Antwort

Uber diese Identitat, d. h. Selbst-Bewusstsein.
auf die Gesten der Gruppe zu sich selbst, dem 'mich’. Das 'mich’ ist die Haltung der anderen

zum 'ich'.

476 (Mead, 1913 S. 374). Mead verwendet im Englischen 'me' und ', vgl. (Mead, 1934 S.
173). In der deutschen Ubersetzung seines Hauptwerkes wird fiir 'me' die Nomenklatur
'ICH', fur 'l' die Nomenklatur 'lch' verwendet, vgl. (Mead, 1973 S. 216). Diese Nomenkla-
tur ist etwas umstandlich, 'mich' kommt dem 'me' naher und 'ich' entspricht 'I', daher
wird in der vorliegenden Arbeit diese Terminologie gewahlt.

477 (Mead, 1973 S. 180 f.).

478 15elf' wird in der deutschen Version von 'Mind, self & society' mit 'ldentitat' (ibersetzt,
vgl. (Mead, 1934) sowie (Mead, 1973). Die vorliegende Arbeit folgt dieser Ubersetzung.
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Mead betont, dass dieses 'ich' zu seiner Wahrnehmung der Haltung der Gruppe bei sich
(dem 'mich') nicht in vorgegebener Weise antwortet, es ist immer potentiell unvorhersehbar
in dem Sinne, dass es nicht determiniert ist, wie das 'ich' dem 'mich' antwortet. Jedes Indivi-
duum kann deshalb auf viele verschiedene Arten reagieren auf seine Wahrnehmung der
Sichten von anderen auf es selbst. Mit diesem Entwicklungsschritt ist eine vollstandig
menschliche Gesellschaft entstanden und gleichzeitig mit vollstandigem Geist der Individuen
sind auch vollstandige Identitdten entstanden. Keines dieser Phanomene ist fundamentaler
als das andere, keines kann existieren ohne das andere. Das Soziale in menschlichen Dimen-
sionen ist ein hochgradig komplexer Prozess von kooperativer Interaktion zwischen Men-

479 SOI'

schen mit dem Vehikel von Symbolen, um gemeinsame Aktivitdten zu unternehmen.
che elaborierte Interaktion kdnnte nicht stattfinden ohne selbst-bewussten Geist von Indivi-
duen und umgekehrt konnte ein selbst-bewusster Geist nicht existieren ohne diese elabo-
rierte Form von Kooperation. Es konnte deshalb kein privates Rollenspiel mit stiller Konver-
sation eines Korpers mit sich selbst geben, wenn es keine offentliche Interaktion in dersel-

ben Form gabe. Mit den Worten von Mead:

"The self [Identitat, F. R.] is essentially a social process going on with these two
distinguishable phases ['mich' und 'ich', F. R.]. If it did not have these two phases
there could not be conscious responsibility, and there would be nothing novel in

experience."*°

479 Cozolino weist auf die gegenseitige Beeinflussung von groReren sozialen Gruppen im Ver-

laufe der Evolution und der gréBeren Flache der Hirnrinde hin, um zunehmend komple-
xere Interaktionsmuster und Symbole zu verarbeiten: "Diese Koevolution von Sprache
und Gehirn ermdglichte die Entwicklung hoherer Ebenen des symbolischen und abstrak-
ten Funktionierens. Mit anderen Worten, Beziehungen sind fundamentale und notwen-
dige Bausteine in der Evolution des heutigen menschlichen Gehirns." (Cozolino, 2007 S.
24).

(Mead, 1934 S. 178). Eine zu Mead korrespondierende Position vertritt der deutsche So-
zialpsychologe Harald Welzer: "Individualisierung und Sozialisierung sind also keineswegs
Gegensatze, sondern fallen zusammen. Ontogenese und Soziogenese sind lediglich zwei
Aspekte ein- und desselben Vorgangs." (Welzer, 2012 S. 76). Welzer ist zusammen mit H.
J. Markowitsch Co-Autor von 'Das autobiographische Gedachtnis: Hirnorganische Grund-
lagen und biosoziale Entwicklung', vgl. (Markowitsch et al., 2006). U. a. ist er Direktor des
Centers for Interdisciplinary Memory Research in Essen. Ubereinstimmend mit Welzer,
stellt sich die Entwicklungstheorie des Bewusstseins des Psychologen Stanley Greenspan

480
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Geist, Identitdat und Gesellschaft sind sich gegenseitig bedingende, gleichwertige Prozesse in

dialogorientierter Form.**

Diese Prozesse, die immer Korper und Gefiihle einschlieRen, ma-
chen menschliche Erfahrung aus, wobei die Prozesse von Geist und Identitdt auch aufRerhalb
von individuellen Kérpern zwischen Menschen, in der Beziehung zwischen ihnen, stattfin-

den 482

Harald Welzer schreibt dem autobiografischen Gedachtnis fir diese wichtigen Syn-
chronisierungsprozesse zwischen Individuum und Gemeinschaft bei der menschlichen Spe-

zies eine hervorragende Rolle zu:

"Das autobiografische Gedéachtnis ist also eine bio-psycho-soziale Instanz, die das
Relais zwischen Individuum und Umwelt, zwischen Subjekt und Kultur stellt. [...]
Das autobiografische Gedachtnis erlaubt nicht nur, Erinnerungen als unsere Erin-
nerungen zu markieren, sondern es bildet auch die temporale Feedbackmatrix
unseres Selbsts, mit der wir ermessen kdonnen, wo und wie wir uns verandert ha-
ben und wo und wie wir uns gleichgeblieben sind. Und es bietet eine Abgleich-
matrix zu den Zuschreibungen, Einschatzungen und Beurteilungen unserer Per-

son, die unser soziales Umfeld unablissig praktisch vornimmt."*®®

In dieser Theorie existieren individueller Geist und Identitat, aber sie entstehen in der Bezie-

84 Jedoch wer-

hung zwischen Menschen und nicht innerhalb eines isolierten Individuums.
den die Prozesse von Geist und Identitdt in einem Korper durch Gefiihlszustdnde erfahren. In

diesem Zusammenhang ist es wichtig zu betonen, dass das private Rollenspiel mit stiller

dar, welcher entwickeltes Bewusstsein sozusagen mit Empathie gleichsetzt wenn er es
umschreibt als, "die Fahigkeit, die grundlegenden menschlichen Emotionen in uns selbst
und anderen zu erfahren und, bezogen auf unsere Familie, unsere Gesellschaft, unsere
Kultur und unsere Umwelt, Gber sie zu reflektieren." (Greenspan et al., 1997 S. 153).

481 Vgl. auch (von Briick, 2012 S. 138). Von Briick stellt dar, dass die Wirklichkeit ein Resultat
interaktiver Wahrnehmungsprozesse ist, was bedeutet, dass wir Wirklichkeit nicht 'ha-
ben', sondern 'schaffen'; die Wirklichkeit wird bestimmt durch Konsens gesellschaftlicher
Normen. Diese Position, welche mit Meads Ansatz konvergent ist, weist auch auf die Na-
he zur konstruktivistischen Sichtweise bei der Meadschen Sozialpsychologie hin.

82 vgl. auch (Huther, 2011c S. 186 f.), (Kornfield, 2008 S. 42).

83 (Welzer, 2012 S. 78).

8% vgl. (Hither, 2011c S. 26). Damit sind mit dem heutigen neurobiologischen Wissen direkt
die Spiegelneuronen angesprochen.
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Konversation des Geistes und der Identitdt — es spricht das 'ich' und das 'mich' hort zu®® —
nicht auf Basis einer durch Erfahrung statisch im Gedachtnis reprdsentierten und vorgegebe-
nen Realitdat determiniert ist. Es ist vielmehr eine fortlaufende, spontane Aktion mit sich
wiederholenden Aktionsmustern von Kontinuitat, Gleichheit und Identitat. Gleichzeitig kann
es eine potenzielle Transformation dieser Identitat bewirken. Wie die Interaktion zwischen
Korpern, also das Soziale, ist die Interaktion eines Kérpers mit sich selbst beides, also einer-
seits Repetition von Gewohnheiten und andererseits auch das Potential fir Verdanderung.
Der Prozess kreiert stets neue bedeutungsvolle Erfahrungen. Dabei wird die fundamentale
Wichtigkeit des Individuums beibehalten und der fundamentalen Wichtigkeit des Sozialen
Rechnung getragen. Kontinuitdt und potenzielle Transformation sind immer gleichzeitig pra-
sent. Flr Stacey sind diese Prozesse "the basic forms of what | am calling Complex Responsi-
ve Processes of Relating."*® Abb. 14 bildet 'Complex Responsive Processes of Relating' ab.
Stacey weist explizit darauf hin, dass Meads Interaktionstheorie keinesfalls in die Nahe von
sozialem Determinismus gebracht werden darf. Wenn beim Individuum eine Antwort auf
eine Geste von einem anderen hervorgerufen wird, dann ist die hervorgerufene Antwort
nicht von aufen determiniert. Meads Diskussion Uber das 'ich' macht die Nicht-
Determiniertheit deutlich. Sie tragt das Potential zur Nicht-Reflexhaftigkeit oder zur nicht
linear-kausalen Handlungsreaktion in sich. Dass er in der Lage ist zu denken, bevor er ant-
wortet, macht gerade das Wesen des Menschen aus, er kann also 'Denken' zwischen Geste
und Antwort schieben, was zu alternativen Antworten und damit zu Aktionsvarietat befahigt.
Das gibt dem Individuum Autonomie, die zwar nicht absolut ist, sondern relativ, da Individu-
en immer auch gegenseitig voneinander abhangen, so sind Menschen sowohl autonome als

auch interdependente Wesen.*®’

8> vgl. (Mead, 1987 S. 424).

8¢ (Stacey, 2001 S. 89).

87 vgl. (Stacey, 2001 S. 91), auch (Mead, 1973 S. 131 ff.). Diese Form der Interdependenz
zwischen Mitgliedern von Gruppen, welche nicht absolut ist, und der Autonomie des ein-
zelnen Mitgliedes einer Gruppe, welche auch keinesfalls absolut ist, korrespondiert mit
den maBgeblichen Darstellungen zu Freiheit und freiem Willen des zeitgendéssischen Phi-
losophen Peter Bieri, vgl. (Bieri, 2011a). Hiither verwendet fiir dieses Phdnomen, dass
Mitglieder von Gemeinschaften gleichzeitig verbunden und frei sind, den Terminus 'indi-
vidualisierte Gemeinschaften', vgl. (HUther, 2011c S. 46 ff.). Der Neurowissenschaftler
und Mitentdecker der Spiegelneuronen Gallese begriindet und unterstreicht auf Basis
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Abb. 14: 'Complex Responsive Processes of Relating' als Emergenz des Individuums und des Sozialen®®®

Die Handlung des 'ich' kann somit grundsatzlich nicht im Vorhinein bestimmt werden:

"I want to call attention particularly to the fact that this response of the 'l' is so-
mething that is more or less uncertain. The attitudes of others which one assu-

mes as affecting his own conduct constitute the 'me’, and that is something that

der Wirkungsweise von Spiegelneuronen das 'l' und 'me' von Mead in folgender Weise:
"There are indeed at least 2 types of identity to be explained: (1) the identitiy we experi-
ence as individual organisms by means of which the self is uniquely individuated (i-
identity), and (2) the identity we experience in other individuals, by means of which the
self is identified within a larger community of other beings (s-identity)." (Gallese, 2003 S.
172).

88 Entnommen aus (Stacey, 2001 S. 97).
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is there, but the response to it is as yet not given. [...] The 'l' gives the sense of

freedom, of initiative."*®

Die Auspragungen von 'mich' und 'ich' sind dabei von Individuum zu Individuum verschieden

stark ausgebildet:

"We speak of a person as a conventional individual; his ideas are exactly the sa-
me as those of his neighbors; he is hardly more than a 'me' under the circum-
stances; his adjustments are only the slight adjustments that take place, as we
say, unconsciously. Over against that there is the person who has a definite per-
sonality, who replies to the organized attitude in a way, which makes a signifi-
cant difference. With such a person it is the 'I' that is the more important phase
of the experience. Those two constantly appearing phases are the important

phases in the self."**°

Stacey folgert daraus, dass deshalb eine Antwort gleichzeitig durch eine Geste eines anderen
hervorgerufen und durch die Geschichte, Biologie, Individualitat und Sozialisation des Ant-
wortenden gewahlt oder abgerufen wird. Damit schliel8t die Antwort im lebendigen Jetzt (in
the living present) Geschichte, Kontext und korperliche Interaktion ein; die Quelle von mog-
licher Veranderung ist nicht beim Individuum allein lokalisiert, sondern entsteht aus allen
Faktoren gemeinsam.**! Diese Perspektive sei in gewissem Sinne der des sozialen Konstruk-
tionismus ahnlich, insbesondere, da beide ihre Uberlegungen anhand von menschlichen Be-

ziehungen konkretisieren.**? Es gibe aber bedeutende Unterschiede. Bei Mead existiere kei-

89 (Mead, 1934 S. 176 f.).

490 (Mead, 1934 S. 200).

91 Diese Uberlegungen zur Verhaltensflexibilitat bei sozialen Interaktionen und zum Einfluss
des Kontextes der Interaktion von Mead und Stacey werden gestiitzt durch die neurowis-
senschaftlichen Ergebnisse der Empathieforschung, vgl. (Singer, et al., 2009 S. 88 ff.).
Hather/Spannbauer sehen in der Forderung der Interaktion der Mitglieder einer Systems
die Moglichkeit, dass neues Potenzial freigesetzt und entfaltet werden kann, (Hiither et
al., 2012 S. 12).

(Stacey, 2001 S. 91 f.). Mead wird je nach Autor auch zu den sozialen Konstruktionisten
gezahlt, vgl. z. B. (Van der Lans, 2001 S. 23), oder als einflussreicher Vordenker fiir diese
Richtung, vgl. z. B. (Burr, 2003 S. 193), (Lock et al., 2010 S. 11). Wichtig ist dabei, zu be-
achten, dass seine Konstruktion von Gesellschaft das Individuum und das Soziale immer
als eine Ebene betrachtet hat im Unterschied zur Haupstromung der sozialen Konstruk-

492
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ne Aufspaltung zwischen Individuum und Sozialem wie so oft beim sozialen Konstruktionis-

mus, bei dem die soziale Ebene der individuellen Ebene vorausgehe und dieser libergeord-

net sei.

%3 Das Individuum gehe bei Mead nicht verloren und daher bleibt es auch verant-

wortlich flir seine Aktionen. Wenn man die Fahigkeit besitze, die Haltung der anderen bei

sich selbst hervorzurufen und damit die Fahigkeit zum privaten Rollenspiel durch Denken

und Reflexion besitzt, dann habe man die Pflicht zur Verantwortung fiir seine Handlungen

493

tionisten, welche das Soziale als prioritar definiert und das Individuum somit vollstandig
im Sozialen aufgeht: "Wir bestehen auseinander" (Gergen, 2002 S. 174).

Vgl. zur Uberwindung des Dualismus zwischen Individuum und Sozialem bei Mead auch
(Jorissen, 2000 S. 59): "Kern des Meadschen Identitatsbegriffs ist die Bemiihung um ein
Subjektverstandnis, welches den kartesianischen Dualismus von Ich (res cogitans) und
Welt (res extensa) auf allen Ebenen liberwindet und ein [...] Vermittlungsmodell an des-
sen Stelle setzt. Daher kann fiir Mead kein unmittelbares Selbstverhiltnis existieren: jede
mogliche Beziehung zu sich selbst setzt eine entsprechende Welt voraus, aus der heraus
bzw. lber die vermittelt das Individuum sich gewinnt, indem es sich in Prozessen der Hal-
tungs-, Rollen- oder Perspektiveniibernahme ihre Strukturen und Inhalte aneignet." Auch
Maturana betont ausdriicklich, dass es aus seiner Sicht selbst biologisch gesehen "keinen
Widerspruch zwischen dem Sozialen und dem Individuellen gibt. Das Soziale und das In-
dividuelle sind im Gegenteil faktisch untrennbar miteinander verbunden." (Maturana,
1987 S. 301). Eine analoge Position kommt bei Merleau-Ponty, einem der Hauptverteter
der phanomenologischen Richtung innerhalb der Philosophie, zum Ausdruck: "The com-
munication or comprehension of gestures come about through the reciprocity of my in-
tentions and the gestures of others, of my gestures and intentions dicernible in the con-
duct of other people. It is as if the other person's intention inhabited my body and mine
his." (Merleau-Ponty, 1945/1962). Vittorio Gallese, Mitglied von Rizzolattis For-
schungsgruppe der Spiegelneuronen, macht unter Rickgriff auf die Spiegelneuronen
dazu folgende Aussage: "Self and other relate to each other, as they both represent op-
posite extensions of the same correlative and reversible system self/other. The observer
and the observed are part of a dynamic system governed by reversibility rules." (Gallese,
2003 S. 176). Auch die Position des konstruktivistischen deutschen Soziologen Peter Hejl
geht in dieser bedeutenden Fragestellung in dieselbe Richtung und soll hier widergege-
ben werden: "Wenn man (iber die Charakteristika sozialer Systeme nachdenkt, dann wird
deutlich, dass das Merkmal, das sie am starksten von anderen Systemen unterscheidet,
die notwendige Ausbildung von parallelisierten Zustanden in den interagierenden leben-
den Systemen ist. Diese parallelisierten Zustiande lebender Systeme, die man als physio-
logische Basis sozial erzeugter gemeinsamer Realitdten, von Sinn und Bedeutung, an-
nehmen kann, sind Resultate sozialer Interaktion und die Bedingung weiterer Interaktio-
nen der gleichen Art. Obwohl es nicht moglich ist, die Entstehung dieser Zustiande
dadurch zu rekonstruieren, dass man isolierte Individuen betrachtet, weshalb jeder Re-
duktionismus ausgeschlossen ist, konnen diese Zustande auch nicht erklart werden, wenn
die Individuen nicht berticksichtigt werden. Wegen dieser zentralen Rolle sozial ausgebil-
deter Zustdande der lebenden Systeme schlage ich vor, soziale Systeme als 'synreferentiell’
zu bezeichnen." (Hejl, 1987 S. 327).
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gegenliber anderen, selbst wenn man nicht wissen kénne, was die Konsequenzen dieser
Handlungen sein werden. Moralische Verantwortung sei gleichzeitig individuell und sozial. Es
gabe keine Verschiebung von ethischer Verantwortung vom ‘'ich' zum 'wir', wie oft von Ver-
tretern sozial-konstruktionistischer Positionen argumentiert wiirde. Mead habe mit Nach-
druck auf das Soziale als moralische Ordnung und auf die ethische Verantwortung des Ein-
zelnen innerhalb dieser Ordnung verwiesen.*** Eine Textpassage von Mead soll dies verdeut-

lichen:

"Meiner Meinung nach fihlen wir alle, dass man die Interessen anderer auch
dann anerkennen muss, wenn sie den eigenen Interessen entgegenstehen, und
dass der dieser Erkenntnis folgende Mensch nicht etwa sich selbst opfert, son-

dern zu einer umfassenderen Identitat wird."**

5.2.3.7 KEINE AUFSPLITTERUNG ZWISCHEN INDIVIDUUM UND SOZIALEM

Die Vermeidung der Aufsplitterung zwischen Individuum und Sozialem als Analyseebene bei
Mead durch die Bildung seines Identitdts- und Geistesbegriffes in seiner sozialpsychologi-
schen Theorie unterscheidet sich fundamental von dem Mainstreamdenken in Management-

lehre und -praxis.**®

Wie im Unterkapitel 5.2 bereits ausgefiihrt, basiert der Mainstream-
Standpunkt der Managementlehre darauf, dass Fihrungskrdfte und Manager als Individuen
die Organisation und die Umwelt der Organisation analysieren kénnen und Uber ihre Ent-
scheidungen und die daraus folgenden Aktionen die Organisation in linear-kausaler Weise in
die richtige Richtung lenken kénnen. Das ist einerseits ein mechanistisches, auf Linearitat
basierendes und andererseits ein individualistisches Denkgebdude: Das Individuum kommt
zuerst; das Individuum verandert soziale Situationen. Es existiert eine Aufspaltung in die in-
dividuelle Ebene und die soziale Ebene. Diese individualistische Sichtweise auf Kosten einer
Sichtweise, die Beziehungen in das Zentrum der Betrachtungen stellt, ist ein Hauptgrund fir

die Kritik von Stacey et al. an der dominanten Hauptstromung der heutigen Management-

lehre:

9% vgl. (Stacey, 2001 S. 91 f.).

49 (Mead, 1973 S. 437).

% vgl. zu den Betrachtungen der Anlayseebenen von menschlichem Sozialverhalten auch
(Stacey et al., 2000 S. 171 ff.).
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"This is the easy route to follow, of course, because it is so consistent with the
individual-centered psychological assumptions underlying the dominant discour-

se n497

Gerade umgekehrt verhalt es sich mit dem sozialen Konstruktionismus nach Gergen. Dem
Sozialen wird Prioritdt eingerdumt; die Individuen werden ausschlieflich Gber das Soziale

definiert.

"Social constructionism traces commitments to the real and the good to social
processes. As proposed, what we take to be knowledge of the world grows from
relationship, and is embedded not within individual minds but within interpretive
and communal traditions. In effect, there is a way in which constructionist dia-
logues celebrate relationships as opposed to the individual, connection over iso-

lation, and communion over antagonism."*%®

Das Individuum ist rein sozial konstruiert, es hat in diesem Sinne keine Autonomie und damit
auch keine Verantwortung.”® Die Ausgangsebene fir Handlungen ist somit das Soziale, in
dem das Individuum als relationales Selbst (noch) enthalten ist. Das Individuum entsteht aus
dem Sozialen. Die Position des sozialen Konstruktionismus nach Gergen vermeidet wie Mead
eine Aufspaltung in individuelle und soziale Ebene, da das Individuum rein sozial konstruiert
ist. Es lasst sich insgesamt feststellen, dass die Meadsche Theorie und der soziale Konstruk-
tionismus bedeutende Uberschneidungen haben.>® Es wird jedoch deutlich, dass das Selbst

bei Gergen nicht wie bei Mead gleichzeitig aus einem 'me' (soziale Dimension) und einem

497 ( Stacey et al., 2000 S. 164). Bei der dominanten Stromung in der Managementlehre sind

bei Stacey et al. auch 'complexity writers' adressiert, welche die Rolle der entscheiden-
den und handelnden Fiihrungskraft als unabhangiger, aussenstehender Beobachter nicht
problematisieren. Dieser Aspekt ist auch Ursache fir die Kritik des Systembegriffes als
Begriff des Mainstreamdenkens in der Managementlehre von den Vertretern der Hert-
fordshire Schule im Gegensatz zum Gebrauch im deutschsprachigen Raum — hier viel-
mehr als Abgrenzung zum Mainstream verstanden — wie er auch in der vorliegenden Ar-
beit verwendet wird.

4% (Gergen, 1999 S. 122).

9 vgl. (McNamee et al., 1999 S. 18 ff.), (Shotter et al., 1999 S. 154).

% Gergen bezieht sich sowohl zustimmend als auch kritisch auf Meads Theorie, vgl. z. B.
(Gergen, 2002 S. 157 ff.), (Gergen, 1999 S. 124 f.). Zu einer Auseinandersetzung von Ger-
gens Kritik an der Sozialpsychologie von Mead vgl. (Stacey, 2001 S. 56 ff.).
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'ich' (individuelle Dimension) besteht, sondern dass es ein ausschlieBlich relationales Selbst

ist.”%!

Daraus folgt, dass das Organisationsverstandnis des 'Complex Responsive Processes of Rela-
ting', das sich auf Meads konstruktionistische Sozialpsychologie stiitzt, keine Vorrangigkeit
von Individuum oder Sozialem vorsieht, da es keine Aufspaltung von individueller und sozia-
ler Ebene gibt. Ebenso ist weder das Individuum noch die Gesellschaft von Verantwortung
entbunden, beide sind fiir soziale Prozesse der Interaktion verantwortlich.>®® Es handelt sich
folglich um Interaktionen im lebendigen Jetzt von reflexionsfahigen Individuen, deren Geist

und Identitaten sozial, d. h. interpersonal, entstehen und sich weiterentwickeln.

5.3 COMPLEX RESPONSIVE PROCESSES OF RELATING UND INITIALISIERUNG VON

MANAGEMENTINNOVATION

AbschlieSend soll in diesem Kapitel die Eignung von 'Complex Responsive Processes of Rela-
ting' als Organisationsverstandnis fiir den konzeptionellen Bezugsrahmen der vorliegenden
Untersuchung zusammenfassend beurteilt werden. Die vorangehenden Ausfiihrungen lassen

folgende Schlisse zu:

1. Durch das explizite Heranziehen von Grundlagen der Systemtheorie, konkret 'Com-
plex Adaptive Systems', tragt 'Complex Responsive Processes of Relating' dem Pha-
nomen Komplexitdat gezielt Rechnung. D. h. Nicht-Linearitdt, Unvorhersehbarkeit,
Emergenz, Paradoxien, Selbstorganisation und Selbstbeziiglichkeit sind Bestandteil

der Theorie.

%1 vgl. (Gergen, 2002 S. 175). Dass das Selbst nicht ausschliesslich sozial konstruiert ist bei

Meads Sozialpsychologie, ist schlieRlich der Hauptkritikpunkt von Gergen an Meads The-
orie, vgl. (Gergen, 2002 S. 159).

Ahnlich zum Thema Verantwortung driickt sich Hejl aus: "Eine unsere Erkenntnisméglich-
keiten und die damit bei uns liegenden Chancen und Gefahren berlicksichtigende Sozial-
theorie darf nicht den Bezug auf Individuen verlieren. Wo dies geschieht, werden wir als
Resultat hochst spezifischer, sozialer Prozesse im Namen der Objektivitdt oder Moderni-
tat aus unserer Verantwortung fir unser Handeln und Denken entlassen und der Chan-
cen beraubt, uns eine nach unseren Kriterien bessere Realitdt zu konstruieren." (Hejl,
1987 S. 333).

502
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'Complex Responsive Processes of Relating' verweisen Uber die Integration von
Meads Theorie auf die nicht-lineare Natur spezifisch menschlicher Interaktion in Or-
ganisationen. Sie beschreiben, wie Muster gebildet werden durch Denken, Fiihlen
und Verhalten von Organisationsmitgliedern und wie in diesen Interaktionsmustern
Kontinuitdt und Transformation entstehen kdnnen als zusammengehdrendes, d. h.
kohirentes Resultat selbstorganisierender Prozesse.”®® Die Kohirenz entsteht dabei
ohne zentrales Design, ohne Plan oder Vision. Visionen, Plane und dergleichen kon-
nen gewissermalen als Form der lokalen Interaktion von Machtigeren in der Organi-
sation betrachtet werden. Kohdrenz bei menschlicher Interaktion und Aktion bedeu-

tet auch, dass es um Selbstorganisation von widerspriichlichen Bedingungen geht.>*

Die hohe Kongruenz von 'Complex Responsive Processes of Relating' Gber die Inter-
aktionstheorie von Mead zu Erkenntnissen der modernen Neurowissenschaften ist
schon mehrmals beleuchtet worden. Meads Theorie, an der er im ersten Drittel des
vergangenen Jahrhunderts gearbeitet hatte, wird durch die heutige neurowissen-
schaftliche Forschung, insbesondere durch die Spiegelneuronen und die interperso-
nelle Neurobiologie, mit ihren gegenwartigen Methoden und Instrumenten auf brei-

ter Basis unterstitzt und bestatigt.>*

Damit zeigt sich, dass 'Complex Responsive Processes of Relating' als Organisationsverstand-

nis wichtige Elemente und Erkenntnisse der Komplexitatswissenschaften mit den modernen

neurowissenschaftlichen Befunden zum Menschen als denkender und handelnder Einheit in

einer Organisation in komplementarer, kohdrenter Weise verbindet. Bei einer derartigen

Auffassung von Interaktion in Verbindung mit der Theorie komplexer adaptiver Systeme

>% vgl. (Suchman, 2006a S. 40), (Suchman, 2002a S. 2).
% vgl. (Stacey, 2001 S. 72).

505

In hohem Masse kongruent zu Meads sozialpsychogischem Zugang zeichnen Maturana
und Varela die Entwicklungslinien zu menschlichen Gesellschaften tiber Kommunikation
in Form von Sprache aus einer biologisch-erkenntnistheoretischen Perspektive, vgl.
(Maturana et al., 2010 S. 221 ff.), ebenso (Maturana, 1987 S. 295 ff.).
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handelt es sich um ein vollig andersartiges Organisationsverstandnis mit vollkommen ande-

ren Moglichkeiten als beim Mainstream der Managementlehre.>*®

Aufgrund dieser Eigenschaften von 'Complex Responsive Processes of Relating' wird diese
Theorie als passend und geeignet flir den Bezugsrahmen der Initialisierung musterbrechen-

der Managementinnovation angesehen.

2% ygl. (Stacey, 2001 S. 72). Der Konstruktivist und Wissenschaftsphilosoph Krohn verwen-
det den Ausdruck Selbstorganisation als (ibergeordnetes Kennzeichen fiir unterschied-
liche Theorien zu Selbstorganisation, Konstruktivismus, Synergetik oder Autopoiese. Fiir
ihn stellt Selbstorganisation einen umfassenden Paradigmenwechsel in den Wissen-
schaften insgesamt dar, vgl. (Krohn et al., 1987 S. 441). Dem tragt ein Organisationsver-
standnis wie 'Complex Responsive Processes of Relating' fiir die Managementlehre Rech-
nung.
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6 TUN-DIMENSION DES BEZUGSRAHMENS

6.1 EINFUHRUNG

Die Berlcksichtigung des Menschen als sozialem, kooperativem Wesen mit einem Geist, der
mit Hilfe des verkorperten Gehirns sozial geformt und interpersonell herausgebildet wurde,
(Menschenbild) und die Betrachtung der Organisation als soziale Gemeinschaft, die aus kon-
kreten Interaktionen zwischen Individuen in der lebendigen Gegenwart besteht (Organisati-
onsverstandnis), ist zentral fiir die Analyse von Handlungsmaoglichkeiten in der vorliegenden
Untersuchung. Bei Handlungsmoglichkeiten, die diese Aspekte nicht berlicksichtigen, han-
delt es sich vermutlich nicht um Handlungen zur Unterstiitzung eines Musterbruches, son-
dern eher um die Erhaltung oder gar Verfestigung des aktuellen Zustandes bei Fiihrung und

Management in Organisationen.so7

Die im wahrsten Sinne des Wortes notwendigen Handlungsmoglichkeiten sind also in entge-
gengesetzter Richtung zu den linear-kausalen, fremdkontrollorientierten — d. h. quasi fir
einen externen Beobachter bestimmten — Ansatze und Tools der klassischen Management-
lehre zu suchen. Die klassischen Methoden der Managementlehre kann man mit Linder-
Hofmann und Zink als dullere Formen bezeichnen. Die entgegengesetzte, gesuchte Richtung

>% Musterbrechende Managementinnovation — und

ist dementsprechend eine innere Form.
das gilt generell flir Transformation in Organisationen — bedeutet vor allem Transformation
bei den Organisationsmitgliedern (Fihrungspersonen und Mitarbeitende). "When a com-
pany transforms itself, 90% of that transformation takes place inside the people and 10% is

n509

process change and reorganization. Der Gehalt der inneren Form beruht im Gegensatz zu

Fremdkontrolle auf Selbstkontrolle, was Selbsterkenntnis und Selbstbewusstsein bedingt.

%7 Diese Gefahr ist groR, da sich das existierende Muster der Ressourcenausnutzung tief in

den Denkstrukturen eingepragt und sich damit verselbstandigt hat im Sinne eines reflex-
haften Automatismus, vgl. (Withrich, 2003 S. 101 f.), (McGilchrist, 2009), (Malik, 2004 S.
149).

>% ygl. (Linder-Hofmann et al., 2002), auch (Boaz et al., 2014).

>% (Sugarman, 2001).
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Innere Form bedeutet Klarheit und Achtsamkeit. Das sind mentale Fahigkeiten und solche
lassen sich nicht einkaufen oder delegieren. "Achtsamkeit ist kein Konzept, sondern ein trai-

d."*'% Geisteszustinde missen selbst angeeignet und stindig trai-

nierbarer Geisteszustan
niert werden, indem ein Individuum sich systematisch mit sich selbst auseinandersetzt.”*
Dazu ist ein neues, hoherentwickeltes Bewusstseinsniveau auf der Individualebene und

512

gleichzeitig auf der Gemeinschaftsebene notig.””* Scharmer diagnostiziert, "that the quality

of the results that we create in any kind of social system is a function of the quality of awa-

reness, attention or consciousness that the participants in the system operate from."*** |

n
Anlehnung an ein bekanntes Zitat von Einstein (vgl. auch S. 21) kénnen die derzeitigen Ma-
nagementmuster nicht mit demselben Bewusstseinsniveau iberwunden werden, durch wel-
che sie geschaffen wurden. Bisher wurde Qualitat und Niveau von Bewusstsein und Auf-

>1% Aus diesem Grund

merksamkeit in der Managementlehre jedoch fast vollsténdig ignoriert.
erscheint es aussichtsreich, bei dieser Thematik anzusetzen, da man sie einerseits als Vo-
raussetzung und gleichzeitig als Potentialitdt interpretieren kann, und sie andererseits einen

Musterbruch darstellt, worauf die vorliegende Untersuchung themeninharent angelegt ist.

Meditation ist eine jahrtausendealte Praxis und Haltung zur systematischen Schulung und
stetiger Weiterentwicklung geistiger Fahigkeiten wie Achtsamkeit, Aufmerksamkeit, Be-
wusstsein, aber auch Gelassenheit, Empathie und Mitgefiihl (in der westlichen Zivilisation
jedoch seit der Aufklarung verkiimmert und aus der Wissenschaft verbannt).”*®> Deshalb soll
im Folgenden vertiefend Meditation als Handlungsmoglichkeit untersucht werden, da sie,
das Potential besitzen kdnnte, die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation

als neue Denk- und Handlungspraxis wegweisend und tiefgreifend zu unterstiitzen.”'® Medi-

>10 (Romhardt, 2014).

>11 vgl. (Linder-Hofmann et al., 2002 S. 38 ff.).

>12 vgl. (Laloux, 2014), (Scharmer, 2014).

13 (Scharmer et al., 2013), vgl. auch (Rowson, 2011 S. 24 ff.), (De Bono, 2010 S. 13), (De
Bono, 2008b), (Davenport et al., 2001 S. 3).

> vgl. (Scharmer, 2014).

>1> Vgl. (unveroffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 143, Zeile 467 ff.),

(Walach, 2012 S. 91 ff.). Erst seit kiirzerer Zeit ist Meditation zu einem wissenschaftlichen

Forschungsthema geworden, vor allem in den kontemplativen Neurowissenschaften.

Damit soll nicht zum Ausdruck gebracht werden, dass Meditation die einzige Handlungs-

moglichkeit darstellen muss im Kontext der Initialisierung musterbrechender Manage-

516
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tation als Bewusstseinsschulung und ihre neurowissenschaftliche Erforschung stellen den
Kern der Tun-Dimension fir den in der vorliegenden Untersuchung zu entwickelnden kon-

zeptionellen Bezugsrahmen dar.

6.2 MEDITATION ALS PROAKTIVE HANDLUNGSMOGLICHKEIT ZUM BEWUSST-
SEINSWANDEL
Einleitend soll die folgende Abbildung die Verbindung der Tun-Dimension (mit dem Fokus

auf Meditation und ihrer neurowissenschaftlichen Erforschung) mit den anderen Themen im

Bezugsrahmen wiedergeben:

mentinnovation. Es handelt sich bei Meditation jedoch um eine Aktivitat zur Entwicklung
von sogenannten Metakompetenzen beim Denken und Handeln. Sie nimmt deshalb eine
Ubergeordnete Sonderstellung ein, vgl. (unveroffentl. Transkript, 2. Interview
Etzensberger, 2012 S. 143, Zeile 467 ff.), (Goleman, 2013 S. 115). Auf dieses Phdnomen
wird im Verlaufe dieses Kapitels vertiefender eingegangen. Es wirde die Grenzen der
vorliegenden Untersuchung sprengen, mogliche Einzelaktivitaten oder -aktionen in den
Bezugsrahmen aufzunehmen und zu thematisieren.
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WISSENS-
DIMENSION

INITIALISIERUNG
MUSTERBRECHENDER
MANAGEMENT-
INNOVATION

ORGANISATIONSVERSTANDNIS-DIMENSION

Abb. 15: Tun-Dimension im Kontext des Bezugsrahmens

6.2.1 UNTERSCHIEDLICHE ANSCHAUUNG UBER BEWUSSTSEIN

Der oben angesprochene noétige Bewusstseinswandel auf eine héhere Ebene und die Frage-
stellung, wie er erreicht werden konnte, bediirfen der Auseinandersetzung liber die unter-
schiedlichen Anschauungsformen von Bewusstsein in der westlichen Wissenschaft und Ge-

sellschaft sowie in 6stlichen Traditionen, insbesondere der buddhistischen Psychologie.

Die westliche wissenschaftliche Bewusstseinsliteratur und die buddhistischen psychologi-
schen Aufsatze erkennen beide die menschliche Fahigkeit fiir hoher entwickelte Bewusst-

seinsformen an. Die evolutiondre Entwicklung des Bewusstseins beginnt mit korperlichen
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Empfindungen und schreitet tGiber bestimmte Wahrnehmungs- und Emotionsdimensionen zu
immer komplexeren mentalen Zustanden fort und fiihrt beim Menschen zu einem integrati-

ven Verstindnis des Selbst und der Natur.’Y’

Die beiden Neurobiologen Gerald Edelman
(Nobelpreistrager fur Medizin im Jahre 1972) und Giulio Tononi fassen dieses hoher entwi-
ckelte Bewusstsein, das den Menschen von anderen Lebewesen unterscheidet, folgender-

mafen zusammen:

"With emergence of higher-order consciousness, true subjectivity emerges with
its narrative and metaphorical powers and concepts of self, and of past and fu-
ture, with interlacing fabric of beliefs and desires that can be expressed. Fiction

becomes possible."*?

Ein bedeutender Unterschied zwischen der westlichen und 6stlichen Bewusstseinsanschau-
ung ist jedoch, dass die westlich orientierte Bewusstseinsliteratur zu grofRen Teilen bis heute
— im Gegensatz zu den modernen Erkenntnissen der kontemplativen Neurowissenschaften,
wie sie folgend in dieser Untersuchung dargestellt werden — keinen Unterschied macht zwi-
schen der Fahigkeit flir hohere bewusste Erfahrung und ihrer Anwendung im Hinblick auf
den Vorgang des Bewusstseins tiber das Bewusstsein.”*® Das menschliche, héhere Bewusst-
seins wird also nicht weiter ausdifferenziert. Von Menschen wird in der traditionellen psy-
chologischen sowie klassischen neurowissenschaftlichen Bewusstseinsforschung und gene-
rell im westlichen Denken implizit oder explizit angenommen, dass sie immer bewusste We-
sen sind. Aufgrund dieser Annahme gibt es kaum Uberlegungen lber die Méglichkeit, das
den Menschen eigene, hohere Bewusstsein systematisch zu erweitern. Der normale (nicht
krankhafte) Modus ist demnach, dass Menschen, wenn sie nicht schlafen, bei Bewusstsein
sind. Diese undifferenzierte Haltung zum hoheren, menschlichen Bewusstsein fiihrte in der
Folge auch nicht zu einer elaborierten, systematischen innenorientierten Selbstreflexions-

und Reflexionskultur und -praxis in der aufgeklarten westlichen Gesellschaft.>*°

>17 vgl. (Grossmann, 2008 S. 186).

>1% (Edelman et al., 2000 S. 205).

19 (Grossmann, 2008 S. 185 ff.).

20 yg|. (Walsh et al., 2006 S. 232 ff.), (Grossmann, 2008 S. 192), (Linder-Hofmann et al.,
2002 S. 60 ff.), (Walach, 2012 S. 77 ff.). Elsholz und Keuffer argumentieren, dass Acht-
samkeit per se schon eine Forschungshaltung sei. Der Blick nach innen, als notwendige
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Der deutsche Religionswissenschaftler und Meditationsexperte Michael von Briick fiihrt dazu
aus, dass das Problem darin bestehe, dass Menschen ihre Gedanken und Begriffsbildungen
fiir das Wirkliche halten und damit die Dinge verfadlscht wahrnehmen, namlich getrennt von
Dualitaten, aufgerieben durch Urteile, die Einseitigkeiten und Verstrickungen bewirken. Be-
griffe seien zwar nitzlich, um die Vielfalt der Sinneseindriicke zu ordnen und zu filtern, aber
sie reprasentierten nicht das, was ist, sondern erzeugten Stereotype und Projektionen. Sie
wirden den Blick auf das Gegenwartige, d. h. auf das spontan Neue verhindern. Personen
aus dem westlichen Kulturkreis sdahen das Neue aufgrund starrer Begriffsmuster immer
durch den Filter des Vergangenen, was zwar Koharenz zwischen alten und neuen Wahrneh-
mungen erzeuge und dementsprechend eine ganz wichtige psychische Funktion habe, aber
das Neue als solches kénne so nicht wahrgenommen werden. Das sei ein Problem der fal-
schen und nicht aufmerksamen Wahrnehmung. Michael von Briick ist der Meinung, dass wir
das andern kénnten. Diese Wahrnehmung zu verandern und frei zu machen, sei der Sinn von
Achtsamkeitsmeditation. Achtsamkeit bedeute, groBere Zusammenhange wahrzunehmen.
Oder wie wir heute gern sagen wiirden, systemisch vernetzt zu leben, zu denken, zu fiihlen

und zu handeln.**

Im buddhistischen Ansatz gibt es verschiedene Ebenen von menschlichem, héherem Be-
wusstsein. Z. B. haben Menschen die Fahigkeit, sich Gber mentale Zustdande und dulerliche
Erfahrungen im gegenwartigen Moment bewusst zu sein, d. h. Achtsamkeit zu praktizieren.
Als Grundannahmen der buddhistischen Psychologie ist diese Fahigkeit allerdings nur be-

schrankt entwickelt und wird nicht hdufig angewendet. Menschen operieren meistens im

Erganzung zu der nach aussen gerichteten Forschung, habe mit der Aufklarung im Wes-
ten eine Abwertung als rein religiose Praxis erfahren und sei in den privaten Bereich ver-
bannt worden, vgl. (Elsholz et al., 2012 S. 158).

Vgl. (von Briick, 2012 S. 142 ff.). Er betont in diesem Zusammenhang, dass die Schulung
von Wahrnehmung und Bewusstsein nur Gber den Korper geht, weshalb das Korperbe-
wusstsein der Anfang von allem ist, wenn man Bewusstsein gestalten will, weil Bewusst-
sein und Korper nicht trennbar sind. Deshalb sind z. B. Ubungen mit dem Atem so bedeu-
tend bei der Achtsamkeitsmeditation. Der Atem fungiert als Scharnier zwischen Korper
und Bewusstsein, d. h. dass man durch den Atem sowohl den Kérper als auch das Be-
wusstsein beeinflussen kann, vgl. dazu auch (Grossmann, 2008 S. 183 f.).

521
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>22 Dabei sind die Menschen Gefangene gewohnheitsmaRiger Denk-, Ge-

Autopilotmodus.
fihls- und Verhaltensmuster. In der personlichen Erfahrung bedeutet das: Unsere Wahr-
nehmung im Alltagsbewusstsein ist vernebelt von Angewohnheiten und zementierten Uber-
zeugungen einerseits und automatisierten Reaktionen andererseits.”*® Dabei sind wir uns
der gegenwartigen, unmittelbaren Erfahrung nicht bewusst und absorbiert von Gedanken
oder griibelndem Nachsinnen vor allem bezogen auf die Vergangenheit oder die Zukunft,

>24 Dieses Fehlen von bewusster Aufmerksamkeit

und sind uns auch dessen nicht bewusst.
wird im Buddhismus als Quelle eines verschachtelten Gefiiges von Wiinschen, Uberzeugun-
gen und Fiktionen betrachtet. GemaR buddhistischem Denken ist deshalb eine Kultivierung
der Achtsamkeit zur unvoreingenommenen Wahrnehmung des Selbst und der Welt nétig.
Dieser differenziertere Ansatz von héherem Bewusstsein und die daraus abgeleitete Kultivie-

rung eines achtsamen Geistes kdnnen negative Funktionalitaten des menschlichen, hdheren

Bewusstseins verhindern und die positiven Metaqualititen weiterentwickeln.>*>

Die fehlende Differenzierung und systematische Anwendung des menschlichen, héheren

Bewusstseins in der wissenschaftlich-westlichen Denkweise im nicht kranken oder nicht

322 y/g|. (Wilson, 2002) tiber die menschliche Tendenz, dass unsere Aktionen, einschliesslich

Denken, Flihlen und Beurteilen, Giberwiegend getrieben sind von unbewussten, automa-
tischen Prozessen. Ahnlich (Withrich et al., 2001), (Langer, 1989).

>% ygl. (Assmann, 2012 S. 64).

>** Dije Meinung, dass bei Menschen der normale (ungeschulte) Geisteszustand signifikant
unterentwickelt, unkontrolliert und dysfunktional ist, und dies nicht erkannt wird, es je-
doch Moglichkeiten gibt, differenzierte hohere Bewusstseinsstufen zu entwickeln, wird
zunehmend auch in der westlichen Psychologie vertreten, vgl. z. B. (Walsh et al., 2006 S.
235 f.), (Hunter et al., in press S. 5), (Alexander et al.,, 1990), (Kegan et al., 2009),
(Seligman, 2012). Es lasst sich in diesem Zusammenhang anmerken, dass Freud die west-
liche Welt schockiert hat mit seiner Aussage "[...] man is not even master of his own
house, his own mind." (Freud, 1962 S. 252, deutsche Originalversion 1930). P6ppel und
Wagner bezeichnen den normalen, ungeschulten Geist als die Versklavung des Bewusst-
seins, vgl. (Poppel et al., 2012 S. 154). Ricard bezeichnet ihn als inneres Geplapper, vgl.
(Singer et al., 2008 S. 78). Sie alle sehen die Meditationspraxis als bedeutende Moglich-
keit sich von der Versklavung des Bewusstseins oder des inneren Geplappers zu befreien,
vgl. (Poppel et al., 2012 S. 155 f.) und (Singer et al., 2008 S. 78 ff.). Die buddhistische Auf-
fassung hat schon seit Jahrtausenden die Position vertreten, dass der normale, untrai-
nierte Geist unkontrolliert ist und damit Ursache von Fehleinschatzungen, psychologi-
schem Leiden und Pathologie. Deshalb wurden entsprechende Meditationsmethoden
entwickelt, um den Geist zu kultivieren, vgl. (Walsh et al., 2006 S. 235).

>% vgl. (Walsh et al., 2006 S. 232 ff.).
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schlafenden Zustand hat dazu geflihrt, dass in der westlichen Wissenschaft Bewusstseinszu-
stande erkannt und erforscht wurden, die zu therapieren sind, z. B. Depression, Stress, Auf-
merksamkeitsdefizit-/Hyperaktivitatsstorungen, Zwangsstorungen, u. a. Das Ziel ist, einen
krankhaften Zustand in einen nicht kranken zu therapieren. Das Potential von differenzier-
ten, nicht kranken Bewusstseinszustanden im Sinne der Salutogenese wird systematisch
nicht erkannt. Die Moglichkeit der Transformation von nicht krank zu gesund oder auch zu
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gliicklich wird nicht bewusst adressiert.””” Abb. 16 zeigt die unterschiedlichen Anschauungen

westlicher und Ostlicher Psychologie zum Bewusstsein.

WEST OosT

gesund P y gesund
Beschaftigung mit

Bewusstsein
ENTWICKLUNGSRICHTUNG

(SALUTOGENESE)

nicht krank nicht krank
Beschiftigung mit
Bewusstsein

ENTWICKLUNGSRICHTUNG

(THERAPIE)

krank krank

Abb. 16: Unterschiedliche Anschauungen von Bewusstsein in der westlichen und 6stlichen Psychologie

Wir nehmen dadurch in der westlichen Welt kulturtradiert das vorhandene Reflexionspoten-
tial nicht wahr und verbleiben im Autopilotmodus. Reflexhaftes Handeln dominiert — system-

>27 Der Neurowissen-

theoretisch ausgedriickt stellt dies einen positiven Feedbackloop dar.
schaftler McGilchrist spricht von einer zunehmend mechanistischen, fragmentierten und
dekontextualisierten Welt, verursacht durch die ungehinderte Aktion der linken Hemisphare
des Gehirns der Menschen v. a. in der westlichen Kultur und somit auch Uberindividuell in

diesem Kulturkreis und dessen Institutionen und Organisationen.>?® Auch Kesselring diagnos-

326 vgl|. (Wallace, 2012b S. 185 ff.), (Ott, 2010 S. 164), (Kornfield, 2008 S. 60 f.).

>27 yigl. (Wiithrich, 2003 S. 104) und umfassend zur Notwendigkeit von Reflexion (Wiithrich
et al., 2001).

(McGilchrist, 2009 S. 6). Der Autor geht in seinem Werk vertiefend auf die Funktionen der
beiden Hirnhemisphéaren ein und weist darauf hin, dass bei allen Gehirnzustanden beide
Gehirnhaélften involviert sind und gebraucht die digitale Unterscheidung in linke und
rechte Gehirnhadlfte als vereinfachende Metapher im Sinne einer einseitig rationalisti-
schen Ausrichtung des westlichen Denkens seit der Aufklarung bei Individuum und Ge-
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>29 Damit direkt verbun-

tiziert eine hirnhemispharische Linksdominanz in der heutigen Zeit.
den ist das aufkommende Bewusstsein der Menschen von getrennten, unabhangigen Indivi-
duen im Zuge von Aufklirung, Newtonscher Physik und Darwinismus.”*® Hither und Spann-

bauer beschreiben diese Sicht mit folgenden Worten:

"Die Vorstellung, jeder sei seines eigenen Gliickes Schmied und alles sei mach-
bar, ist fester Bestandteil des Weltbildes, des Menschenbildes und des Selbstbil-
des der meisten Menschen des abendlandischen Kulturkreises. Diese weit ver-
breitete innere Einstellung und Uberzeugung [...] ist so fest in unseren Gehirnen
verankert, dass wir sie weitgehend unbewusst und unreflektiert in unserem ge-
samten Denken, Fiihlen und Handeln weitergeben — nicht nur an Erwachsene,

mit denen wir in Beziehung treten, sondern auch an unsere Kinder.">*!

Auch Siegel betont, dass die Art der eigenen Wahrnehmung durch das Phanomen der Neu-

roplastizitat kulturell gepragt wird: "Culture shapes synapse formation and brain architec-

n532 A

ture. hnlich stellt von Briick fest, dass Kultur die Selbstpragung der Wahrnehmungsmus-

533

ter in einer Gemeinschaft sei.”™ Neben individuell unterschiedlichen Tendenzen der eigenen

Wahrnehmung als Individuum gibt es somit vor allem kulturell unterschiedliche Tendenzen

sellschaft, welche vor allem — aber keinesfalls ausschliesslich — von der linken Gehirnhalf-

te hervorgerufen wird und sich wie in einem Spiegelkabinett immer noch weiter ver-

starkt, vgl. (McGilchrist, 2009 S. 10). Zu einer dhnlichen Einschatzung der reflexhaften,

aber unreflektierten Selbstverstarkung im Bereich der Mainstream Managementlehre ge-

langt (Malik, 2004 S. 112 f.). Zu kulturell-soziologischen Einfllissen auf die Ausbildung der

Hirnhemispharen, vgl. (Baecker, 2014 S. 23 f.).

Vgl. (Kesselring, 2011 S. 7).

>30 vgl. (Ceming, 2012 S. 30).

>3L (Hither et al., 2012 S. 7). Die Emanzipierung von einer tberindividuellen, ordnenden
Macht (vor allem der Religion) in der damaligen Zeit zu selbstbewussten, verantwortli-
chen Individuen ist grundsatzlich positiv zu werten. Jedoch hat damit einhergehend auch
die Entwicklung in Richtung eines unabhdngigen, egozentrischen Individuums (Hyper-
Individualismus) enorme Ausmafie angenommen, vgl. (von Meiborn, 2012 S. 83). Dies ist
auch in heutigen 6konomischen Systemen und deren Krisen, wie z. B. bei der letzten Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise, sichtbar, wo sich eine liberbordende individualisierte Nut-
zenmaximierung in Form von Gier ausbreiten und als eine der Ursachen das ganze Sys-
tem an den Rand des Unterganges treiben kann, vgl. (Brodbeck, 2012 S. 49 ff.),
(Thielemann, 2008).

>32 (Siegel, 2012a S. 42-3).

>33 vgl. (von Briick, 2012 S. 137).
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der Selbstwahrnehmung. Zu diesem Schluss kommen auch Studien, welche bei der westli-
chen Kultur ein individualistischeres, unabhangigeres Selbstbild erkennen, wahrend es in
ostlichen Kulturen kollektivistischer ist.>** Hier setzt auch eine Kritik des Mitentdeckers der
Spiegelneuronen, Vittorio Gallese, an, der auf den Erkenntnissen der Spiegelneuronen basie-

rend zwei Typen von Identitdt ableitet, analog zu Meads 'l' and 'me":

"Yet, the dominant view in contemporary cognitive science is to reiteratively put
most efforts in clarifying what are the formal rules structuring a solipsistic mind.
A much less effortful and deep inquiry is devoted to investigate, on the one
hand, what triggers the sense of identity that we experience in our relations with
the 'other' selves populating the world we live in, and to clarify, on the other
hand, how a disruption of this intersubjective social identity might engender psy-

chosis.">*®

Dies ist ein Hinweis auf das Phanomen der kollektiven Selbstverstarkung auf Basis der Wech-
selwirkungen zwischen der kollektiven Beobachtung und Wahrnehmung, d. h. zwischen
dem, was als wahr gilt (Wissenschaft) und dem kollektiven Verhalten (Kultur). Die kritische
Feststellung von Gallese steht im Einklang mit McGilchrists und Siegels Argumentationslinie
sowie der kulturell gepragten linkshemispharischen Neuroplastizitat. In die gleiche Richtung
geht der Befund deutlicher individualistischer Tendenzen in der westlichen Welt, wo die
Dominanz der einseitig individualistischen Ausrichtung der kognitiven Wissenschaften be-
heimatet ist. Ebenso kritisieren Hither und Spannbauer das heutige Wissenschaftsverstand-
nis als zu beschrankt und einseitig fir die Losung der bestehenden Probleme. Es sei vielmehr
notig, pluralistische Wissenschaftserkenntnisse zu ermdglichen, die in einer holistischen
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Weltsicht miinden wiirden.” Die deutsche Sprache habe fiir dieses transformierte, be-

>3 vgl. (Schwagerl, 2012 S. 83 ff.), (Buckley, 1998 S. 7).

>3 (Gallese, 2003 S. 172).

3¢ Wie es beispielsweise bei verschiedenen Theorien, auf welchen die vorliegende Untersu-
chung basiert, bereits fruchtbar angewendet wird. Es sind dies die Forschungsrichtungen
und Konzepte der interpersonellen Neurobiologie, 'Complex Responsive Processes of Re-
lating' und neurowissenschaftliche Untersuchungen Uber spirituelle Praktiken, auch als
kontemplative Neurowissenschaften bezeichnet, welche westliche Wissenschaft mit
buddhistischer Schulung des Geistes verbinden. Es ist gerade die Meditationspraxis, wel-
che zu Bewusstseinszustanden von vollkommener Verbundenheit flihren kann, also ganz
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wusstgewordene Gefiihl der Verbundenheit kein treffendes Wort, im Englischen stehe dafiir

der Ausdruck Connectedness.”®’

In der Konsequenz bedeutet dies auch die Reintegration von inneren Erfahrungen in die mo-
derne Wissenschaft, die sich seit der Aufklarung bis heute auf die Sinneserfahrung der duRe-
ren Welt richtet und deswegen eine Erfahrungsdimension von Wirklichkeit negiert. Folglich
ist es an der Zeit, die Dimension der inneren Erfahrung als epistemologischen Zugang zur
Wirklichkeit wissenschaftlich zu thematisieren.”*® Der deutsche Hirnforscher Wolf Singer
sieht in der westlich-wissenschaftlichen, linear-kausalen Denkweise ebenfalls eine Sackgasse
zur Losung der heutigen komplexen Problemstellungen und pladiert fir eine dringende In-
tegration von westlichen und 6stlichen Anschauungen, da er der Uberzeugung ist, dass trai-
nierte mentale Starke, wie sie in der 6stlichen Tradition verankert ist, pradestiniert ist, einen
Beitrag zur Uberwindung besagter Probleme zu leisten.>* Der wissenschaftliche Schulter-
schluss zwischen Naturwissenschaften und 6stlichen Geisteswissenschaften und die Integra-
tion beider Denkweisen hat das Potential, entscheidende Beitrage zu ganzheitlichen Prob-

540

lemlésungen zu leisten.”™ Walach sieht fiir dieses Ansinnen, das erst in den Anfangen steht,

u. a. die folgenden, wichtigen Begriindungen:

"Wissenschaft zielt auf die ganze Wirklichkeit ab. Wird die Spiritualitdt aus dieser
Wirklichkeit ausgeblendet, wird die Wissenschaft ihrer eigenen Zielsetzung nicht
gerecht. [...] Die Probleme, vor denen wir heute stehen, scheinen mit Mitteln der
modernen Rationalitat alleine nicht I16sbar zu sein. Andernfalls hatten wir jetzt

weder eine &kologische noch eine wirtschaftliche noch eine politische Krise.">**

Dieses problematische Denkmodell in der Wissenschaft wirke sich auf die Managementlehre

so aus, dass die heutige Hauptstromung der Managementlehre sich zu einer allgemeinen,

im Sinne des Wesens von Connectedness, vgl. beispielhaft (Siegel, 2012c S. 54), (Ceming,
2012 S. 37 f.), (Hanson et al., 2010 S. 253 ff.), (Ott, 2010 S. 114 ff.).

Vgl. (Huther et al., 2012 S. 8 ff.). Ein weiterer deutscher Hirnforscher, Ernst Poppel, geht
von der Natur als Einheit aus, von der Verbundenheit von Biologie und soziokultureller
Lebenswelt, vgl. (Poppel et al., 2012 S. 10).

>3 vgl. (Walach, 2012 S. 91 ff.), (Scharmer, 2014).

>3 vagl. (Singer, 2012a S. 248 ff.).

>4 ygl. (Wallace, 2012b S. 188).

>4 (Walach, 2012 S. 92).
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beliebigen Sozialtechnologie entwickelt habe, die alles ergreife, was dienlich erscheine, um
Menschen zu instrumentalisieren, so Linder-Hofmann und Zink. Deshalb fordern auch sie ein
Umdenken. Sie betonen dabei, dass es nicht um einen Ersatz gehe, sondern um ein Sowohl-
als-Auch. In diesem Sowohl-als-Auch wiirde nicht nur eine Addition, sondern eine Synthese

>*2 Der Unternehmensberater Laurens van den Muyzenberg konstatiert in einem ge-

liegen.
meinsam mit dem Dalai Lama verfassten Buch, dass die Losung der heutigen Probleme eine
neue Form von Fihrung erfordere, welche die Dinge so sdhe, wie sie wirklich seien.>® Von

Briick duBert sich zur menschlichen Wirklichkeitswahrnehmung mit folgenden Worten:

"Alles ist gefiltert. Diesen Filter genau kennenzulernen, zu verstehen und zu rei-
nigen, ist eine unabdingbare Aufgabe, die zugleich analytisch und experimentell
vollzogen werden kann, wenn wir wissen wollen, warum wir so fiihlen oder sol-
che Empfindungen hervorbringen, wie wir sie hervorbringen, und wenn wir diese
zu kultivieren bzw. zu steuern lernen wollen. Das ist die klassische Frage der Me-

ditation [...].">*

Damit ist die Erweiterung der dufBeren Form um die von Linder-Hofmann und Zink beschrie-
bene innere Form gemeint. Die 6stliche Tradition, vor allem der Buddhismus, hat dafir ein
seit zweieinhalb Jahrtausenden erprobtes Meditationssystem entwickelt und als inneres
Werkzeug fir die Verdnderung des menschlichen Bewusstseins bereitgestellt.>*> Durch das
durch Meditation entwicklungsfahige héhere Bewusstsein, das sich in geistigen Fahigkeiten
wie Achtsamkeit, Gelassenheit, Emotionsregulation und Mitgefiihl niederschlagt, konnen
Wahrnehmung, Einstellungen und Verhaltensweisen transformiert werden.*® In der Folge
besteht dadurch das Potential, die Qualitdt der Interaktion von Organisationsmitgliedern

unmittelbar zu verbessern, namlich in der Realitat des Hier und Jetzt.

Nach diesen Darstellungen von Erkenntnissen und Betrachtungen zur nétigen Weiterent-

wicklung des menschlichen hoheren Bewusstseins und der Reintegration von Mediation als

>42 vgl. (Linder-Hofmann et al., 2002 S. 34 ff.).
%3 ygl. (Dalai Lama XIV. et al., 2008 S. 15).

>4 (von Briick, 2012 S. 136).

>% vgl. (Ceming, 2012 S. 38).

>4 vgl. (Brooks, 2013).
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Schulungsform des Bewusstseins in die westliche Wissenschaft und Gesellschaft soll nun

Meditation vertiefend behandelt werden.

6.2.2 DEFINITION, ABGRENZUNGEN UND HINTERGRUNDE ZU MEDITATION

Weitere Bezeichnungen fiir Meditation sind mentales Training, Schulung des Geistes oder
spirituelle Praktiken. Diese Begriffe werden in der vorliegenden Untersuchung synonym
verwendet. Es finden sich in der Literatur unterschiedliche Definitionen von Meditation, wo-
bei einige zentrale Aspekte der Meditation praktisch Uberall auffindbar sind.”*’ Die beiden
US-amerikanischen Meditationsforscher Roger Walsh und Shauna Shapiro schlagen eine De-

finition vor, welche die Schwerpunkte verschiedener Ansatze integriert:

"The term meditation refers to a family of self-regulation practices that focus on
training attention and awareness in order to bring mental processes under grea-

ter voluntary control and thereby foster general mental well-being and develop-

ment and/or specific capacities such as calm, clarity, and concentration.">*®

Sie grenzen dabei Meditation von anderen Selbstregulierungsstrategien und Therapien wie
Selbsthypnose, Visualisierung oder Psychotherapie ab. Diese wiirden nicht das Training von
Aufmerksamkeit, Achtsamkeit und Mitgefihl in den Mittelpunkt stellen, sondern vorwie-

gend auf das Verdndern von mentalen Inhalten abzielen, d. h. auf eine Anderung der Objekte

549

der Aufmerksamkeit und Achtsamkeit wie Gedanken, Bilder oder Emotionen.” Meditation

zielt dagegen direkt auf Aufmerksamkeit, Achtsamkeit und Mitgefiihl und dient dazu, das

Bewusstsein zu erweitern und eingefahrene Denkmuster und Verhaltensweisen zu Gberwin-

550

den Das Ziel von Meditation ist, durch Schulung des Geistes einen inneren Wandlungs-

>>1 Dabei steht mentales Training, das sich

prozess, also eine Transformation, zu durchlaufen.
methodisch an buddhistischer Meditationstradition und -praxis orientiert, fiir die vorliegen-

de Arbeit im Fokus, weil diese Meditationsrichtung die langste Tradition mit den prazisesten

>47 vgl. (Holzel, 2007 S. 3).

>%8 (Walsh et al., 2006 S. 228 f).
>4 vgl. (Walsh et al., 2006 S. 229).
>0 ygl. (Ott, 2010 S. 16).

>>1 vgl. (Ricard, 2011 S. 9 f.).
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>52 Dabei behandelt die vorlie-

Anleitungen darstellt und am weitgehendsten erforscht ist.
gende Arbeit in keiner Art und Weise religidse oder esoterische Fragestellungen; der Zuge-
horigkeit zum Buddhismus oder irgendeiner religiosen Gemeinschaft steht sie neutral ge-

genlber:

"Das Konzept des aufmerksamen Gewahrseins oder der Mindfulness, das hier im
Speziellen behandelt werden soll, bezieht sich auf eine Herangehensweise, die
aus frihesten buddhistischen Werken stammt, aber seiner Natur nach weder re-

ligiés noch esoterisch ist.">>?

Es geht darum, die Erkenntnisse und Erfahrungen der buddhistischen Meditationspraxis fir

554

sakulare Zwecke zu erschliefen.”” Die buddhistische kontemplative Praxis weist eine 2'500

jahrige Geschichte und Entwicklung auf und stellt eine systematisierte Artikulation von Me-

>* |n den vergangenen Jahren hat die buddhistische

thoden der Schulung des Geistes dar.
Meditation zunehmend das Interesse der neurowissenschaftlichen Forschung geweckt, wo-
bei mehrere Ursachen diese Entwicklung beglinstigt haben. Lange Zeit galt Meditation als
exotisches Phanomen, welches praktisch nur in religiosen oder esoterischen Kreisen verbrei-
tet war, wahrend heute Meditation zunehmend als mentales Training und als Methode zur

Selbstregulation anerkannt und verstanden wird.>*® Einen zusitzlichen Impuls auf die neu-

rowissenschaftliche Forschung stellt die Integration von Achtsamkeitsiibungen in psychothe-

>>2 Es sei darauf hingewiesen, dass auch viele andere Religionen und Kulturkreise seit Jahr-

hunderten Meditationspraxen als Moglichkeit zur Selbsterkenntnis, Bewusstseinserwei-
terung und zur Heilung entwickelt und praktiziert haben und teilweise dhnliche methodi-
sche Elemente aufweisen wie die buddhistische Tradition, vgl. u.a. (Holzel, 2007 S. 1),
(Walsh et al., 2006 S. 229), (Hilbrecht, 2010 S. 4 ff.), (Wikipedia, 2003d). Aus Umfangs-
und Abgrenzungsgriinden kann nicht ndher auf diese Thematik eingegangen werden.

>>3 (Grossmann, 2008 S. 180), vgl. auch (Hélzel, 2007 S. 4).

>>* Der deutsche Philosophieprofessor Thomas Metzinger, welcher interdisziplinar, insbe-
sondere mit Neurowissenschaftlern, an der Philosophie des Geistes forscht, argumentiert
in schlissiger Weise, dass Spiritualitat und intellektuelle Redlichkeit (im Sinne eines
selbstkritischen Rationalismus ohne Anspruch auf letztbegriindende Wahrheit) notwen-
dige Formen des Erkenntnisfortschrittes darstellen und starke Wechselbeziehungen auf-
einander haben. Er grenzt Spiritualitat und intellektuelle Redlichkeit von Religion ab, wo
es um Glauben oder auch Dogmen und nicht um Wissen und Erkenntnis geht, vgl. (Met-
zinger, 2013 S. 27 ff.).

> ygl. (Kabat-Zinn, 2003 S. 146).

>¢ vgl. (Zimmermann, 2012 S. 9).
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rapeutische Verfahren dar. Weiter haben die Moglichkeiten der bildgebenden Verfahren
bedeutend zur schnellen Verbreitung der Meditationsforschung beigetragen.”’ Auch die
Popularitat des Dalai Lamas, des Oberhauptes der tibetischen buddhistischen Gemeinschaft,
steigert die Akzeptanz der Meditation in der westlichen Welt. Der Dalai Lama griindete ge-
meinsam mit Francisco Varela und Adam Engle das Mind & Life Institute, dessen Ehrenprasi-
dent er heute ist. Das Mind & Life Institute hat es sich zur Aufgabe gemacht, mit fihrenden
Wissenschaftlern einen Austausch zwischen westlicher Wissenschaft und buddhistischer
Tradition zu institutionalisieren.”®® Das progressiv steigende Interesse an Meditationsfor-
schung zeigt sich auch in der Entwicklung der Anzahl von wissenschaftlichen Publikationen

zum Thema Meditation, wie sie aus Abb. 17 ersichtlich ist.

Die deutsche Meditations- und Neurowissenschaftlerin Britta Holzel fiihrt aus, dass die Er-
forschung von Meditationspraktiken sich dazu eigne, Einsicht in das menschliche Bewusst-
sein zu erlangen und den Zusammenhang zwischen mentalen Zustanden und physiologi-

schen Aspekten zu beleuchten.

>>7 vgl. (Ott, 2010 S. 153 ff.).

>8 ygl. (Hangartner, 2012 S. 28 f.), (Mind & Life Institute, o. J.), (Wikipedia, 0.J.). Insbeson-
dere die Erkenntnisse zur Achtsamkeitsmeditation erhalten in den letzten Jahren auch
aullerhalb von direkten oder indirekten Aktivitaten des Mind & Life Institutes zunehmen-
des Interesse in Wissenschaft und Praxis, vereinzelt auch in der Managementlehre und -
praxis. So fand beispielsweise 2010 in Berlin erstmalig ein zweitagiger interdisziplinarer
Kongress statt zur Meditations- und Bewusstseinsforschung. Er wurde im November
2012 das zweite Mal durchgefiihrt, wiederum mit anerkannten neurowissenschaftlichen
Experten, z. B. Gerald Huther, Richard J. Davidson, Ulrich Ott u. a., vgl. (Meditation und
Wissenschaft, 2012). Die Dezember 2012-Ausgabe der Zeitschrift managerSeminare be-
inhaltet den Artikel 'Die Entdeckung der Achtsamkeit — Meditierende Manager', vgl.
(Tamdjidi et al., 2012). Die Januar 2013-Ausgabe machte Meditation erneut zum Thema,
vgl. (Bittelmeyer, 2013). Google und andere Firmen haben Meditationsangebote in ihre
Fiihrungskrafteentwicklungsprogramme aufgenommen, vgl. (Tan, 2012), (Peterson et al.,
2008 S. 23), (Chaskalson, 2011 S. 119 ff.), (Tamdjidi et al., 2012 S. 48). Des Weiteren war
Achtsamkeitsmeditation ein Thema beim World Economic Forum (WEF) 2014, vgl. (Ml-
ler, 2014 S. 3).
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Abb. 17: Entwicklung Anzahl Forschungspublikationen zum Thema Meditation®>’

>>% Entnommen aus (Anderssen-Reuter, 2012 S. 107).
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In jingster Zeit zeichne sich in der Meditationsforschung die Tendenz ab, Meditationsprakti-
ken als Formen mentalen Trainings mit Auswirkungen auf kognitive und emotionale Fertig-
keiten zu verstehen, die sich zunehmend in nachweisbaren Veranderungen der angespro-
chenen Hirnfunktionen zeigten. Zunachst ware fir die Forschung von Interesse, in welchem
Ausmal} die spezifischen Meditationsmethoden in der Lage seien, mentale Funktionen, wie
die Kontrolle der Aufmerksamkeit, Emotionsregulation oder Imaginationsfahigkeit, zu trai-
nieren. Weiterhin wirden die hirnphysiologischen Korrelate der Bewusstseinszustande un-
tersucht, die durch die Anwendung dieser Methoden induziert werden kénnen. Und schlieR-
lich interessiere eine langerfristige Restrukturierung des Gehirns, die mit der Meditations-

praxis einhergehe.”®

Eine grundlegende Form der Meditation ist die Achtsamkeitsmeditation sowohl als Medita-
tionspraxis als auch im Hinblick auf die Dichte der wissenschaftlichen Erforschung. Darauf
wird der nachste Abschnitt detaillierter eingehen. Die Mitgeflihlsmeditation, eine weitere
wichtige Meditationsform fir die vorliegende Untersuchung, wird anschlieBend themati-

siert.

6.3 ACHTSAMKEITSMEDITATION

In den folgenden Ausfiihrungen wird Achtsamkeitsmeditation nicht methodisch im Sinne von
Anleitungen in den verschiedenen existierenden Varianten beschrieben. Dazu gibt es eine

d.>®! Vielmehr

umfangreiche Fachliteratur von Meditationsexperten auf die verwiesen wir
soll aufgezeigt und begriindet werden, was das Wesen von Achtsamkeit und Achtsamkeits-
meditation ausmacht, warum Achtsamkeitsmeditation fiir die Thematik der Initialisierung
musterbrechender Managementinnovation bedeutsam ist und welche neurowissenschaftli-
che Evidenz sich fiir die Wirkung von Achtsamkeitsmeditation aus der entsprechenden For-

schung ableiten lasst.

>0 vgl. (Holzel, 2007 S. 2).
>1 vgl. exemplarisch (Kabat-Zinn, 2011), (Ricard, 2011), (Kornfield, 2007), (Mingyur, 2007),
(Blake, 2004).
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Achtsamkeit ist aufmerksamkeitsbezogenes Fundament und essentieller Aspekt aller Formen
von Meditationspraxis. Achtsamkeitsmeditation kann als Bewusstseins- und Erkenntnisdis-

52 In formellen Meditationsiibungen wird die Schulung der Acht-

ziplin aufgefasst werden.
samkeit oft fokussiert praktiziert, haufig jedoch mit anderen Meditationsformen wie der
Mitgefiihlsmeditation kombiniert. Mitgefiihlsmeditation ist ebenfalls bedeutend fir die
Zwecke der vorliegenden Untersuchung. Sie basiert auf Achtsamkeitsmeditation, wobei die
Achtsamkeitsmeditation bereits Empathie- und Mitgefiihlsaspekte enthalt und somit das
Fundament bildet. Siegel betont: "Reflection is a compassionate state of mind."*®* D. h. dass
Meditationsformen in der Praxis nicht strikt analytisch trennbar, sondern rekursiv ineinander
verwoben sind. So beinhaltet umgekehrt Mitgefiihlsmeditation auch Achtsamkeit und Auf-
merksamkeit, basiert auf dieser und wirkt auf sie zuriick.”® Dies ist bei der nachfolgenden
Beschreibung der Achtsamkeitsmeditation zu bedenken. Den spezifischen Aspekten der Mit-

gefiihlsmeditation ist in der vorliegenden Untersuchung im Anschluss an die Achtsamkeits-

meditation ein separater Textabschnitt gewidmet.

6.3.1 DAS WESEN VON ACHTSAMKEITSMEDITATION

Der Begriff der Achtsamkeit soll fiir das Verstandnis der Achtsamkeitsmeditation zuerst na-
her betrachtet werden. Der US-amerikanische Molekularbiologe und Achtsamkeitsexperte
Jon Kabat-Zinn hat in seinen Forschungen wichtige Grundlagenarbeiten fiir das Verstandnis
des Achtsamkeitsbegriffes im Sinne der buddhistischen Meditationspraxis geliefert, auf de-

>%> Achtsamkeit hat vor allem mit Qualititen der

nen die vorliegende Untersuchung basiert.
Aufmerksamkeit und Bewusstsein zu tun, die durch Meditation kultiviert und entwickelt

werden kénnen. Folgende Definition von Kabat-Zinn soll dies verdeutlichen:

>52 vgl. (Kabat-Zinn, 2003 S. 145 f.), (Moore et al., 2009 S. 177), (Cahn et al., 2006 S. 180).

>3 (Siegel, 2010b S. 34).

> vgl. (unverdffentl. Transkript, Interview Holzel, 2012 S. 321, Zeile 143 ff.), (unveréffentl.
Transkript, Interview Grossman, 2012 S. 209, Zeile 534 ff.).

Jon Kabat-Zinn hat als Pionier bereits in den 90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts
die buddhistische Achtsamkeitspraxis erforscht und fiir medizinische Zwecke, vor allem
zur Stressbewiltigung, erfolgreich eingesetzt, vgl. z. B. (Hunter et al., in press S. 15),
(Weare, 2012 S. 187). Er ist Griinder des Center for Mindfulness in Medicine, Health Care
and Society (CFM) an der University of Massachusetts Medical School und er hat das
MBSR-Programm (Mindfulness Based Stress Reduction) entwickelt, vgl. (Kabat-Zinn, 2011
S.11f).

565
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"[...] the awareness that emerges through paying attention on purpose, in the
present moment, and non judgmentally to the unfolding of experience moment

by moment.">%®

Zwei Erganzungen scheinen angezeigt, die zu der buddhistischen Bedeutung des Wortes
Achtsamkeit gehoren. Ein Aspekt ist nicht explizit in der Definition enthalten, ein zweiter
konnte zu einseitig aufgefasst werden: Zum einen gehort zum Wesen buddhistischer Acht-
samkeit direkt auch das Element Gedachtnis dazu. Um aufmerksam bleiben zu kénnen, be-
darf der Geist eines Nicht-Vergessens und der Nicht-Ablenkung im Hinblick auf das, was im
gegenwartigen Moment stattfindet, als stetiges Kontinuum. Das ist eine Funktion von Erin-
nerung.”®’ Dies ist aufschlussreich, weil Erkenntnisse der modernen Neurowissenschaften zu
Tage forderten, dass Gedachtnis und Aufmerksamkeit in ihrer Funktionsweise eng aneinan-
der gekoppelt sind, einander gegenseitig bedingen und beeinflussen, vgl. entsprechende
Ausfihrungen in der vorliegenden Untersuchung im Kapitel Wissens-Dimension des Bezugs-

rahmens, S. 66 ff.

Zum anderen ist in der Definition von Achtsamkeit bei Kabat-Zinn der Aspekt 'nicht wertend'
enthalten. Damit soll zum Ausdruck gebracht werden, dass Wahrnehmungen nicht sofort,
folglich reflexhaft und unbewusst, bewertet werden sollen, sondern beobachtet werden
sollen, um kritische Distanz zu erhalten und die Wirklichkeit moéglichst vorurteilsfrei wahrzu-
nehmen. Es bedeutet jedoch nicht, dass Achtsamkeit frei von jeder kritischen Bewertung
ware, das Gegenteil ist der Fall. Ein Ziel der Achtsamkeit ist, dass sie eine solide Bewertung
ermoglicht. Dabei geht es nicht um ein Moralisieren, sondern im Sinne eines radikalen Empi-
rismus eher darum, sich selbst zu beobachten und wahrzunehmen, was in Geist und Kérper
entsteht, welches Verhalten dem eigenen Wohlbefinden und dem anderer dienlich ist und
welches nicht. Dennoch ist das Ziel der unvoreingenommenen, vorurteilsfreien Empfanglich-
keit nicht zu verwechseln mit distanziertem Zuschauen. Es ist einem teilnehmenden Be-

obachten ahnlicher, welches beides, Bewusstsein der Erfahrung und ein aktives Teilnehmen

>%¢ (Kabat-Zinn, 2003 S. 145).
>%7 vgl. (Wallace, 2012a S. 21 ff.), (Garfield, 2012 S. 227).
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>68 Achtsamkeit in diesem Sinne ist aufmerksame Teilnahme

an einem Geschehen, beinhaltet.
beim laufenden Lebensvollzug. Diese Haltung fordert ein groRReres Interesse und Anliegen fir
den Lebensweg, reflektiert in einem groRReren Mitgefiihl fir andere und fir sich selbst und
einem erhohten Bewusstsein gegeniiber der Umwelt insgesamt.”® SchlieRlich geht es da-
rum, forderliches Verhalten zu kultivieren und nicht forderliches Verhalten zu vermeiden; es
geht um psychische Reife. Das bedeutet, dass Meditation als Erkenntnisdisziplin im Kern die
wichtige ethische Dimension beinhaltet, zu erkennen, was forderlich und heilsam ist und was

nicht.>’®

Achtsamkeit als nicht wertende Beobachtung von Moment zu Moment bedeutet, mit einer
sich gegeniiber freundlichen Haltung zu sehen, was ist, und sich nicht der Eigenzensur und
dem Wunschdenken auszusetzen Dies geht einher mit Neugier fir das, was ist: Offenheit fir
neue Ideen und Erfahrungen werden durch Achtsamkeit trainiert.>’* Achtsamkeit und Acht-
samkeitsmeditation bedeuten so auch die Kultivierung eines Entdeckergeistes. Dazu dulert

sich Huther im Experteninterview:

"Ja, da ist schon etwas dran, weil Mindfulness [...] natiirlich dazu fihrt, dass man
sich o6ffnet. Dass man erst einmal Dinge sieht, die man vorher gar nicht gesehen
hat. Und das ist schon eine andere Erfahrung und damit ist es vielleicht die aller-
einfachste Offnung, die man tberhaupt anstreben kann, die wird sich dann auch
sicher in allen anderen Bereichen positiv bemerkbar machen, weil man sich ja
dann nicht nur 6ffnet fir das, was man selbst alles in dieser Welt entdecken und

gestalten kann, sondern dass sich auch der Blick 6ffnet fiir das, was mithilfe an-

>%8 Diese Beobachterposition bei Achtsamkeit korrespondiert stimmig mit der paradoxen

Beobachterposition 'detached involvement' von Staceys 'Complex Responsive Processes
of Relating', welche der vorliegenden Untersuchung als Organisationsverstandnis zu
Grunde liegt, vgl. S. 117.
>%9 vgl. (Brown et al., 2007 S. 213 f.), (Wallace, 2012a S. 28 f.), (Spitz, 2012 S. 273 f.),
(unveroffentl. Transkript, Interview Grossman, 2012 S. 211, Zeile 591 ff. und S. 221, Zeile
963 ff.).
Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Holzel, 2012 S. 232, Zeile 179 ff.), (unveroffentl.
Transkript, Interview Grossman, 2012 S. 223, Zeile 1045 ff.), (Wallace, 2012a S. 28 f.),
(Gethin, 2012 S. 46 f.), (Brown et al., 2007 S. 213 f.), (Spitz, 2012 S. 275).
>"1 ygl. (Brown et al., 2003 S. 823), (Chaskalson, 2011 S. 19).
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derer moglich wird und vielleicht auch der Blick fiir das eigene Eingebundensein

in dieser Welt."*”?

Nachfolgend zu seiner Definition von Achtsamkeit geht Kabat-Zinn in seinem Grundlagenar-
tikel auf zentrale Aspekte bei der Forschung und Anwendung von Achtsamkeitsmeditation in
der westlichen Wissenschaft und Gesellschaft ein, auf denen die hachkommenden Ausfiih-
rungen basieren.””® Achtsamkeit ist ein Eckpfeiler der buddhistischen Meditation. Im Sanskrit
wird fiir Achtsamkeit der Begriff Dharma verwendet, was mit GesetzmaRigkeit Ubersetzt
werden kann oder 'wie die Dinge sind' wie es im chinesischen Wort Tao flir Meditation zum
Ausdruck kommt. Jon Kabat-Zinn flihrt weiter aus, dass Dharma eine angeborene Reihe von
empirisch testbaren Regeln darstellt, welche die Generierung von innerlichen, erste-Person-
Erfahrungen leiten und beschreiben. In diesem Sinne ist Dharma als universell zu betrachten
und keinesfalls als exklusiv buddhistisch. Daher ist Dharma nicht als Glaube, sondern als ko-
harente Beschreibung der Natur des Geistes und der Geflihle zu betrachten. Diese Natur des
Geistes und der Gefiihle kann mit hochentwickelten Praktiken und systematischem Training
kultiviert werden. Achtsamkeit stellt gemal der oben genannten Definition eine Form von
Aufmerksamkeit dar. Aufmerksamkeit ist eine universelle menschliche Fahigkeit, alle Men-
schen sind gelegentlich achtsam — in einem geringeren oder héheren Masse. Jedoch gilt in
der westlichen Psychologie grofitenteils bis heute, dass Aufmerksamkeit zeitlich nicht ausge-
dehnt aufrechterhalten werden kann. Meditative Disziplinen stimmen voll und ganz zu, dass
Aufmerksamkeit — ohne Ausbildung — nicht bewahrt werden kann. Experten dieser Diszipli-
nen vertreten jedoch den Standpunkt, dass Aufmerksambkeit trainiert werden kann, selbst bis

574

hin zu einem Niveau der ungebrochenen Kontinuitat Gber mehrere Stunden.””™ Der Beitrag

72 (unveréffentl. Transkript, Interview Hither, 2012 S. 95, Zeile 959 ff.).

Vgl. (Kabat-Zinn, 2003 S. 145 — 149). Eine interessante Anmerkung mag sein, dass Kabat-
Zinn diesen Artikel Francisco J. Varela gewidmet hat.

>" vgl. (Walsh et al., 2006 S. 236). Bereits vor mehr als einem Jahrhundert schrieb William
James, der erste Inhaber eines Psychologielehrstuhles in den USA, dass die Fahigkeit, die
Aufmerksamkeit zu kontrollieren, die Wurzel von Urteilsfahigkeit, Charakter und Wille
sei, und dass die Verbesserung der Aufmerksamkeitsfahigkeit die Bildung par excellence
sein wiirde. Jedoch beklagte er, dass es einfacher sei, dieses Ideal zu definieren als prak-
tische Anleitungen dazu hervorzubringen, vgl. (Walsh et al.,, 2006 S. 236) Er zog die
Schlussfolgerung, dass "attention cannot be continuously sustained." (James, 1899/1962
S.51).

573



162 Teil Il - 6. Tun-Dimension des Bezugsrahmens

der buddhistischen Tradition war und ist es, dass sie effektive Methoden zur systematischen
Schulung und Entwicklung eines achtsamen Geistes fiir alle Aspekte des Lebens entwickelt
hat, wie sie sonst nicht existieren oder nicht bekannt bzw. nicht wissenschaftlich untersucht

sind.

Fiir das Verstandnis von Meditation ist es erforderlich, den Gebrauch der Begriffe Training
oder Praxis und ihre Bedeutung zu betrachten, wie sie in der Meditationstradition verstan-
den werden. Mit Meditationstraining oder -praxis ist dort die eigentliche Auslibung der Dis-
ziplin gemeint und nicht, wie im Westen oft lblich, eine Probe oder das Einliben fiir zukinf-
tige Leistung. "Meditation ist Prozess und Produkt, oder auch Weg und Ziel in einem.">’” Die
Leistung entfaltet sich immer im jetzigen Moment. Dieses Engagement kann eine Reihe von
verschiedenen Formen annehmen: RegelmaRige, variierende formale Praxis mit unterschied-
lichen Zeitdauern bis zu informaler Praxis mit dem Ziel, eine Kontinuitat der Achtsamkeit bei
den normalen taglichen Aktivitdten zu entwickeln. Es geht dabei um das achtsame Wahr-
nehmen im Hier und Jetzt, das es erlaubt, die illusorische Zukunft und Vergangenheit zu
Gunsten des nicht illusorischen Jetzt loszulassen. In diesem Sinne ist mentales Training eine
pragmatische und konkrete Tatigkeit, die direkt beim Menschen selbst ansetzt, ohne dazwi-
schengeschaltete (duRere, abstrakte, linear-kausale) Werkzeuge.576 Es ist unwahrscheinlich,
dass ein Prozess wie Achtsamkeit entwickelt und aufrecht erhalten werden kann, ohne eine
Form von absichtsvollem Training, d. h. es ist nicht genug, einfach die Regel aufzustellen,
loszulassen, vor allem, wenn die eigene Befangenheit durch gewohnheitsmalRige Denkmus-
ter und emotionale Befindlichkeiten nur wenig bewusst ist. Holzel betont in diesem Zusam-

menhang:

"Obwohl sie zunachst wahrend formeller Meditation geilbt wird, ist die Acht-
samkeit keineswegs auf die formelle Praxis beschrankt. Im Gegenteil wird mit
dem Vorankommen auf dem Weg des Meditationstrainings ihre Integration in

den Alltag angestrebt. Samtliche Traditionen betonen fiir deren Gelingen jedoch

>’> (Meyer, 2002 S. 57).
>’® vgl. auch (Tamdjidi et al., 2012 S. 47).
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die Wichtigkeit des regelmaRigen Praktizierens der formellen Meditationstibun-

gen|677

Praxis bedeutet also eine Art des Seins — eine Haltung. Achtsam zu sein ist eine Einladung,
sich selbst zu erlauben, dort zu sein, wo man bereits ist, und die innere Befindlichkeit und
die duleren Begebenheiten der direkten Erfahrung in jedem Moment wahrzunehmen. Das
impliziert, sich dem vollen Spektrum der direkten Erfahrung im gegenwartigen Moment zu
offnen. Zu Beginn der Achtsamkeitspraxis stellt sich liblicherweise schnell die Einsicht ein,
dass der gegenwadrtige Moment vielfach durch die gewohnheitsmaRigen und nicht hinter-
fragten gedanklichen und emotionalen Aktivitdten verzerrt ist. Durch die mittels Achtsam-
keitspraxis erworbene Fahigkeit, den Gegebenheiten des gegenwartigen Momentes unvor-
eingenommen Aufmerksamkeit zu schenken, kénnen Wahrnehmungsfahigkeiten entwickelt
werden, die Vernetzungen von Realitdtsaspekten aufzeigen, die durch einen voreingenom-
menen, unachtsamen Blick verstellt bleiben wirden. "Um intelligent handeln zu kénnen,

n578

sind Achtsamkeit und Aufmerksamkeit die Schlisselfaktoren. Achtsamkeit als Haltung ist

lebenslange Arbeit und, paradoxerweise, von der Zeit losgeldste Arbeit, weil ihr Fokus immer

auf dem gegenwirtigen Moment in seiner Ganzheit liegt.>””

6.3.2 GEFAHR DER UNACHTSAMEN EINVERLEIBUNG VON ACHTSAMKEIT IN WESTLICHE
KULTUR

Kabat-Zinn weist darauf hin, dass sorgfaltig ausgebildete Menschen als Lehrer oder Coaches

fir die Achtsamkeitsschulung nétig sind. Bei ungeeigneten Lehrern bestehe das Risiko, dass

580

achtsamkeitsbasierte Interventionen zu Karikaturen der Achtsamkeit verkommen.”™" Diese

581

wirden die radikale, transformative Essenz der Achtsamkeitspraxis verfehlen.”" Es wiirde zu

>’7 (Holzel, 2007 S. 5).

>’8 (Martin, 2011).

79 Achtsamkeit hat fiir Kabat-Zinn die Bedeutung von Aufwachen, was aus seiner Sicht die
harteste Arbeit der Welt ist, vgl. (Kabat-Zinn et al., 2006). Auch William James war der
Meinung, dass der Mensch in der Regel nicht sein volles geistiges Potenzial benutzt:
"Compared to what we ought to be, we are only half awake." (James, 1924 S. 237).

>80 vgl|. auch (Chaskalson, 2011 S. 24).

*81 Der Lehrer oder Coach wird gesehen in der Rolle des Unterstitzers zur Entwicklung men-
taler Fahigkeiten zur Potenzialentfaltung der Meditierenden: "The most important thing
for coaches was to create a harmonious and relaxed atmosphere and give proper feed-
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Verwechslungen mit anderen Methoden fiihren, welche vielleicht nur oberflachliche Ahn-
lichkeiten mit der Achtsamkeitspraxis aufweisen, wie z. B. Entspannungsiibungen, kognitiv

verhaltensorientierte Trainings oder Selbstmonitoringaufgaben.>®

Deshalb besteht neben der grundsatzlich als positiv zu bewertenden Resonanz, die die Acht-
samkeitsmeditation momentan in Wissenschaft und Medien widerfahrt, auch die ernstzu-
nehmende Gefahr, dass Achtsamkeit in der westlichen, mechanistischen Denkweise und
Instant- und Konsumgesellschaft zum Verbrauchsgut degradiert und damit von ihrem Wesen
als Lebenshaltung entfremdet werden konnte. Sie wiirde zu einem dufReren Instrument, ei-
ner Ware, Pille oder wie man es immer bezeichnen mag. Man gebraucht sie bei Bedarf und

583

legt sie nachher wieder weg.”” Kabat-Zinn duBert sich dazu folgendermaRen:

"[...] it becomes critically important that those persons coming to the field with
professional interest and enthusiasm recognize the unique qualities and charac-
teristics of mindfulness as a meditative practice, with all that implies, so that
mindfulness is not simply seized upon as the next promising cognitive behavioral
technique or exercise, decontextualized, and 'plugged' into a behaviorist para-

digm with the aim of driving desirable change, or fixing what is broken."*%*

Grossman weist auf die Gefahr hin, dass das Ignorieren von Unterschieden zwischen bud-
dhistischer und westlicher Psychologie zur Aufhebung der fruchtbaren Zugange zur buddhis-
tischen Achtsamkeit fiihren kann; sie kénnte durch die ibliche empirische und positivistische
Perspektive der westlichen wissenschaftlichen Denkweise trivialisiert werden.’®® Insbeson-

dere trifft dies im Hinblick auf bedeutende Implikationen zu, die Meditation fiir das Verste-

back for effective practice. The coach believes everyone has full potential and equality
and that his/her job is to find and enjoy a person's inner beauty and capacities to help
them think better and unfold their potentials rather than to teach them." (Tang et al.,
2007 S. 17156).

>82 ygl. (Kabat-Zinn, 2003 S. 150).

>3 vgl. (Mannschatz, 2012 S. 56), (Walsh et al., 2006 S. 227), (Grossman et al., 2012 S. 19),
(Gethin, 2012 S. 37 ff.), (unveroffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 144
f., Zeile 512 ff.).

>34 (Kabat-Zinn, 2003 S. 145).

> vgl. (Grossmann, 2008 S. 179). Ahnlich duBert sich Etzensberger, vgl. (unverdffentl.
Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 145, Zeile 518 ff.).
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hen von zentralen psychologischen Themen, wie kognitiven und aufmerksamkeitsbezogenen
Prozessen und der Entwicklung von psychologischem Potential und sozialen Praktiken, bie-
te.”® Etzensberger weist im Experteninterview mehrfach explizit auf die Gefahr der uniber-
legten Einverleibung der Meditation hin und spricht bei der westlichen Tendenz, alles auf

kurzfristige Ziele hin zu instrumentalisieren und zu zerteilen, auch von Entseelung.”®’

Die Anwendung buddhistischer Meditationspraktiken in westlichen Wissenschaften verlangt
einen sorgfaltigen, respektvollen Umgang, damit ein Paradigmenaufprall und Kategorienfeh-
ler vermieden werden, welche die tiefsten und subtilsten Merkmale der Meditationsprakti-
ken unabsichtlich ignorieren oder verfehlen kénnten, wenn a priori festgelegte Ansichten zu

falschen Schliissen verleiten.®®

6.3.3 KONTEMPLATIVE NEUROWISSENSCHAFTEN

6.3.3.1 GEGENSTAND KONTEMPLATIVER NEUROWISSENSCHAFTEN

Einige Neurowissenschaftler haben die Forderung nach einer Integration von Meditation in
die Forschung aufgegriffen und untersuchen die Auswirkungen von Meditation, um das Ver-
standnis iber das menschliche Wesen zu erweitern. Dieser Zweig der Neurowissenschaften,
der die Effekte der Meditation auf Bewusstsein und Gehirn erforscht, wird als kontemplative

589

Neurowissenschaft bezeichnet.”” Im Folgenden werden Problemstellungen und Ergebnisse

dieser Forschungsrichtung behandelt.

Mit den kontemplativen Neurowissenschaften haben Meditationspraxen infolge ihrer Ab-
wertung und Ablehnung im Zuge der Aufklarung ihren Weg in die Wissenschaft iber die
Hirnforschung gefunden und so groRere Akzeptanz erhalten.”®® Thompson gibt folgende De-

finition fir kontemplative Neurowissenschaft:

>8 ygl. (Walsh et al., 2006 S. 227 f.).

*87 vgl. (unverdffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 145, Zeile 518 ff.).

> vgl. (Gethin, 2012 S. 37 ff.), (Wallace, 2012a S. 28 ff.), (unverdffentl. Transkript, Interview
Hither, 2012 S. 87 ff., Zeile 675 ff.), (unveroffentl. Transkript, Interview Holzel, 2012 S.
231 ff., Zeile 174 ff.).

>% vgl. (Ott, 2010 S. 113), (Wallace, 2007), (Thompson, 2009), (Lutz et al., 2007).

>% vgl. (Elsholz et al., 2012 S. 158).
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"Called contemplative neuroscience, this approach views attention, awareness
and emotion regulation as flexible and trainable skills, and works with experi-
mental participants who have undergone extensive training in contemplative

practices designed to hone these skills."**

Das zunehmende Interesse an der Meditationsforschung ist auf eine wachsende Bereitschaft
zuriickzufihren, interdisziplindr und tGber Weisheitstraditionen und Methodologien hinweg
kooperativ die Natur des menschlichen Geistes, Kérpers und Gehirns zu untersuchen. Der
Nutzen soll in einem tieferen Verstandnis des Entwicklungspotentials als bewusste und mit-
fiihlende Wesen liegen. Dabei besteht die Annahme, dass wir die Fahigkeit besitzen, wach-
sen zu kdnnen zum Besten in uns, auf Individual- und Gemeinschaftsebene. Unsere lateini-
sche Artbezeichnung Homo sapiens sapiens bedeutet woértlich Gbersetzt die Spezies, die
weild und weil3, dass sie weils. In diesem Begriff kommt die zentrale Fahigkeit fliir Bewusst-
sein und Metabewusstsein zum Ausdruck. Die kontemplative Neurowissenschaft will einen
Beitrag leisten, dass wir als Spezies auf unserem weiteren Weg in die Zukunft dieses in unse-
rer Art liegende Potential realisieren.”*? Diese Ausfiihrungen lassen leicht erkennen, dass sich
die Forschungsrichtung kontemplativer Neurowissenschaft dem Menschen als sozialem We-
sen und seiner Fahigkeiten zur Potentialentfaltung widmet. Das unterstreicht die Relevanz
dieser Forschungsrichtung und ihres Untersuchungsgegenstandes kontemplativer Praktiken
fir die vorliegenden Arbeit, bei der es im Kern um einen Bewusstseinswandel geht, damit
Menschen in organisationalen (also gemeinschaftlichen) Kontexten ihr Potential entfalten
konnen. Denn Meditation hat, wie bereits mehrfach ausgefiihrt, mit Bewusstsein und Auf-
merksamkeit und deren Erhéhung durch Ubung zu tun und ist deshalb "ein wichtiger Nexus

n593

fir eine hoffungsvolle, die Menschheit weiterbringende Annaherung an die Verwirkli-

chung von Potentialentfaltung.

Wie in Abschnitt 4.4.3, S. 96 ff. dargestellt, ist Aufmerksamkeit der zentrale mentale Prozess
fiir neuroplastische Wirkungen im Gehirn Gber innere, bewusste Vorgadnge, also geistige Er-

fahrungswerte — im Unterschied zu duBeren Erfahrungen aus der Umwelt, die zwar auch

91 (Thompson, 2009 S. 187).
>9 ygl. (Kabat-Zinn et al., 2012a S. 16 f.).
>% (Kabat-Zinn et al., 2012a S. 17).
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neuroplastische Effekte verursachen, aber nicht dem gleichen willentlichen Einfluss einer
Person unterworfen sind. Aufmerksamkeit ist daher treibende Kraft fir persénlichen Wandel

594

und Wachstum.”" Achtsamkeit als Aufmerksamkeitsform involviert den prafrontalen Kortex

und weitere relevante Gehirnbereiche und ist als 'directed mental force' auf zwei Ebenen
von Bedeutung fir die Effekte der 'directed neuroplasticity'.”®> Erstens wird tber das Trai-
ning der Achtsamkeit ganz generell die Aufmerksamkeit geschult, was neuroplastische Effek-
te hervorruft, die ihrerseits wiederum auf die Aufmerksamkeit zuriickwirken und diese selbst
erhohen; das kann als Selbstbezliglichkeit der Aufmerksamkeit auf sich selbst mit neuroplas-
tischem Effekt bezeichnet werden. Zweitens ist die Aufmerksamkeit in der Form von Acht-
samkeit, wie schon an anderen Stellen ausgefiihrt, in nicht wertender Haltung auf den ge-
genwadrtigen Moment gerichtet. Das bedeutet Schulung des Geistes daraufhin, die Dinge
moglichst zu sehen, wie sie sind, unbeeinflusst von eigenen Wiinschen, Vorstellungen und
Emotionen. Weil Achtsamkeit eine Form von Aufmerksamkeit ist, hat das Training, die Dinge
von Moment zu Moment nicht wertend zu betrachten, via 'directed neuroplasticity' einen

positiven Effekt auf eine weitgehend unabhdngige Wahrnehmung und Beobachtung der

Wirklichkeit.”*® Davidson sieht durch die weitere Entwicklung der kontemplativen Neurowis-

294 Vgl. S. 96 ff. der vorliegenden Untersuchung sowie (Siegel, 2010b S. X ff.), (Siegel, 2012a
S. 7-4), (Schwartz et al., 2003 S. 18), (Arden, 2010 S. 18 ff.), (Davidson et al., 2012 S. 173
ff.), (Lutz et al., 2008a), (Slagter, et al., 2011), (Hither et al., 2012 S. 72).

3% vgl. (Schwartz et al., 2003 S. 18).

>% vgl. (Grossmann, 2008 S. 181), dhnlich (Spitz, 2012 S. 272), (Zimmermann, 2012 S. 10 f.).
Das Wesen von Achtsamkeitsmeditation als Erkenntnisdisziplin stellt damit das paradoxe
Phdanomen dar, dass aus der erste-Person-Perspektive liber Introspektion ein unabhangi-
ger Beobachter 'kultiviert' wird. Im westlich-naturalistisch gepragten Wissenschaftsver-
standnis kann dies nur aus einer subjektunabhangigen Beobachtungsperspektive der drit-
ten Person geschehen. Das konstruktivistische Erkenntnisparadigma, das wie bereits aus-
geflihrt auch der vorliegenden Untersuchung zu Grunde liegt, relativiert bekanntlich die
Unabhangigkeit des Beobachters aus der dritte-Person-Perspektive und die Moglichkeit,
absolute Wahrheit zu erkennen. Die buddhistische Achtsamkeitspraxis, interpretiert als
Erkenntnisdisziplin, macht das Subjekt (Meditierender) in einem nach innen gerichteten
Prozess zum Objekt (Selbstbeobachtung im Verhaltnis zu gemachten Erfahrungen), und
damit den Achtsamkeitsmeditierenden zum unabhédngigen Beobachter (erste und dritte
Person fallen in einem Individuum zusammen). Dies stellt eine interessante, ebenfalls pa-
radoxe Sachlage fiir die vorliegende Untersuchung dar, welche erkenntnistheoretisch auf
konstruktivistischer Methodologie beruht und u. a. als Untersuchungsinhalt Achtsam-
keitsmeditation mit einem unabhédngigen Selbstbeobachter zum Gegenstand hat. Aus
methodischer Sicht schliesst sich dies nicht aus, da gerade die konstruktivistische Position
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senschaften eine starker integrierte Erkenntnistheorie, bei der die Zusammenfiihrung der
subjektiven ersten Person und der objektiven dritten Person als wissenschaftliche Strategie

betrachtet wird.>®’

Bisher gibt es relativ wenige Metastudien Uber die verschiedenen Forschungsergebnisse bei
den kontemplativen Neurowissenschaften. Das liegt daran, dass dieser Forschungszweig eine
noch relativ junge Wissenschaftsdisziplin darstellt und die Studien aufgrund der sich ausdeh-
nenden heterogenen Landschaft von konkreten Forschungsthemen mit stark unterschiedli-

d.>®® Die Situation hat sich in letzten

chen Forschungsdesigns nur bedingt vergleichbar sin
Jahren zum Positiven hin gewandelt, weil zahlreiche Studien zum 'Mindfulness Based Stress

Reduction-Programm' (MBSR) publiziert wurden, was die Vergleichbarkeit erhéhte.>*

ausdriicklich das Vorliegen von Paradoxa in ihre Erkenntnistheorie einschliesst, vgl.

(Porksen, 2011b S. 24). Aus pragmatischer Sicht kdnnte man argumentieren, dass die

Achtsamkeitsmeditation den Praktizierenden nicht in die Lage der absolut unabhangigen

Beobachtung und Wahrheitserkennung versetzt, jedoch in eine héherwertige als ohne

Meditationspraxis, d. h. dass Achtsamkeitsmeditation das Potenzial hat, eine unverzerr-

tere Wirklichkeitsbeobachtung zu machen, eine passgenauere, was aber nicht gleichbe-

deutend sein muss mit absoluter Wahrheitsfindung.

Vgl. (Davidson et al., 2013 S. 55). Diese Hypothese von Davidson korrespondiert mit

Denkansdtzen des einflussreichen zeitgendssischen Philosphen John Searle von der

University of California in Berkley, welcher sich vor allem mit der Philosophie des Geistes,

kiinstlicher Intelligenz und Neurowissenschaften auseinandersetzt: "Consciousness has a

first-person or subjective ontology and so cannot be reduced to anything that has a third-

person or objective ontology. If you try to reduce or eliminate one [...] you leave some-
thing out." (Searle, 1997 S. 212). Eine ahnliche Position bezieht Thomas Fuchs, welcher
den Standpunkt vertritt, dass allen naturwissenschaftlichen Erkenntnissen die menschli-
che Lebenswelt und Kommunikationsgemeinschaft vorausgehe, und diese lasse sich nicht
vollstandig in materiell beschreibbare Prozesses auflosen: "Ich denke, die naturalistische

Sichtweise kann nicht dem gerecht werden, was es heisst, ein Subjekt zu sein." (Fuchs,

2013 S. 52). Er zitiert dabei Viktor von Weizsacker, den deutschen Neurologen und Be-

griinder der psychosomatischen Medizin mit der Gestaltkreistheorie sowie der medizini-

schen Anthropologie: "Um Lebendes zu erforschen, muss man sich am Leben beteiligen."

(von Weizsacker, 1986 S. V).

>% ygl. (Kabat-Zinn, 2003 S. 145), (Walsh et al., 2006 S. 229), (Ott, 2010 S. 141 ff.).

399 Vgl. (Ott, 2010 S. 166). Das MBSR-Programm ist im Wesentlichen eine sakularisierte Form
von buddhistischen Meditationsformen mit der urspriinglichen Zielsetzung von Stressre-
duktion, entwickelt von Jon Kabat-Zinn. MBSR wird in der vorliegenden Untersuchung
spater nochmals thematisiert.

597
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Bei der Meditationsforschung werden die Auswirkungen der Meditation auf funktionelle und
strukturelle Veranderungen des Gehirns untersucht. Es wird dabei der Frage nachgegangen,
ob es messbare Effekte auf der Ebene neuronaler Prozesse, neuronaler Verbindungen oder
neuronaler Strukturen gibt.600 Haufig werden in experimentellen Studien auch zusatzlich
Verhaltensdaten der Probanden erhoben, um Veranderungen vom Verhalten (z. B. Aufmerk-

1 |m Folgenden sollen

samkeitsvermogen) als Folge von mentalem Training zu ermitteln.
bedeutende Ergebnisse der kontemplativen Neurowissenschaften im Hinblick auf die The-
matik der vorliegenden Untersuchung erdrtert werden. Der Betrachtungsfokus liegt auf neu-
roplastischen Wirkungen und auf Effekten bei der Selbstregulation sowie dem Sozialverhal-
ten, wobei der Aspekt von Meditation als Schulung von Metakompetenzen oder Metalernen

besonders beleuchtet werden soll.®%

Es kann sich dabei in Anbetracht der steigenden Anzahl
von Studien lediglich um einen groben Uberblick handeln, der sich vor allem an Forschungen
der fihrenden Vertreter der kontemplativen Neurowissenschaft im deutschen und angel-

sachsischen Raum orientiert.®®

6.3.3.2 ERGEBNISSE KONTEMPLATIVER NEUROWISSENSCHAFTEN

Wie bereits erldutert, ist die Fahigkeit zu lernen, eine Funktion der Gehirnplastizitat. Studien
haben aufgezeigt, dass bei Londoner Taxifahrern aufgrund ihrer Navigationserfahrung der
hintere Teil des Hippocampus Uberdurchschnittlich grof ist. Diesem Teil des Hippocampus
werden Funktionen der raumlichen Reprasentation zugeschrieben.®® Ein Funffinger Klavier-

training von zwei Stunden pro Tag, welches an flinf aufeinanderfolgenden Tagen ausgefiihrt

%9 vgl. (Lazar, 2012 S. 73), (Ott et al., 2011 S. 119).

601 vgl. (Ott, 2010 S. 102), (unverdffentl. Transkript, 1. Interview Hess, 2012 S. 69, Zeile 796
ff.).

Dabei geht es nicht oder nur nachrangig um Studien zu therapeutischen und klinischen
Fragestellungen, welche bis heute den Hauptteil der Meditationsforschung ausmachen,
weil dies die anfanglichen Zwecke der westlichen Meditationsforschung waren, vgl. (Ott,
2010S. 150).

Fiihrende Vertreter kristallisierten sich heuristisch im Rahmen der Aktivitdten des For-
schungsprozesses heraus: Personen, welche sich als Pioniere auf diesem Gebiete aus-
zeichnen, Hinweise auf Personen aus den gefiihrten Interviews, das Auftreten in Quel-
lenangaben und Literaturverzeichnissen zu Publikationen zur Thematik, Anzahl von Publi-
kationen zur Thematik, Mitgliedschaft beim Mind & Life Institute. Fir viele treffen meh-
rere dieser aufgefiihrten Punkte zu.

%94 vgl. (Woollett et al., 2008).

602

603
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wurde, bewirkte physikalische Veranderungen im motorischen Kortex mit gleichzeitig gestie-
gener Leistung beim Klavierspielen. Bemerkenswerterweise zeigten sich diese Effekte in ahn-
licher Weise auch bei einer Gruppe, welche die Fingeriibungen nicht physisch, sondern nur

%05 plastizitat schlieBt demnach mentale Praktiken mit ein; allgemein

mental durchfihrte.
geht man in der Neurowissenschaft heute davon aus, dass das Gehirn sich kontinuierlich
verandert als Antwort auf jeden sensorischen Input, motorischen Akt und ebenso auf menta-

le Vorgénge selbst.®%

Es zeigt sich jedoch, dass Lernen typischerweise hoch spezifisch ist. Wahrend das konse-
guente Training eines Ablaufes zu Verbesserungen fiihrt, zeigen andere Tatigkeiten, auch
sehr dhnliche, héchstens kleine oder haufig gar keine Verbesserungen. Z. B. erleichtert Ge-
dachtnistraining das Abrufen des trainierten Inhalts, aber nicht die Gedachtnisfahigkeit an
sich. Am Beispiel der Londoner Taxifahrer zeigte sich in einer Folgestudie, dass die Taxifahrer

607

keine erhohten Leistungen bei anderen Gedachtnisaufgaben aufwiesen.”™’ Das bedeutet,

dass Trainingsnutzen meistens stimulus- oder inhaltsspezifisch sind und nicht prozessspezi-

% Eir die

fisch bei wahrnehmungs-, erkennungs- und bewegungsorientierten Aufgaben.
Themenstellung der vorliegenden Arbeit sind solche inhaltsorientierten Trainings nicht ohne
Bedeutung, jedoch haben sie fiir sich genommen nicht die gewlinschte Hebelwirkung fiir die
Uberwindung von Denk- und Handlungsmustern. Dazu ist eine prozessspezifische Lernform
als Metakompetenz notwendig, eine Metalernform. Prozessspezifisches Lernen oder Meta-
lernen wird hier verwendet, um Lerneffekte zu bezeichnen, die nicht nur die Leistung der
trainierten Aufgabe verbessert, sondern auch und vor allem Metakompetenzen umfasst, d.
h. Lernen, das nicht nur spezifisch im Hinblick auf die trainierte Aufgabe wirkt, sondern auch

%9 Eine wesentliche, libergeordnete Fahigkeit

neue Aufgabengebiete erschliefbar macht.
oder Metafahigkeit, die von grolRer Bedeutung fiir die Themenstellung der Transformation
von Denkmustern und Einstellungen ist, entsteht aus kognitiven Regulierungsprozessen

(cognitive control processes):

%95 vgl. (Pascual-Leone et al., 1995), (Pascual-Leone et al., 2005).

%% vgl. (Pascual-Leone et al., 2005 S. 379), (Davidson et al., 2012 S. 175), (Draganski et al.,
2004), (Boyke et al., 2008).

97 vgl. (Woollett et al., 2009 S. 1092).

%98 yigl. (Kramer et al., 2003), (Roelfsema et al., 2010), (Bachman, 1961).

%99 vgl. (Green et al., 2008), (Goleman, 2013 S. 115).
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"'Cognitive control' refers to a collection of processes that allow us flexibly adapt
our behavior in the pursuit of an internal goal, and includes processes such as se-
lection of goal-relevant information, performance monitoring, interference reso-
lution, and storage and manipulation of information in working memory. [...]. The
[...] amenability of cognitive control processes to training is thus especially valu-
able because these abilities are fundamental to higher cognition and contribute
to performance across cognitive domains (e. g., attention, working memory,

long-term memory [...]."*°

Wenn solche kognitiven Regulierungsprozesse durch Training in ihrer Wirkung verbessert
werden kénnen, hat dies einen duRerst hohen Wert, da diese gesteigerten Metafahigkeiten
sich auf die Leistung von Aufgabenstellungen unterschiedlicher Art positiv auswirken.®*! Vie-
le Meditationspraxen basieren in besonderem Malie auf prazise beschriebenen und diffe-
renzierten Theorien und wurden explizit kultiviert, um solche zentralen, kognitiven Fahigkei-
ten zu trainieren. Daher hat die Ausiibung von Mediation in diesem Sinne das Ziel, die Me-

takompetenzen zu erhéhen.

Die kontemplativen Neurowissenschaften und ihre Vertreter untersuchen die Effekte von
Meditation auf kognitive Regulierungsprozesse und die beteiligten Hirnregionen. Dabei zei-
gen Arbeiten mit bildgebenden Verfahren nicht nur Aktivitaten in spezifischen Gehirnregio-
nen wahrend der Meditation, sondern auch Uber langere Zeitraume veranderte Gehirnstruk-
turen, z. B. bei Teilen des prafrontalen Kortexes und anderen Regionen, die zu verbesserten
kognitiven Leistungen flihren, insbesondere auch bei neuen Aufgabenkontexten, auch wenn
meditationserfahrene Personen dabei nicht formal meditieren.®’® Die kognitiven Regulie-
rungsfunktionen involvieren neuronale Netzwerke, die liber das ganze Gehirn verteilt sind,
jedoch ist die zentrale und integrative Rolle des prafrontalen Kortexes von besonderer Be-

deutung:

610 (Slagter et al., 2011 S. 2), vgl. auch (Malinowski, 2012 S. 95).
®11 ygl. (Duncan et al., 2000).
®12 vgl. (Lutz et al., 2008a S. 164 ff.), (Slagter et al., 2011 S. 4).
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"Although these results do not rule out dorsal network involvement in awareness
when goal-directed task demands are present, they point to a general role for

the lateral prefrontal cortex in the control of attention and awareness."®"

Slagter et al. kommen zu dem Schluss, dass Meditation als mentales Training von kognitiven
Fahigkeiten assoziiert ist mit strukturellen und funktionalen Verdnderungen im Gehirn und
einhergeht mit signifikant erhéhter Leistung von bereichslbergreifenden, kognitiven Prozes-

614 Es handelt sich bei Meditation

sen, unabhangig von inhaltlichen Aufgabenstellungen.
demzufolge um prozessspezifisches Lernen (von kognitiven Regulierungsprozessen), d. h. um
Metalernen. Konkret haben Meditierende insgesamt groflere exekutive Kontrolle bei den
Aufmerksamkeits- und Bewusstseinsprozessen und daher eine kleinere Fehlerrate bei der
Ausiibung von Aufgaben und eine héhere emotionale Akzeptanz bei der Einschdtzung von

615

Moment-zu-Moment-Erfahrungen. Dazu kommentiert Etzensberger im Experteninter-

view:

"[...], dass Uber die Schulung von Achtsamkeit [...] man wirklich Dinge, wie sie
sind, klar sieht, weil man die Chance hat, das Ganze nicht immer direkt mit eige-
nen Emotionen oder Gedanken zu verbinden, weil man die Metakompetenz er-
werben kann, dass man sich auch von den eigenen Gedanken I6sen kann und ei-
gentlich ein Metabewusstsein aufbauen kann. Da glaube ich schon, dass wir nicht

besonders gut geschult sind."®*

®13 (Asplund et al., 2010 S. 507). Die besondere, integrative Bedeutung des prafrontalen Kor-

texes wird auch namentlich von Siegel bei seiner interpersonellen Neurobiologie hervor-
gehoben, vgl. z. B. (Siegel, 2010b S. 21 f.). Vgl. im Weiteren (Miller et al., 2001 S. 167 f.),
(Corbetta et al., 2002), (Rossi et al., 2008), (Passingham et al., 2012).

614 vgl. (Slagter et al., 2011 S. 6), vgl. auch (Desbordes et al., 2012 S. 2).

®15 vgl. (Lutz et al., 2008a S. 165), (Teper et al., 2012). Lutz et al. weisen zusatzlich darauf
hin, dass neben den positiven Effekten der Meditation auf den prafrontalen Kortex
gleichzeitig eine Hemmung der Amygdala (Mandelkern) beobachtet werden kann. Die
Amygdala ist eine limbische Gehirnstruktur, welche stark mit emotionaler Erregung, ins-
besondere als Ausloser von Angst, in Verbindung gebracht wird, vgl. (Lutz et al., 2008a S.
165).

®16 (unveréffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S. 143, Zeile 467 ff.).
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617

Achtsamkeitstraining erhoht die Moglichkeit, situationsspezifisch zu antworten.”™” Zudem

erleichtert die zunehmende Meditationspraxis die Aufrechterhaltung von kognitiven Prozes-

sen, im Englischen haufig als 'effortless concentration' bezeichnet.®*®

Abb. 18 zeigt, wie Achtsamkeitsmeditation auf der Verhaltensebene wirkt und welche Hirn-

strukturen involviert sind:

Exemplary instructions

1. Attention regulation Sustaining attention on the
chosen object; whenever
distracted, returning
attention

to the object

Focus is usually an object of
internal experience:
sensory experiences of
breathing, emotions, or
other body sensations

2. Body awareness

3.1 Emotion regulation:
reappraisal

Approaching ongoing
emotional reactions in a
different way
(nonjudgmentally, with
acceptance)

Exposing oneself to
whatever is

present in the field of
awareness;

letting oneself be affected
by it; refraining from
internal

reactivity

Detachment from
identification

with a static sense of self

3.2 Emotion regulation:
exposure, extinction, and
reconsolidation

4. Change in perspective on
the self

Self-reported and
experimental
behavioral findings
Enhanced performance:
executive attention
(Attention Network
Test and Stroop
interference), orienting,
alerting, diminished
attentional blink effect
Increased scores on the
Observe subscale of the
Five Facet Mindfulness
Questionnaire; narrative
self-reports of enhanced
body awareness
Increases in positive
reappraisal

(Cognitive Emotion
Regulation Questionnaire)

Increases in nonreactivity
to inner

experiences (Five Facet
Mindfulness
Questionnaire)

Self-reported changes in
self-concept

(Tennessee Self-Concept
Scale, Temperament and
Character

Inventory)

Associated brain areas

Anterior cingulate cortex

Insula, temporo-parietal
junction

(Dorsal) prefrontal cortex
(PFC)

Ventro-medial PFC,
hippocampus, amygdala

Medial PFC, posterior
cingulate cortex, insula,
temporo-parietal
junction

Abb. 18: Wirkungen und beteiligte Hirnkomponenten der Achtsamkeitsmeditation®*’

In der Abbildung kommen die wichtigen kognitiven, emotionalen und sozialen Selbstregulie-

rungskompetenzen zum Ausdruck, wie sie durch Meditation geschult und weiterentwickelt

617 Vgl. (Chaskalson, 2011 S. 108). Er bringt es im Englischen auf den Punkt: "Respond: learn-

ing not to react." (Chaskalson, 2011 S. 101). Das fiigt sich passend zu Staceys 'Complex
Responsive Processes of Relating' mit Meads Interaktionstheorie ein.

®18 vgl. (Lutz et al., 2008a S. 164).

19 Entnommen aus (Holzel et al., 2011a S. 539).
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werden kdnnen. Ebenso ist ersichtlich, dass der prafrontale Kortex, der zingulare Kortex, der
Hippocampus und weitere Hirnstrukturen bei der Ausiibung von Selbstregulierungsprozes-
sen involviert sind. Das stimmt in direkter Weise mit den entsprechenden Ausfiihrungen der

Wissens-Dimension Uberein.

Diese Ergebnisse in Bezug auf neuroplastische, selbstregulierende und auf das Verhalten
bezogene Wirkungen der Meditationspraxis konnten in zahlreichen Einzelstudien reprodu-

820 Es soll hier stellvertretend auf eine kiirzlich vorgenommene Forschungsar-

ziert werden.
beit hingewiesen werden, welche die Verdnderungen eines achtwochigen 'Mindfulness Ba-

sed Stress Reduction-Programm' (MBSR)-Trainings bei Meditationsneulingen untersuchte:

"The results suggest that participation in MBSR is associated with changes in
graymatter concentration in brain regions involved in learning and memory pro-
cesses, emotion regulation, self-referential processing, and perspective ta-

n621

king.

Ein (bereinstimmendes Bild wird in Metaanalysen zu Einzelstudien der Meditationsfor-
schung dargestellt. In einer Metaanalyse aus dem Jahre 2006 kommen die Autoren zu dem
Schluss, dass sich durch die Praxis von Meditation mit hoher Wahrscheinlichkeit neuroplasti-
sche Veranderungen in den prafrontalen und den damit zusammenhangenden Gehirnstruk-

622

turen einstellen.”” Ein kirzlich erschienener Review (iber Untersuchungen von Meditieren-

den im Vergleich zu Kontrollgruppen bestatigt die Befunde der Metaanalyse von 2006:

"While meditation types and measures differed between studies, results were
remarkably consistent. Differences in gray matter (GM) volume and density were

found in circumscribed brain regions which are involved in interoception and in

620 vg|. z. B. (Singer, 2012b), (Jha et al., 2010 S. 54 ff.), (Lazar et al., 2005 S. 1893 ff.), (Luders
et al., 2009 S. 672 ff.), (Wallace, 2006), (Moore et al., 2009), (Singer et al., 2008), (Manna
et al., 2010), (Lutz et al., 2009b), (Raffone et al., 2010), (Walach et al., 2006).

%21 (Holzel et al., 2011b S. 36).

622 y/gl. (Cahn et al., 2006 S. 180).



Teil Il — 6. Tun-Dimension des Bezugsrahmens 175

the regulation of arousal and emotions, namely insula, hippocampus, prefrontal

cortex, and brainstem."®?®

Insgesamt bieten die zahlreichen Einzel- und Metastudien zur Wirksamkeit von Meditation
eine starke Indikation fiir positive Effekte in Bezug auf eine breite Palette von funktionalen
und strukturellen Veranderungen im Gehirn sowie den korrespondierenden Metakompeten-

zen, die zu einem erhéhten Wahrnehmungs- und Verhaltensrepertoire fiihren.®**

6.3.3.3 BEWERTUNG DES FORSCHUNGSSTANDES KONTEMPLATIVER NEUROWISSENSCHAFTEN

Generell weist eine Reihe von Autoren darauf hin, dass die bisherigen Ergebnisse der kon-

templativen Neurowissenschaften mit weiteren Studien bestatigt werden missen. Dabei ist

625

der Hauptgrund das weitgehende Fehlen von Langsschnittstudien.” Es ist bis heute statis-

23 (Ott et al., 2011 S. 119). Vergrosserte graue Substanz kann dendritische Verzweigungen,

Synapsenbildung, Neurogenese oder eine Kombination dieser Vorgange bedeuten, wel-

che alle neuroplastische Effekte darstellen, vgl. (Luders et al., 2009 S. 677). Interozeption

bedeutet die Verarbeitung, Reprasentation und Wahrnehmung von Korpersignalen. Sie
spielt eine wichtige Rolle beim Erkenntnisprozess und verweist damit auf die Verkorpe-

rung des Geistes, vgl. (Herbert et al., 2012 S. 692).

Die kontemplativen Neurowissenschaften haben einige weitere, wichtige und bemer-

kenswerte funktionale und strukturelle Effekte entdeckt, welche auf die Ausiibung vom

Meditationstraining zurlickgefiihrt werden. So konnten Richard Davidson et al. eine posi-

tive, verstarkende Wirkung auf das Immunsystem aufzeigen, was in einer weiteren Studie

bestatigt wurde, vgl. (Davidson et al., 2003), (Tang et al., 2007). Ebenso konnte eine re-
duzierte, altersbedingte, kortikale Verdiinnung bei prafrontalen Gehirnstrukturen durch

Mediation festgestellt werden, welche mit kognitiven und psychologischen Funktionen

wie Aufmerksamkeitsfahigkeit, Empathie und Mitgefiihl in Verbindung gebracht wird, vgl.

(Lazar, et al., 2005), (Lutz et al., 2008b), (Pagnoni et al., 2007), (Tang et al., 2007). Weite-

re positive Wirkungen im medizinischen und psychologischen Bereich, wie z. B. bei Asth-

ma, Diabetes, chronischen Schmerzen, Schlaflosigkeit, Depression, Phobien etc., konnten

ermittelt werden, vgl. (Walsh et al., 2006).

625 vgl. z. B. (Ott et al., 2011 S. 119), ebenso (Luders et al., 2009 S. 677), (Luders et al., 2011
S. 1308). Die Studie von (Holzel et al., 2011b) ist in diesem Zusammenhang bedeutsam,
da es sich um die erste Langsschnittstudie zur Wirkung von Meditation handelt. Die Stu-
die konnte den Nachweis von strukturellen Veranderungen im Gehirn, die direkt auf die
Teilnahme am Meditationstraining (MBSR) zuriickgefiihrt werden konnten, erbringen,
vgl. (Ott, 2012 S. 83). Weitere methodische Designprobleme bei der Meditationsfor-
schung konnen kleine Sample-Grdssen, suboptimale Kontrollgruppen oder wenig rando-
misierte, kontrollierte Studien etc. darstellen, vgl. (Walsh et al., 2006 S. 230), (Kabat-Zinn
et al., 2012b S. 279 ff.). Auf die indirekten Resultate der bildgebenden Verfahren wurde
in der Wissens-Dimension hingewiesen, vgl. S. 57. Dies stellt aber keine spezifische

624
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tisch noch nicht vollig ausgeschlossen, dass gemessene Unterschiede im Gehirn und bei Ver-
haltensstudien von Langzeitmeditierenden im Vergleich zu Nichtmeditierenden generell
nicht durch die Meditationspraxis entstanden sind, sondern durch Selbstselektion, das heiRt
die Gehirnveranderungen hatten mit individuellen Unterschiedlichkeiten zu tun, die schon
vor der Meditationspraxis bestanden hatten und auch der Grund dafiir sein kénnten, dass

diese Menschen pradestiniert sind, dass sie meditieren.®%®

Diese methodischen Erwadgungen implizieren, dass noch nicht jeder Winkel der Wirkung von
Meditationspraxis wissenschaftlich ausgeleuchtet ist. Die Anndherungen an das Thema von
verschiedensten Seiten ergeben bis jetzt jedoch ein koharentes Gesamtbild mit sich deutlich
abzeichnenden Konturen. Der Stand der derzeit vorliegenden Forschungsergebnisse der kon-
templativen Neurowissenschaft ldsst den Schluss zu, dass es eine sehr deutliche Evidenz fir

die Wirksamkeit von mentalem Training gibt.®?’

Die Hypothese der neuroplastischen und
damit verbundenen verhaltensmaRigen Veranderungswirkung darf als valide und solide An-
nahme verwendet werden. Fiihrende Vertreter der kontemplativen Neurowissenschaft sind
Uberzeugt, dass die kiinftigen Forschungsergebnisse die Auswirkungen und Effekte von Me-

ditationspraxis noch klarer aufzeigen werden. Dazu duRert sich Kabat-Zinn:

»Wir erwarten, dass die kommenden Jahre sogar noch produktiver werden als
die Jahre, die hinter uns liegen. Wir gehen auch davon aus, dass Meditation noch
weiter in den Mainstream von Neurowissenschaft, Psychologie und Medizin ge-
langen wird und die Strome von Wissenschaft und meditativen Traditionen auf

zunehmend vertieften Ebenen zusammenflieRen."®*

Problemstellung der kontemplativen Neurowissenschaften dar, sondern generell der
Neurowissenschaften.
626 vg|. z. B. (Lutz et al., 2004 S. 16373).
827 vgl. (Kabat-Zinn et al., 2012b S. 273 f.), (Treadway et al., 2010 S. 191), (Lazar, 2012 S. 71
ff.).
(Kabat-Zinn et al., 2012b S. 285). Vermutlich gibt es in der betriebswirtschaftlichen For-
schung wenige Themen, welche dermassen intensiv untersucht werden und so solide ab-
gesichert werden wie die Meditation bei den kontemplativen Neurowissenschaften. Bei
der Recherche zum Stand der Wissenschaft fand sich keine Studie, welche Ergebnisse er-
zielte, die in eine andere Richtung zeigen, als die in der vorliegenden Untersuchung dar-
gestellten.

628
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Aufgrund des derzeitigen Forschungstandes und der Entwicklungsperspektive sollte die mo-
derne Managementforschung nicht abseits stehen und ebenso auf das enorme, transforma-
tive Potential von Meditationsforschung und Mediation zuriickgreifen und sie neben den
therapeutisch ausgerichteten Disziplinen wie Psychologie und Medizin als eine nicht thera-

peutische Wissenschaft im Sinne der Salutogenese integrieren.®”

Die dargestellten Erkenntnisse sind von Bedeutung fir Flihrung und Management in Organi-
sationen und insbesondere fiir die Fragestellungen zum Thema Initialisierung musterbre-
chender Managementinnovation, da sich verbesserte hohere kognitive und exekutive Funk-
tionen sowie gesteigerte emotionale Akzeptanz mit groSter Wahrscheinlichkeit vielfaltig auf
soziale Interaktionen in Organisationen in Richtung Potentialentfaltung auszuwirken vermo-
gen.®® Je besser und je unangestrengter wir aufmerksam bleiben kénnen, und je unvorein-
genommener und offener wir Situationen im Hier und Jetzt einschatzen (non reactive oder

reduced habitual responding oder nicht-reflexhaft), desto reichhaltigere und weniger ver-

zerrte Informationen haben wir Gber die Realitdt, was zu einer hoheren Zahl von Verhal-

629 Ein kurzlich abgeschlossenes interdisziplindres Dissertationsprojekt zum Thema 'Impact

of meditation on emotional intelligence and self-perception of leadership skills' von
Tanmika Tamwatin an der Westminster Business School hat diese Position pionierhaft
aufgenommen. Eine experimentelle Studie mit 80 Fihrungskraften in Bangkok und 64
Fiihrungskraften in London wurde wahrend zwolf Wochen in beiden Stadten durch-
gefiihrt. Die Teilnehmer wurden in zwei Gruppen unterteilt, jeweils eine Experiment-
gruppe und eine Kontrollgruppe. Die Studie untersuchte die Unterschiede von einer tag-
lichen einstlindigen Achtsamkeitsmeditation Gber zwo6lf Wochen hinweg bei den Experi-
mentiergruppen im Vergleich zu den Kontrollgruppen, die nicht meditierten, in Bezug auf
die emotionale Intelligenz und die Selbstwahrnehmung mittels spezifischer Verhaltens-
tests. Alle Personen machten diese Verhaltenstests zu Beginn und nach Abschluss der
zwolf Wochen. Die nach statistischen Kriterien ausgewerteten Testresultate zeigten ei-
nen signifikant hoheren Wert bei der emotionalen Intelligenz sowie bei der Selbstwahr-
nehmung bei den beiden meditierenden Experimentiergruppen gegeniliber den nicht
meditierenden Kontrollgruppen. Die Studie kommt zum Schluss, dass Meditation hilft,
sukzessive ein achtsames Bewusstsein und Konzentration zu kultivieren, was in einer di-
rekten Erhohung der emotionalen Intelligenz und der besseren Selbstwahrnehmung von
eigenem Flhrungsvermogen resultiert. Eine solche Erkenntniskompetenz mittels Medita-
tion kann damit ein Potential bedeuten fiir die Erhéhung von Fihrungsfahigkeiten von
Verantwortlichen in Organisationen, vgl. (Tamwatin, 2012). Vgl. zu Achtsamkeitsmedita-
tion, emotionaler Intelligenz und Arbeitswelt auch (Chaskalson, 2011 S. 113).
830 vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Hélzel, 2012 S. 229, Zeile 174 ff.).
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tensmoglichkeiten und besseren Entscheidungen und Handlungen fiihrt, inkorporiert in sozi-

631
k.

ale Interaktionen im gegenwartigen Augenblic Britta H6lzel dazu im Experteninterview:

"Ja, ich glaube, dass das der ganz zentrale Bestandteil der Achtsamkeit ist [Erho-
hung der Handlungsmoglichkeiten in sozialen Interaktionen mittels Reflexions-
kompetenz, erzielt durch Meditation, F. R.]. Ich glaube, dass das auch der Grund
ist, warum die Achtsamkeit so ein ganz breites Wirkungsspektrum hat, dass eben

die, ich wiirde sagen, die Selbstregulationsfahigkeit erhoht."®*?

Achtsamkeit eroffnet die Moglichkeit, einen Raum zu schaffen, verstanden als Distanz oder

%33 Menschen werden dadurch in die Lage

Unterbrechung zwischen Ausldser und Reaktion.
versetzt, die Umwelt und sich selbst weniger konditioniert, d. h. realistischer und frei von
einer selbstbezogenen Sicht, einzuschatzen, weil sie nicht nur Handelnde, sondern zugleich

d.%** Dadurch kénnen sie mit den Riickkopplungen, die durch ihre Inter-

auch Beobachter sin
aktion mit Interaktionspartnern hervorgerufen werden, angemessener umgehen, da die Art
und Weise, wie sie sich selbst, die Mitmenschen und die Welt im Allgemeinen wahrnehmen,
einen ganz erheblichen Einfluss auf die Lebenseinstellung und das Verhalten hat.®** Abb. 19

soll diese Zusammenhange bildlich darstellen.

Viele der oben diskutierten Aspekte in Bezug auf die Achtsamkeitsmeditation gelten auch fir
die Mitgeflihlsmeditation, da Achtsamkeit wie bereits erwahnt die Basis fiir Mitgefliihlsmedi-
tation darstellt und auch emotionale Fertigkeiten schult, die fiir soziale Kontexte wichtig

sind.®*® Im nachsten Abschnitt werden wesentliche Ergebnisse aus der kontemplativen Neu-

31 vgl. (Miller et al., 2001 S. 167 f.), (Lutz et al., 2008a S. 165) und (Mead, 1934 S. 200).

632 (unveroffentl. Transkript, Interview Holzel, 2012 S. 236, Zeile 342 ff.).

®33 vgl. (Assmann, 2012 S. 65), (Goleman, 2013 S. 260), (Hélzel, 2007 S. 5f). Diese Art von
Unterbrechungen beim Managementhandeln fordern (Withrich et al., 2001 S. 121 ff.).
Fiir Baecker macht die Unterbrechung direkter Verbindungen zwischen Reiz und Reaktion
menschliches Bewusstsein aus, vgl. (Baecker, 2014 S. 23).

Die Fahigkeit, aufgrund von Meditation die Perspektive zu verandern, im Sinne von Ent-
Identifizierung und grdsserer Objektivitat, wird auch als Reperceiving bezeichnet, vgl.
(Chaskalson, 2011 S. 21). Vertiefender zu Meditation und Ent-ldentifikation sowie dem
buddhistischen Selbstkonzept mit der Lehre des Nicht-Ich, vgl. z. B. (Anderssen-Reuter,
2012).

%35 vgl. (Romhardt, 2014), (Ricard, 2011 S. 128 ff.), (Holzel, 2007 S. 5f).

83 vgl. (Assmann, 2012 S. 66).

634
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rowissenschaft in Bezug auf die Mitgeflihlsmeditation dargelegt, die noch nicht explizit eror-

1—7

Gefuhlssteuerung R3rd Aufmerksamkeit E3rd Kognitive Flexibilitat

Nichtwertende Bewusstes

tert wurden.

Bewusstheit Handeln

. 2

Verdndertes Erleben
Zunehmende Flexibilitat
Zunehmende Handlungsfreiheit

Abb. 19: Wirkmechanismen der Achtsamkeitspraxis®>’

6.4 MITGEFUHLSMEDITATION

6.4.1 WESEN UND BEDEUTUNG VON EMPATHIE UND MITGEFUHL

Fihrung und Management stellen eine wesentliche Auspragung sozialer Interaktion zwi-
schen Fihrungsverantwortlichen und Gefiihrten in Organisationen dar. Ohne Veranderung
der sozialen Interaktionen in Organisationen ist keine musterbrechende Managementinno-
vation moglich, weil die sozialen Interaktionen eine Organisation ausmachen ('‘Complex
Responsive Processes of Relating'). Empathie und Mitgefiihl spielen eine Schliisselrolle beim

sozialen Verstehen und Handeln und folglich auch bei sozialen Interaktionen.®*® Das verdeut-

37 Entnommen aus (Malinowski, 2012 S. 96).

%38 vgl. (Lawrence et al., 2004 S. 911).
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licht, wie wichtig Mitgefiihl und Empathie in Flihrungs- und Managementfragen als bedeu-
tende Faktoren von gelingender, sozialer Interaktion sind, da wir unseren Interaktionspart-
nern am meisten dienen kénnen, wenn wir unsere inneren Qualitaten weiterentwickeln.®°
Empathie und Mitgefiihl sind in Philosophie und Psychologie schon langere Zeit Untersu-

%40 5o hat der schottische Okonom und Moralphi-

chungsgegenstand und Diskussionsthema.
losoph Adam Smith, der als Begriinder der Marktwirtschaft gilt — welche auf der Menschen-
bildannahme des Homo oeconomicus basiert — bereits im Jahre 1759 in 'The Theory of Moral

Sentiments' auf das altruistische Potential der menschlichen Natur hingewiesen:

"How selfish soever man may be supposed, there are evidently some principles
in his nature, which interest him in the fortune of others, and render their happi-
ness necessary to him, though he derives nothing from it except the pleasure of
seeing it. Of this kind is pity or compassion, the emotion which we feel for the
misery of others, when we either see it, or are made to conceive it in a very lively
manner. That we often derive sorrow from the sorrow of others, is a matter of

fact too obvious to require any instances to prove it [...]."%*

Die heutigen modernen neurowissenschaftlichen Modelle von Empathie bestadtigen und be-

kraftigen diese Sichtweise.®*

Die Neurowissenschaftlerin Tania Singer, die im Schnittstellen-
bereich von kontemplativen und sozialen Neurowissenschaften®® forscht, bringt die Bedeut-

samkeit von Empathie und Mitgeflihl mit folgenden Worten auf den Punkt:

®39 vgl. (Ricard, 2011 S. 23).

®40 vgl. (Gallese, 2003 S. 175), (Derntl, 2012 S. 84), (Bernhardt et al., 2012 S. 2).

%41 (Smith, 1759/2004 S. 1).

%42 ygl. (Singer et al., 2009 S. 88). Die heutige soziale Neurowissenschaft umschreibt die von
ihr untersuchten Effekte von Empathie erstaunlich nahe bei Smith: "Accordingly, empa-
thy is also likely to render people less selfish because it enables them to share others’
emotions and feelings, which can help to motivate other-regarding behavior — in other
words, behavior beneficial to another person and not only to oneself (e. g., helping
someone)." (Singer, 2009 S. 251). Im Gegensatz dazu trifft dies nicht zu beim Menschen-
bild des Homo oeconomicus, das auch Smith zugeschrieben wird, und wie bereits ausge-
fuhrt, nach wie vor eine Basisannahme des Mainstreams der Wirtschaftswissenschaften
bildet. Fiir den Homo oeconomicus gibt es keine neurowissenschaftliche Unterlegung.
Die Untersuchung sozialer Emotionen wird als soziale Neurowissenschaften bezeichnet.
Die sozialen Neurowissenschaften sind multidisziplinar ausgerichtet; dieser Forschungs-

643
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"Clearly, the ability to understand other people’s thinking and feeling is a funda-
mental component of our 'social intelligence' and is needed for successful every-

day social interaction."®**

Das weist einerseits auf die hohe Bedeutung von Empathie und Mitgefiihl bei sozialen Inter-
aktionen hin. Dies wird in den wissenschaftlichen Publikationen zu Empathie und Mitgefihl

645

Ubereinstimmend stark betont.”™ Andererseits kommt damit zum Ausdruck, dass sich in den

letzten Jahren auch die Neurowissenschaften des Themas Empathie und Mitgefiihl ange-

646

nommen haben.”” Dies soll in Folge liberblicksartig thematisiert werden.

6.4.2 NEUROWISSENSCHAFTLICHE ERGEBNISSE UBER DAS SOZIALE GEHIRN UND SEINE
PLASTIZITAT

Empathie und Mitgeflhl sind — zum Teil auch dank der neuen bildgebenden Verfahren — zu
einem bevorzugten Thema neurowissenschaftlicher Forschung geworden. Aus der Perspekti-
ve der Psychologie, Philosophie und der sozialen Neurowissenschaft ist Empathie haufig als
die Fihigkeit beschrieben, sich gefiihlsmaRig in die Lage anderer zu versetzen.®” Erst in ei-
nem Alter, in dem Menschen zwischen dem eigenen Selbst und anderen unterscheiden kon-
nen, kann Empathie entstehen. Mitgefiihl basiert auf Empathie und ist eng mit ihr verwandt,
jedoch nicht véllig identisch.®*® Im Gegensatz zu Empathie, die nicht unbedingt eine proso-
ziale Motivation enthalt, ist Mitgefihl als Bediirfnis, zum Wohle anderer beizutragen, ein-
deutig prosozial ausgepragt. Empathie bedeutet eine Form der Perspektiveniibernahme im

Geflihlsbereich analog zur Perspektiveniibernahmen bei Handlungsintentionen im motori-

zweig mochte das Gehirn nicht als isoliertes Objekt, sondern in einen sozialen Kontext
eingebettet verstehen, vgl. (Frevert et al., 2011 S. 134).

%44 (Singer, 2009 S. 252).

%4> vgl. z. B. (Bernhardt et al., 2012 S. 2), (Singer et al., 2009 S. 81), (Gallese, 2003 S. 173),
(Derntl, 2012 S. 84), (Mathur et al., 2010 S. 1468), (Grossman et al., 2012 S. 17).

%46 vgl. (Derntl, 2012 S. 84).

%47 Es gibt aber dennoch viele unterschiedliche Details bei den einzelnen Definitionen bei
fast allen Wissenschaftlern, die sich mit Empathie beschaftigen, vgl. (Singer et al., 2009 S.
82), (Baumgartner, 2012 S. 20), (Derntl, 2012 S. 84).

%48 vgl. (Frevert et al., 2011 S. 142), auch (Klimecki et al., 2013), (Bernhardt et al., 2012 S.
16), (Baumgartner, 2012 S. 20). Es ist weiterhin eine ungeklarte Frage, wie und was ge-
nau die Mechanismen sind, wie sich Empathie in prosoziales Verhalten lbersetzt, vgl.
(Frevert et al., 2011 S. 145).
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schen Bereich, die Menschen befahigt, sich in das jeweilige Gegenliber hineinzuversetzen.
Beim Hineinversetzen in eine andere Person werden, wie in der Wissens-Dimension bereits
ausgefihrt, dieselben neuronalen Schaltkreise aktiviert wie beim Gegenliber, da es sich um

%9 In der Zusammenfassung eines Reviews tiber die Em-

ein Spiegelneuronensystem handelt.
pathie- und Mitgefiihlsforschung in den sozialen Neurowissenschaften von Bernhardt und
Singer kommt zum Ausdruck, dass dies komplexe, soziale Phanomen sind, die nicht isoliert

betrachtet werden kénnen, sondern kontextabhangig sind:

"These findings suggest that empathy is, in part, based on shared representati-
ons for firsthand and vicarious experiences of affective states. Empathic respon-
ses are not static but can be modulated by person characteristics [...]. It has also
been shown that contextual appraisal, including perceived fairness or group
membership of others, may modulate empathic neuronal activations. Empathy
often involves coactivations in further networks associated with social cognition,
depending on the specific situation and information available in the environ-
ment. Empathy-related insular and cingulate activity may reflect domain-general
computations representing and predicting feeling states in self and others, likely
guiding adaptive homeostatic responses and goal-directed behavior in dynamic

social contexts."®°

Im Umkehrschluss bedeuten diese Erlduterungen liber Empathie und Mitgefiihl auch, dass
Personen, die keinen oder einen schlechten Zugang zu den eigenen Geflihlen haben, auch

keine oder wenig Empathie- und Mitgefiihlsfahigkeit fir andere entwickeln kénnen. Daher

649 Vgl. (Frevert et al., 2011 S. 133 ff.). Als Mitentdecker der Spiegelneuronen verbindet Gal-

lese neurobiologische, sozialpsychologische und phanomenologie-philosphische Aspekte
von Empathie und Mitgefiihl in einer Weise, welche sich prazise mit der Meadschen Sozi-
alpsychologie deckt. Dies bringt die folgende Aussage von ihm zum Ausdruck, die bereits
in Fussnote 493 in einem etwas anderen Kontext zitiert wurde: "Self and other relate to
each other, as they both represent opposite extensions of the same correlative and re-
verisble system self/other. The observer and the overserved are part of a dynamic system
governed by reversibility rules." (Gallese, 2003 S. 176).
%0 (Bernhardt et al., 2012 S. 1). Vgl. auch (Derntl, 2012 S. 84), (Baumgartner, 2012 S. 22).
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sollte die Entwicklung von Empathie- und Mitgefiihlsfahigkeit mit der Schulung der eigenen

interozeptiven Fahigkeiten beginnen.®>*

Solche Methoden sind inhdrenter Bestandteil kontemplativer Praktiken, um Empathie und
Mitgefiihl zu trainieren. Entsprechende Studien aus der kontemplativen Neurowissenschaft
zeigen, dass buddhistische Langzeitmeditierende im Vergleich zu Meditationsneulingen tber
mehr graue Substanz in Bereichen des sozialen Gehirnes verfligen und empathie- und mitge-
fuhlsrelevante Spiegelneuronennetzwerke starker aktiviert sind.®>? Zwei Studien von Lutz et

al. fassen diese Ergebnisse folgendermaBen zusammen:

"Together these data indicate that the mental expertise to cultivate positive
emotion alter the activation of circuitries previously linked to empathy and theo-

ry of mind in response to emotional stimuli."®*®

"These data confirm that compassion enhances the emotional and somato-
sensory brain representations of others' emotions, and that this effect is modu-

lated by expertise."®**

Es gibt zudem bereits Daten, die darauf hinweisen, dass Mitgeflihlsmeditation bei Anfangern
schon nach einigen Tagen zur nachweisbaren Steigerung von Gehirnaktivitaten in Bereichen

fiihrt, die zum sozialen Gehirn gezahlt werden.®>®

Neben Gehirnstrukturen, die hauptsachlich
dem emotionsverarbeitenden limbischen Teil (z. B. zinguldrer Kortex, Insula) zugeordnet

werden, sind auch Strukturen des prafrontalen Kortexes bei der Ausiibung von Empathie und

%31 ygl. (Assmann, 2012 S. 65 ff.). Interozeptive Fahigkeiten sind Fertigkeiten der Verarbei-

tung, Reprasentation und Wahrnehmung von Koérpersignalen, vgl. (Herbert et al., 2012 S.
692).

®2 vgl. (Frevert et al., 2011 S. 143 f.).

633 (Lutz et al., 2008b S. €1897). Vgl. auch (Derntl, 2012). Theory of Mind, d. h. die kognitive
Auffassungsgabe, sich in den mentalen Zustand des Gegenliibers zu versetzen, wird hau-
fig als Synonym fir kognitive Empathie verwendet und neben den emotionalen und af-
fektiven Aspekten von Empathie, also der Fahigkeit, die Gefiihlslage des Gegenlibers bei
sich selbst wahrzunehmen, als Teilaspekt von Empathie verstanden, vgl. (Lawrence et al.,
2004 S. 911).

84 (Lutz et al., 2009a S. 1038). Vgl. auch (Bernhardt et al., 2012 S. 16).

8% vgl. (Leiberg et al., 2011 S. €17798).
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®¢ Dies

Mitgefiihlsmeditation aktiviert, also bei Tatigkeiten des sozialen Gehirns, involviert.
weist darauf hin, dass Mitgeflihlsmeditation auf Aufmerksamkeit und Achtsamkeit basiert
und diese gleichzeitig auch trainiert werden, und es unterstreicht die zentrale Rolle des praf-

rontalen Kortexes als Integrator.®”’

Es lasst sich daraus folgern, dass Empathie und Mitgefiihl als wichtige soziale Fahigkeiten
mittels geistiger Schulung genauso trainiert werden kénnen wie Achtsamkeit — wie oben
dargestellt basieren sie letztlich auf Achtsamkeit. Es konnte auch gezeigt werden, dass Per-
sonen, die ihre Emotionen besser regulieren kdnnen, empathischer und sogar moralisch er-

658

winschter handeln.” Bernhardt und Singer verbinden Empathie und Mitgefihl mit dem

wichtigen Kerngedanken, dass diese sozialen Fahigkeiten "may ultimately enable adaptive

responses to the social and affective behavior of others [...]."***

Diese Ausfiihrungen unterstreichen, dass sich Meditation direkt auf die Art der sozialen In-
teraktionen (selbstredend auch in Flihrungs- und Organisationskontexten) im Sinne von ver-
starktem prosozialen Verhalten auswirken kann, was in Studien auch experimentell nachge-
wiesen werden konnte.®® AbschlieRend ist es wichtig, auf den Zusammenhang von Empa-
thie- und Mitgefiihlsfahigkeit und Vertrauen hinzuweisen. Vertrauen und soziale Bindung
sind Fahigkeiten, die direkt mit Empathie und Mitgefihl assoziiert sind, da Vertrauen nur
entstehen kann, wenn das Gegenliber verstanden werden kann. Es genligt nicht, sich ratio-
nal in den anderen hineinzuversetzen; soziale oder emotionale Intelligenz beruht auf der
Fahigkeit, sich emotional in sein Gegenliber hineinversetzen zu kénnen.®®! Durch die Entde-
ckung der Spiegelneuronen und ihrer Wirkungsweise wurde deutlich, dass Empathie und

Mitgefiihl tief in den Erfahrungen unseres gelebten Korpers begriindet sind. Es ist diese Er-

8% vgl. (Siegel, 2010a S. 420 ff.), (Mathur et al., 2010 S. 1468), (Derntl, 2012 S. 85), (Lutz et
al., 2008b S. e1897), (Singer et al., 2009 S. 86 ff.).

657 Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Grossman, 2012 S. 209, Zeile 534 ff.),
(unveroffentl. Transkript, Interview Holzel, 2012 S. 321, Zeile 142 ff.), (Siegel, 2010b S. 21
ff.).

%8 vgl|. (Baumgartner, 2012 S. 20).

%39 (Bernhardt et al., 2012 S. 15).

%0 vgl. (Leiberg et al., 2011 S. e17798), (Hutcherson et al., 2008 S. 720 ff.).

%1 vgl. (Baumgartner, 2012 S. 26), (Klein, 2010 S. 86 f.). Auf die grundlegende Rolle und
Wichtigkeit von Vertrauen fiir Sozialsysteme insbesondere bei Vorherrschen von Kom-
plexitat hat auch Luhmann deutlich hingewiesen, vgl. (Luhmann, 2005 S. 27 ff.).
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fahrung, die es ermoglicht, andere direkt zu erkennen, nicht als Kérper, der mit einem Geist

ausgestattet ist, sondern als vollstandige Personen.®®?

6.5 NICHT-TUN

Bevor nachfolgend Schlussfolgerungen zur Meditation als Handlungsmaoglichkeit fir muster-
brechende Managementinnovation gezogen werden, soll zunachst ein zusatzlicher Aspekt
als Erganzung der Tun-Dimension kurz beleuchtet werden. Es handelt sich um die Uberle-
gung, dass bei musterbrechender Managementinnovation neben unterstiitzendem Tun oder
Handeln auch das Nicht-Tun oder Nicht-Handeln zur Disposition gestellt werden sollte. Auf-
grund der kritischen Darstellung von klassischen linear-kausalen Managementtools ist es,
wie oben bereits angesprochen, keine Option flir musterbrechende Managementinnovation,
weitere solche klassischen Tools einzufiihren. Das stellt keine musterbrechende Systemer-
neuerung dar, sondern eine den Status Quo zementierende Systemoptimierung.®®® Man
kann einen Schritt weitergehen und erwéagen, ob Tools und Regelungen abgeschafft werden
konnen oder sollen. Wiithrich schlagt vor, damit zu experimentieren.664 Er weist dabei da-
rauf hin, dass sich Experimentieren von Projektlogik unterscheidet. Experimente seien er-
gebnisoffen, was von den Verantwortlichen den Mut erfordere, sich auf einen Prozess mit
unbekanntem Ergebnis einzulassen und daraus zu lernen. Beispielsweise kdnne in einer Ab-
teilung ein Jahr lang auf Zielvorgaben, Budgets und Controlling konsequent verzichtet wer-

665

den und Uber die Erfahrungen reflektiert werden.”™> Denkbar ware auch, mit einem Stopp

von Stellenbeschreibungen, formalen Sitzungen, Titeln zu experimentieren, also grundsatz-

%2 vgl. (Gallese, 2003 S. 176).

%83 vigl. (Withrich, 2011b S. 215) und (Wthrich et al., 2007). Ghosal fordert dies fiir Busi-
ness Schools. Sie sollten vor allem stoppen, mit dem, was sie im Moment lehren an Ma-
nagementpraktiken, (Ghosal, 2005 S. 75).

Ausfihrlicher zu Management- und Organisationsexperimenten vgl. z. B. (Withrich,
2014), (Osmetz et al., 2014), (Goddard, 2011), (Withrich et al., 2009), (Hamel, 2007 S.
156). Die Zeitschrift Organisationsentwicklung hat in der Ausgabe 3/2014 das Experiment
zum Hauptthema gemacht, vgl. (0.N., 2014).

Vgl. (Withrich, 2014 S. 76). Die ergebnisoffene Experimentierlogik akzeptiert und nutzt
im Gegensatz zur zielorientierten Projektlogik prinzipielle Nicht-Steuerbarkeit bei kom-
plexen Problemstellungen und ist bereit, zur Findung von neuartigen Lésungen zu expe-
rimentieren.

664

665
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lich mit den heute angewendeten Artefakten des traditionellen Managementmodelles.®®®
Der Verzicht auf den Einsatz von ausgewahlten, traditionellen Managementinstrumenten als
Experiment bedeutet nicht, dass alles Bisherige in Organisationen — nach Lindner-Hofmann
und Zink die dufRere Form, vgl. S. 141, — abgeschafft werden muss. Jedoch bedeutet das be-
wusste Experimentieren mit der Reduktion von Elementen der duBeren Form eine Vermin-
derung deren einseitiger Dominanz zu Gunsten neuer Erfahrungsmoglichkeiten und damit
ein Schaffen eines Raumes fiir die Uberwindung dieser Einseitigkeit. Damit verlsst eine Or-
ganisation den Modus der sich perpetuierenden Systemoptimierung und bewegt sich hin
zum Modus der Systemerneuerung. Ohne im Rahmen der vorliegenden Untersuchung auf
einzelne Experimente eingehen zu kdnnen, stellen sie eine geeignete Form von Nicht-Tun zur

Unterstitzung von musterbrechender Managementinnovation dar.

In einem gewissen Sinne kdnnte man auch Meditation als Nicht-Tun bezeichnen, da, wie
beschrieben, formales Meditationstraining eine in sich gewendete Schulung des Geistes ist
ohne konkrete duRere Aktionen oder Handlungen. Jedoch bedeutet Meditation, wie die Dar-
stellungen aufgezeigt haben, Arbeit an sich selbst, persénliche Entwicklung und Transforma-
tion. Sie erfordert eine aktive, bewusste Wahrnehmung der Wirklichkeit im Hier und Jetzt.
Aus diesen Perspektiven heraus ist Meditation nichts Passives oder Unterlassendes, sondern
eine nicht reaktive, bewusst aktive Form des Lebensvollzuges im gegenwartigen Moment.

Verstanden als aktives Handeln, ist Meditation daher pradestiniert fiir die Tun-Dimension.

%8¢ vgl. (Laloux, 2014 S. 327 ff.). Es handelt sich bei diesen Artefakten mehrheitlich um
Fremdkontrollinstrumente, welche beabsichtigen, Effizienz zu generieren und Chaos zu
verhindern. McNulty spricht in diesem Zusammenhang von einem Verwechslungsprob-
lem: "The real problem is confusion between control and order. Control implies centrali-
zed control and hierarchical relationships. The person with control tells others what to do
and whether they are successful or not. Order, on the other hand, emerges from self-
organization." (McNulty, 2014).
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6.6 MEDITATION UND INITIALISIERUNG MUSTERBRECHENDER MANAGEMEN-

TINNOVATION

Meditation dient als Erkenntnis-, Selbsterkennungs- und Selbstverwirklichungsstrategie, um
Qualitaten wie Weisheit und Mitgefiihl zu steigern.®®’” Sie erméglicht und verstarkt Selbstbe-

%58 Meditation ver-

stimmung sowie eine Haltung der Offenheit, Toleranz und der Empathie.
bindet Rationalitdt und Spiritualitdat und fordert einerseits die Entwicklung und Selbstbe-
stimmung des Einzelnen und zeigt andererseits die 6kologische und soziale Einbindung des
Einzelnen auf. Die der Meditationspraxis zugeschriebenen Wirkungen passen zur Starkung
und Entwicklung von Organisationen, nach Hiither verstanden als individualisierte Gemein-

schaften, deren Mitglieder gleichzeitig frei und verbunden sind. Individualisierte Gemein-

schaften bilden die Basis fir menschliche Potentialentfaltung.®®

Die Untersuchungen der kontemplativen Neurowissenschaften zeigen, dass die Wirkung von
Meditationspraktiken mit den Befunden tber die Neuroplastizitdt und die Spiegelneuronen
als wesentliche Bestandteile des sozialen Gehirns Ubereinstimmt, und weisen zusatzlich
deutlich darauf hin, dass tiber mentales Training in Form von Meditation die wesentlichen
Fahigkeiten von Achtsamkeit, Aufmerksamkeit, Emotionsregulation, Empathie und Mitgefihl
verstarkt werden kdnnen. Meditation fordert damit in der Interaktion auch Vertrauen und
Wertschatzung, sie gibt dem Gegeniliber Raum und hat einen positiven Einfluss auf die Krea-
tivitdt.*’° Diese Fahigkeiten sind bedeutsam in allen Bereichen des Lebens, so auch in den
sozialen Interaktionen in Organisationen. Insbesondere bilden gesteigerte kognitive, emoti-
onale und soziale Kompetenzen als Metakompetenzen das wichtigste Lernpotential fiir Fiih-
rungspersonen sowie generell fiir alle Organisationsmitglieder. Meditationspraxis als Schu-

lung des Geistes schliel3t solide an die Erkenntnisse der modernen Neurowissenschaften und

das entsprechende Menschenbild an.

%7 vgl. (Walsh et al., 2006 S. 230). Die Wichtigkeit von Selbsterkenntnis im Kontext kulturel-

ler Identitat wird in dem kirzlich erschienen Werk 'Wie wollen wir leben?' des zeitgends-
sischen Philosophen Peter Bieri ausfiihrlich beschrieben, vgl. (Bieri, 2011b S. 35).

%68 ygl. (Ott, 2010 S. 188 f.).

%9 vgl. (Hither, 2011c S. 46 ff.).

670 vgl. (Tamdjidi et al., 2012 S. 46 ff.).
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Meditation ist ebenfalls konsistent mit 'Complex Responsive Processes of Relating' als Orga-
nisationsverstandnis. Von groBer Bedeutung ist dabei, dass die Haltung der Achtsamkeit mit
der Beobachterposition 'detached involvement' von 'Complex Responsive Processes of Rela-
ting' korrespondiert und sie gleichzeitig qualitativ unterstiitzt. Bei dieser Beobachterkonzep-
tion geht es um die Beobachtung der sozialen Interaktion im Hier und Jetzt, bei der der Be-
obachter immer auch Teil der Interaktion ist, vgl. die entsprechenden Ausfiihrungen auf S.

117 der vorliegenden Untersuchung.

Weiter ist die Interaktionstheorie von Mead, die inhdrenter Bestandteil von 'Complex
Responsive Processes of Relating' ist, in hohem MaRe kommensurabel mit der Meditations-
praxis als Schulung des Geistes: Der Einzelne verstanden als Identitat (Self) mit Bewusstsein
(Mind) ist gesellschaftlich geschaffen. Hirnphysiologisch korreliert das mit dem sozialen Ge-
hirn, mit dem Spiegelneuronensystem und den darauf basierenden Empathie- und Mitge-
fuhlsfahigkeiten. Uber die gesellschaftliche Konstruktion des Bewusstseins und der Identitét
ist der Einzelne in der Lage, auch sich selbst zu beobachten. Bei Mead sind dies die interagie-
renden Phasen von 'ich' und 'mich' im privaten Rollenspiel. Dieses selbstbeziigliche Momen-
tum ermoglicht wiederum Antwortvarietat in der sozialen Interaktion, d. h. im o6ffentlichen
Rollenspiel. Das bedeutet, dass es einen (Modglichkeits)-Raum gibt, verstanden als Unter-
bruch, zwischen Geste (Stimulus, Reiz) und Antwort (Reaktion); die Reaktion ist nicht durch
den Reiz determiniert. Durch Meditation geschulte Achtsamkeit und geschultes Mitgefihl
befahigen in der sozialen Interaktion zu einer akkurateren, weniger verzerrten und bewuss-
teren Wahrnehmung von Situation und Menschen (auch des Selbsts) sowie zu einer direk-
ten, mitfihlenden und damit vertrauensstarkenden Verbindung zu den Interaktionspart-
nern. Dies flihrt zu verbesserten Voraussetzungen zum Gelingen der jeweils gegenwartigen
Interaktion sowohl auf Beziehungs- als auch auf Sachebene. Somit kann die Nutzung des
Raumes zwischen Stimulus und Reaktion durch Meditation als Form der Persdnlichkeitsent-
wicklung qualitativ beeinflusst werden, weil Meditation im gegenwartigen Moment ansetzt,

also beim Erkennen des Potentials des gegenwartigen Moments der Realitat.

Im Meadschen Sinne kann Meditation als sozialer Akt verstanden werden, also als Interakti-
on mit sich selbst — auf Basis der gesellschaftlich konstruierten Identitdt und des Bewusst-
seins. Das Besondere daran ist, dass Meditation Verdanderung und Transformation von lden-

titat bewusst ermdglicht und sich so direkt durch ein héheres MaR an Interaktionsvariabilitat
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im Umgang mit anderen auswirkt. Sie kann folglich die Transformation eines Sozialsystems
ermoglichen. Daher wird Meditation, verstanden als Personlichkeitsentwicklung, auch im-
mer zur Gemeinschaftsentwicklung. Bei dieser Betrachtung von Meditation gibt es wie bei

Meads Interaktionstheorie auch keine Aufspaltung in individuelle und soziale Ebene.

Meditation hat aus diesen Erwagungen heraus das Potential, soziale Interaktionen in Organi-

sationen entscheidend zu beeinflussen und damit ein Katalysator fir die Initialisierung von

671

musterbrechender Managementinnovatio zu sein.”’~ Meditation als Schulung des Geistes

bietet als nach innen gerichtete Selbst- und Welterkennungsmethode die Moéglichkeiten zur
Transformation, die beim Einzelnen selbst beginnt, und ist deshalb dem liblichen Muster von
zusatzlichen, duBerlichen Managementkonzepten, eingefiihrt durch einen externen Be-

obachter (allwissenden Manager) zur Verdanderung der Organisation, diametral entgegenge-

672

setzt.”’* Dazu duBert sich Weick pragnant: "Mindfulness meditation is a direct means toward

n673

less dependence on conceptualizing. Meditation konnte daher in ganz zentraler Weise

der Forderung von Wiithrich nachkommen, der fiir das Uberdenken stereotyper Automatis-

674

men im Management pladiert und eine Auszeit fliir Manager vorschlagt.””” Er stellt fest: "Die

Reflexion (iber Reflexe scheint angezeigt."®”

Waiithrichs postulierte Auszeit konnte neben
der Ublichen Bedeutung zusatzlich als Meditation verstanden werden; als systematische,
'fortwahrende' Auszeit, um in einer komplexen Organisationswelt Verhaltens- und Hand-
lungsvarietat zu kultivieren und so eine Drehbewegung in Richtung Potentialentfaltung aus-

zufiihren, um nicht blof reflexhaften Automatismen ausgesetzt zu sein.

Die weitere Erforschung der Meditation hat aus Sicht flihrender Experten grofle Bedeutung

nicht nur in der Okonomie, sondern gesamtgesellschaftlich als Motor von Reformbewegun-

676

gen, als Beitrag zur Entwicklung einer neuen Bewusstseinskultur.””” Dazu Ott:

®71 Gleichzeitig als Befihiger zu Managementinnovation stellt Meditation selbst auch Ma-

nagementinnovation dar.
®72 vgl. (Barsh et al., 2014), (André et al., 2014).
673 (Weick et al., 2006 S. 285).
874 vgl. (Withrich, 2003 S. 101).
875 (Wathrich, 2003 S. 104).
676 vgl. (Metzinger, 2012 S. 334 f.), (Ott, 2010 S. 188).
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"Die Beschaftigung mit diesen Forschungsfragen steht in der langen Tradition der
Selbsterforschung des Menschen und kann einen wichtigen Beitrag zum philoso-

phischen Projekt der Aufklarung leisten."®”’

Spiritualitat als Haltung der Reflexion und Selbstreflexion wird dabei nicht mehr nur als Opti-
on verstanden, sondern als notwendiger Schritt, um die optimale Entfaltung der Potentiale
der Menschen zu ermdglichen und damit einen wichtigen Beitrag zur Sicherung des Fortbe-

standes der Welt zu leisten.®’®

Hiermit soll tUbergeleitet werden zur nachsten Dimension des Bezugsrahmens, der die er-
winschte Richtung von musterbrechender Managementinnovation aufzeigen soll und be-
antworten soll, inwieweit die aufgefiihrten Konzepte der anderen Dimensionen des Bezugs-
rahmens einen Beitrag leisten konnen fir die Initialisierung musterbrechender Managemen-

tinnovation in Richtung Potentialentfaltung.

877 (0tt, 2010 S. 186), vgl. auch (Roth, 2012b S. 74).
%78 vgl. (Bodhi, 2012 S. 260).
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/7  RICHTUNGS-DIMENSION DES BEZUGSRAHMENS

In der Einflihrung dieser Untersuchung wurde erldutert, dass es sich bei der Initialisierung
musterbrechender Managementinnovation um einen Richtungswechsel von der Ressour-
cennutzungshaltung hin zu einer Potentialentfaltungsphilosophie handeln soll. Mit diesem
Richtungswechsel sind in der Managementlehre und -praxis grundlegende Realitdtsbezlige
resp. Realitatskonstruktionen von Organisationen bewusst zu machen. Es handelt sich in
konstruktivistisch-heuristisch abgeleiteter Art um den Zweck-, Lésungs- und Beherrschbar-
keitsbezug. Die Sichtweisen dieser Realitatsbeziige bei der Potentialentfaltungsphilosophie
stellen sich anders dar als bei der Ressourcenausnutzungshaltung. Zusatzlich ist zu fragen,
inwieweit diese Aspekte aus den drei anderen Dimensionen des Bezugsrahmens fiir die Po-
tentialentfaltungsrichtung getragen und unterstiitzt werden. Damit beschaftigt sich die Rich-
tungs-Dimension des Bezugsrahmens fiir die Initialisierung musterbrechender Managemen-
tinnovation hin zu Potentialentfaltung, die in diesem Kapitel thematisiert wird. Die folgende
Abbildung stellt den Zusammenhang der Richtungs-Dimension zum gesamten Bezugsrahmen

her:
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WISSENS- TUN-
DIMENSION DIMENSION

INITIALISIERUNG
MUSTERBRECHENDER
MANAGEMENT-
INNOVATION

ORGANISATIONSVERSTANDNIS-DIMENSION

Abb. 20: Richtungs-Dimension im Kontext des Bezugsrahmens

7.1 URSPRUNG UND BESCHAFFENHEIT DER RESSOURCENAUSNUTZUNGSPHILO-

SOPHIE

Die Wurzeln der Ressourcenausnutzungsphilosophie liegen in der Epoche der Aufklarung.
Die abendlandische Aufklarung des 18. Jahrhunderts ist eine Geistesbewegung, deren Ein-

fluss bis in die heutige Zeit reicht und das westliche Denken und insbesondere die Wissen-
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schaften stark pragt.®”

Mit der Aufkldarung, verstanden als Erleuchtung aus dem dunklen
Mittelalter heraus (im Englischen heiRt die Aufklarungsepoche wortlich Enlightenment),
wollten die Vorreiter dieser Geisteshaltung "Licht ins Dunkel der Unvernunft bringen, den
Nebel des Aberglaubens, der Vorurteile und der geistigen Bevormundung vertreiben, eigene,

klare, Gberprifbare Begriffe von allen Gegenstinden entwickeln."®°

Entscheidend war vor allem die Form fiir das Gewinnen neuer wissenschaftlicher Erkenntnis-
se, die sich damals durchsetzte: Einerseits durch Erfahrung und Beobachtung, also durch
Empirie, und andererseits durch Rationalitit (oder Vernunft als Synonym verwendet).?®* Von
hoher Bedeutung war der Aufstieg der Naturwissenschaften, die zum Vorbild fiir die anderen

682

Wissenschaften wurde.” Ein leitendes Grundprinzip bei der Untersuchung der Natur ist,

dass ein Forscher eine Welt beobachten kann, die unabhangig von seinen Beschreibungen
existiert.?®> Der Mensch wird dadurch zum Herrscher tber die Natur. Durch die "Selbstdis-

n684

tanzierung des Menschen von Natur macht er sie zum Gegenstand seiner Beherr-

schung.?®

Der bedeutende deutsche Soziologe Max Weber fasst die Entwicklung der Wis-
senschaften im Zuge der Aufklarung in folgender Aussage zusammen: "Die zunehmende In-
tellektualisierung und Rationalisierung bedeutet, dass man [...] alle Dinge — im Prinzip —
durch Berechnen beherrschen kénne. Das aber bedeutet: die Entzauberung der Welt."®®° Die

Newtonsche Physik entstand in dieser Zeit und bahnte als Leitbild von Wissenschaftlichkeit

679 vgl. (Faulstich, 2011 S. 19 f.). Zu iiberblicksmaRigen Darstellungen und Hinweisen zur

Aufklarung und Wissenschaftsentwicklung vgl. beispielhaft (Walach, 2012 S. 82 ff.),
(Huther, 2012 S. 25 ff.), (Dlrr, 2012 S. 15 ff.), (Roth, 2012a S. 10 ff.); zu grundlegenden
Werken der Aufklarung und des sich darin entwickelnden, modernen Gesellschafts- und
Wissenschaftsverstiandnisses vgl. z. B. (Faulstich, 2011), (Meyer, 2010), (Stollberg-
Rilinger, 2011).

%80 (Stollberg-Rilinger, 2011 S. 9).

%81 vgl. (Meyer, 2010 S. 25 ff.). Das bedeutete eine Ablosung der Wissenschaften von Glau-
be, Staat und Kirche, vgl. (Faulstich, 2011 S. 20). Seit der Aufklarung hat die Wissenschaft
haufig die Funktion von Religion Glbernommen; nicht mehr die geistlichen Wiirdentrager,
sondern die wissenschaftlichen Sachverstiandigen amten als Auguren und Wahrsager,
(Poser, 2012 S. 13 ff.).

®82 vgl. (Faulstich, 2011 S. 20).

883 vgl. (Flick, 2007 S. 100 f.), (Lamnek, 2005 S. 6 ff.).

684 (Bohme et al., 1985 S. 33).

%85 vgl. (Horkheimer et al., 1995/1947).

%8 vgl. (Weber, 1992/1919 S. 317).
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den Weg fir das mechanistische Weltbild.?®” Auch die Geistes- und Sozialwissenschaften
orientierten und orientieren sich noch heute haufig an der linear-kausalen Weltsicht — mit
impliziertem Verstandnis des objektiven Beobachters — die es gestattet, aus gegebenen Vo-

raussetzungen jeden Zustand in die Zukunft zu berechnen.®®

Die Suche nach Gesetzen der Natur hat unzweifelhaft eine groRe Anhdufung an Wissen,

689

Handlungsmoglichkeiten und Technologien hervorgebracht.”™ Die Verbindung von techno-

logischen Impulsen und analytischem, rationalen Denken 6ffnete so auch den Weg in die

690

Industrialisierung.”™ In diesem Kontext entstanden die Wirtschaftswissenschaften (zuerst

die Volks- und spater die Betriebswirtschaftslehre mit der Managementlehre) mit ihren noch

heute manifesten Grundannahmen bei den meisten ihrer Vertreter.®!

Folglich basieren so-
wohl Volkswirtschaftslehre als auch Betriebswirtschafts- und Managementlehre auf den po-
sitivistischen Grundannahmen der Naturwissenschaften sowie dem egozentrischen, rationa-
len, nutzenmaximierenden (und aufwandminimierenden) sowie mechanistisch auf Anreize

reagierenden Homo oeconomicus aus der Zeit der Aufklarung:** Entsprechend ist die Effi-

®87 vgl. (Meyer, 2010 S. 10).

688 7. B. ist in der Psychologie als ebenso extremes wie einflussreiches Beispiel der Behavio-
rismus aus der Naturwissenschaft hervorgegangen; Kausalitditen menschlichen Handelns
galt und gilt es zu beschreiben, welche beobachtet und kontrolliert werden kénnen und
aus welchen sich Theorien mit Voraussagekraft ableiten lassen, vgl. (Roth, 2012b S. 57 f.).

%89 vgl. (Poser, 2012 S. 279).

%90 vgl. (Faulstich, 2011 S. 30).

%91 Die Betriebswirtschafts- und Managementlehre ist mit der Industrialisierung entstanden,

als Hilfestellung, wie man industrielle Organisationen fiihrt, organisiert und steuert, die

vor der Industrialisierung nicht existierten, vgl. exemplarisch (Hamel, 2007 S. 6 f.). Eine
umfassende Darstellung zur Entstehung der Managementprofession und der Rolle der

Business Schools zur Etablierung dieses Berufsstandes vgl. (Khurana, 2007).

Vgl. (Meyer, 2010 S. 18). Adam Smith, auf welchen wichtige Grundziige der Volks- und

Betriebswirtschaftslehre inklusive des Homo oeconomicus zuriickzufiihren sind, gehort

neben David Hume u. a. zu den einflussreichen, schottischen Moralphilosophen der Auf-

klarung, vgl. (Faulstich, 2011 S. 18). Auf David Hume, einen engen Freund von Adam

Smith, geht die heute noch aktuelle, soziologische Theorie der 'Rationalen Wahl' (Ratio-

nal Choice-Theorie) zuriick, in welcher bereits das rationale, eigenniitzige Menschenbild

gezeichnet wird. Wahrend sich diese individualistische, eigennutzmaximierende Men-
schenbildannahme in den Wirtschafswissenschaften monopolistisch durchgesetzt hat,
stellt sie mit der Theorie der 'Rationalen Wahl' in den gesamten soziologischen Wissen-
schaften nur eine Menschenbildannahme unter weiteren dar. Neben der Theorie der 'Ra-
tionalen Wahl' gibt es eine Vielzahl weiterer Soziologietheorien, welche unterschiedliche

692
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zienzlogik in den 6konomischen Wissenschaften eine direkte Folge dieser Grundannahmen
des Denkens aus der Aufklarung. Etwas zugespitzt formuliert, geht es bei ékonomisch-
rationalem Fihrungshandeln in Organisationen darum, durch den Einsatz und die Beherr-
schung von Mitteln (verstanden als dienliche, steuerbare Reiz-Reaktions-Mechanismen®®, z.
B. Maschinen, Human Resources) und Methoden (linear-kausalen Steuerungs- und Kontrol-
linstrumenten, z. B. Organigrammen, Stellenbeschreibungen, Planungen, Reports) mit mini-
malem Aufwand (in Geldeinheiten bewertet) schnellstmoglich den hochsten Nutzen (wiede-

rum in Geldeinheiten bewertet) zu erzielen.

Fiir Cozolino, Vertreter der interpersonellen Neurobiologie, ist es ein grundlegendes Merk-
mal der westlichen Wissenschaft und Philosophie, dass der Denker als isoliert betrachtet
wird und nicht eingebettet ist in eine menschliche Gesellschaft. Damit ist der auRenstehen-
de, neutrale Beobachter angesprochen. Dadurch werde eine Haltung beschrieben, die Men-
schen nach Antworten suchen ldsst, die technisch und abstrakt seien, statt sie in gelebten
Erfahrungen und menschlichen Interaktionen zu suchen.®®® Fiir Kesselring hat die 'Kalkiil-
vernunft' als vorherrschende Denk- und Arbeitsmethode der Naturwissenschaften ein-
schliefllich der Medizin mit den darauf basierenden kausalen Verknlipfungen dazu gefiihrt,
auch den Menschen als Maschine zu betrachten und entsprechend als isoliertes und isolier-

bares Objekt zu behandeln.®®

Heute wird allmahlich deutlich, welche Konsequenzen die
kausale Weltsicht aus dem Wissenschaftsverstandnis der Aufklarung mit sich gebracht hat.

Der Wissenschaftstheoretiker Poser kommentiert dazu:

"Die kausale Sicht hatte die finale Deutung und mit ihr die Verankerung von Zwe-

cken in der Natur verdrangt, mehr noch, ihr verdinglichter Zugriff hatte die als

Annahmen lber den Menschen aufweisen, vgl. (Diefenbach, 2009 S. 240 ff.), (Wikipedia,
2003e).

Im Sinne, dass der Reiz die Reaktion determiniert, z. B. Inputbefehle an Maschinen, An-
weisungen an Mitarbeitende etc. Die Befehlsempfanger sollen genauso reagieren, wie es
der aulRenstehende, neutrale Beobachter (Manager) vorgesehen oder vorberechnet hat.
Vgl. (Cozolino, 2007 S. 21). Er beanstandet nachfolgend beispielsweise, dass in der Neu-
robiologie und Neurowissenschaft das Gehirn mit Scannern und auf dem Seziertisch un-
tersucht wiirde. Dabei wirde oft der fundamentale Kontext der Interaktion vernachlas-
sigt, in dem ein Gehirn bliihen und gedeihen sollte.

%9 vgl. (Kesselring, 2013b S. 397 ff.).

693
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unerschopflich verstandene Natur zur bloBen Materie und mit ihr die Lebewe-
sen, ja den Menschen, zur Maschine werden lassen: [...] Die Betrachtung unter
dem Blickwinkel von Gesetzen fihrt weiter dazu, nur noch das Allgemeine an-
statt [...] des Einmaligen, das Schema anstatt der unerschopflichen Fille jedes
Augenblickes, das Beharrende anstatt des Geschichtlichen zu sehen. Das erlebte
Leben und die wissenschaftliche, auf Objektivitdt und Intersubjektivitat abzielen-
de Erfassung der Welt rickten weit auseinander. Ein Naturgesetz warnt aber
nicht vor knapper werdender Ressourcen oder vor irreversiblen Veranderungen

dessen, von dem es handelt."®®

Flir Wolfgang Roth hat sich Kants Vernunft letztlich nicht als erfolgreiches Mittel zur Befrei-
ung des Menschen aus seiner selbst verschuldeten Unmiindigkeit erwiesen.®®” Bodhi spricht
gar von der heutigen Unvernunft der Menschheit, die eine kritische Grenze erreicht habe,
die dazu fuhre, dass nicht nur unsere kollektive, geistige Gesundheit gefahrdet sei, sondern
unser Uberleben durch unser verzerrtes Verhiltnis zu uns selbst, zu anderen Menschen und

zur Natur. Er verweist dabei auf die maRlose Ressourcenausnutzung.®®®

Die Wirtschaftswissenschaften und infolgedessen auch die traditionelle Managementlehre
konnen somit in Anspruch nehmen, mit ihren (linear-kausalen) Methoden zur Effizienzmaxi-
mierung das Ressourcenausnutzungsverhalten mit den daraus resultierenden Problemen
perfektioniert zu haben. Wiithrich duRert sich tGber die dominierende Haltung der Mach- und

Steuerbarkeit in der Managementlehre und ihre Auswirkungen mit folgendem Kommentar:

"Ursprung dieser Haltung ist unsere linear-kausale Denkweise. In der Ausbildung
lernen wir: Jede Wirkung hat ihre Ursache. Suggeriert wird damit die Beherrsch-
barkeit und Steuerbarkeit selbst komplexerer Systeme. Diese Logik machen sich
insbesondere diejenigen zu eigen, die Fihrungsverantwortung tragen. Sie glau-

ben, alles steuern zu kénnen, und sind nicht in der Lage, vernetzt, zirkular und

%% (Poser, 2012 S. 279 f.).
%97 vagl. (Roth, 2012a S. 10).
%% vgl. (Bodhi, 2012 S. 251 ff.).
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systemisch zu denken. Deshalb entstehen irreversible Umweltschaden, ver-

schwinden Tier- und Pflanzenarten, werden Luft und Wasser vergiftet."®*

Wir stehen vor ungel6sten Problemen, die durch die wissenschaftlich-materialistische Ein-
stellung, also durch die Haltung der Ressourcenausnutzung, geschaffen wurden und nicht
mit demselben Bewusstsein liberwunden werden kénnen. Die Strategie des rationalen und
analytischen Trennens und Zerlegens ist zu einem eigenen, zirkular verstarkenden Problem
geworden.’® Die zu Grunde liegende Annahme der Machbarkeit und damit direkt verbun-
den die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollorientierung und das Primat rationaler, individu-
eller Nutzenmaximierung sind alles Facetten der Ressourcenausnutzungshaltung, die als
sinnstiftende, verantwortungsvolle Richtung und folglich auch als Ethik nicht mehr weiter-

fihren.”*

7.2 UBERWINDUNG DER RESSOURCENNUTZUNG UND UBERGANG zU POTENTI-

ALENTFALTUNG

Der Ausweg ist, wie in den Ausgangsiberlegungen der vorliegenden Untersuchung ausge-
fihrt, in einer Potentialentfaltungshaltung zu suchen, da — im Gegensatz zu den begrenzten
materiellen Ressourcen — die menschlichen geistigen Ressourcen ein unerschopfliches Po-

tential von Wissensentwicklung und Kreativitit bieten.”®?

Menschliche Potentialentfaltung
im organisationalen Kontexten ist, wie dargelegt, in Anlehnung an Wiithrich definiert als die
Konstellation, bei der Mitarbeitende ihr Leistungsvermdgen aus eigenem Antrieb zu Gunsten
der Organisation ausleben.”®® Potentialentfaltung konne deshalb nur gelingen, wenn akzep-

tiert werde, dass Organisationen und ihre Mitglieder nicht deterministisch kontrollierbar

%99 (Wiithrich, 2003 S. 104). Umfassend eingehend auf die Folgen der Ressourcenausbeu-

tung vgl. z. B. (Rifkin, 2011). Der Irrglaube der Steuerbarkeit komplexer Sozialsysteme
wird ebenso bei Stacey et al. thematisiert. Deren Organisationsverstandnis 'Complex
Responsive Prosesses of Relating' tritt diesem Irrglauben bewusst entgegen, vgl. die Or-
ganisationsverstandnis-Dimension der vorliegenden Arbeit.

% vgl. (Huther et al., 2012 S. 8 f.).

91 ygl. (Seidel, 2009 S. 16), auch (Bodhi, 2012 S. 252).

792 vgl. (Burrus, 1997 S. 286).

93 vgl. (Withrich, 2011b S. 213).



198

Teil Il — 7. Richtungs-Dimension des Bezugsrahmens

seien und die Energie nicht auf die Professionalisierung der Fremdkontrollinstrumente fo-

kus

704
h.

siert wiirde, argumentiert Wthric Dem ist zuzustimmen. Er postuliert:

"[...] dass fir die Potentialentfaltung zwei Faktoren entscheidend sind: Sinn und
Autonomie. Menschen bringen ihre Talente ein, wenn sie sich mit dem, was sie
tun, wirklich identifizieren und bei der Ausiibung ihrer Tatigkeit Freirdume erle-

ben n705

Hlther verweist, wie bereits erwahnt, auf die zwei gleichzeitig vorhandenen menschli-

chen Grundbedurfnisse nach Verbundenheit und Freiraum, die erfullt werden miussen,

damit Menschen in individualisierten Gemeinschaften ihre Potentiale entfalten kon-

706

nen.”” Sinn, Autonomie resp. Freiheit und Verbundenheit sind somit basale Grundbe-

dingungen fir menschliche Potentialentfaltung.

Auf Basis der beschriebenen Grundbeschaffenheit der Ressourcennutzungshaltung und

der
not

Mu

Grundbedingungen fiir die Potentialentfaltungshaltung kénnen die folgenden,

wendigen Rekonstruktionen von Realitdts- oder Wahrnehmungsbeziigen fiir einen

707

sterbruch zu Potentialentfaltung abgeleitet werden.”” Es handelt sich um den

704
705
706
707

Vgl. (Withrich, 2011b S. 215) und (Wuthrich et al., 2002 S. 216 f.).

(Wdthrich, 2011b S. 213). Vgl. auch (Huther, 2011c S. 92 ff.).

Vgl. (Huther, 2011c S. 110).

Die Bedeutung von Wahrnehmung als Teil des Denkens beleuchtet der britische Kogniti-
onswissenschaftler und bekannte Kreativitatsforscher Edward De Bono. Er vertritt die
Ansicht, dass die Qualitat der Zukunft vollstéandig von der Qualitat des Denkens abhangt.
De Bono argumentiert auch, dass die Qualitat des heutigen Denkens ziemlich schlecht,
kurzsichtig und egozentrisch sei. Wir wiirden glauben, dass Argumentieren und Urteilen
genug sei. Doch in einer Welt, die sich rasch dndere, konne unser Denken die Erwartun-
gen nicht mehr erfiillen, vgl. (De Bono, 2010 S. 13), vgl. auch (Rowson, 2011 S. 24). Fiir De
Bono ist die Wahrnehmung der wichtigste Aspekt von Denken und die grosste Fehler-
guelle beim Denken sind Wahrnehmungsfehler und nicht logische Fehler: "Wie sehen wir
die Welt? Was fallt uns auf? Wie ordnen wir die Welt? ProfessorDavid Perkins aus Har-
vard hat nachgewiesen, dass fast alle Denkfehler Wahrnehmungsfehler sind. Im wirkli-
chen Leben kommen logische Fehler eher selten vor. Trotzdem behaupten wir, beim
Denken gehe es nur darum, logische Fehler zu vermeiden. [...] Wenn |hre Wahrnehmung
begrenzt ist, liefert Ihnen einwandfreie Logik falsche Ergebnisse. Falsche Logik fiihrt zu
falschem Denken. Damit ist jeder einverstanden. Aber das Gegenteil trifft nicht zu. Gute
Logik flhrt nicht zu gutem Denken. Wenn die Wahrnehmung schlecht ist, gibt gute Logik
falsche Antworten. Und es besteht sogar die Gefahr, dass gute Logik mit Arroganz ein-
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* Zweckbezug (Wahrnehmungskonstruktion des Zweckes von organisationalem

Handeln),

* Losungsbezug (Wahrnehmungskonstruktion, wie Ziele erreicht werden)

* und Beherrschbarkeitsbezug (Wahrnehmungskonstruktion der Machbarkeit

und Kontrolle).

Diese Realitatsbezlige sind nur theoretisch voneinander getrennt; in der Realitat sind
sie ineinander verschrankt. Sie werden in den folgenden Abschnitten behandelt. In
einem abschlieBenden Abschnitt dieses Kapitels werden diese drei Wahrnehmungs-
konstruktionen in Bezug auf die Wissens-, Organisationsverstandnis- und Tun-Dimen-
sion (Mittel-Dimensionen) des Bezugsrahmens erértert und die Eignung der Mittel-
Dimensionen fir die Richtungs-Dimension der Potentialentfaltung im Bezugsrahmen

beurteilt.

7.2.1 ZWECKBEZUG: VON PROFITMAXIMIERUNG ZU SINNSTIFTUNG

In Unternehmen sind Formalziele, d. h. 6konomische, zahlengebundene Ziele wie Profit, Um-
satz, Rendite etc., als die entscheidenden OrientierungsgroRen dominant.””® Die vermehrte
Ausrichtung an 6konomisch-wettbewerbswirtschaftlichen Malistdben und Formalzielen ist

709 per

auch in Verwaltungsinstitutionen und Non-Profit-Organisationen zu beobachten.
Wirtschaftsethiker Peter Ulrich nennt die Orientierung an Formalzielen mit den darauf basie-

renden Zielvorgaben fiir Mitarbeitende die 'biirokratische Zielverschiebung'. Dabei geht es

hergeht, die auf der falschen Antwort beharrt." (De Bono, 2010 S. 21 ff.). De Bono folgert
unter Referenzierung auf den Logiker Goedel in einer anderen Publikation knapp und
pragnant: "According to David Perkins of Harvard, 90% of the mistakes of thinking are er-
rors of perception. Goedel’s theorem posits that you cannot ever logically prove the star-
ting point of your logic. The starting point is arbitrary perception. That shows the im-
portance of perception and also 'attention-directing tools'." (De Bono, o. J.). Davenport
und Beck haben die vordringliche Wichtigkeit von Aufmerksamkeit im Geschaftsleben in
ihrer Publikation 'The attention economy' zum Thema gemacht und vertreten die These
"Understanding and managing attention is now the single most important determinant of
business success." (Davenport et al., 2001 S. 3). Rowson spricht bei Aufmerksamkeit von
einer edlen Ressource (precious resource), vgl. (Rowson, 2011 S. 28).

798 ygl. (Stelling, 2005 S. 314), (Krems, 2012).

99 vgl. (Greiling, 2009 S. 264), (Binswanger, 2010 S. 44 ff.).
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um die dulerlich perfekte Erflllung von vorgegebenen formalen Zielen und Regelungen und
nicht mehr um einen Dienst zu Gunsten der Stakeholder der Organisation, mit der Folge ei-

ner Vertauschung von Zweck und Mitteln.”*°

Potentialentfaltung wird sich jedoch nicht einstellen kénnen, wenn die Mitarbeitenden in
Organisationen keine anderen Ziele finden kdnnen als Profitmaximierung mit den darauf
basierenden, heruntergebrochenen, zahlenméaBigen Zielvorgaben, anhand derer sie gemes-
sen und beurteilt werden.”*! "Tatséchlich ist das Konzept der Gewinnmaximierung sinnlos. Es

birgt lediglich die Gefahr, die Rentabilitdt zum Mythos zu erheben," duBert sich Drucker da-

712

Zu Fur Drucker steht fest, dass der Zweck eines Unternehmens auRerhalb der Profitmaxi-

mierung liegen muss, namlich in der Gesellschaft, weil ein Unternehmen ein Organ der Ge-

713

sellschaft ist.” Das bedeutet, dass Sinn und Sinnstiftung von Organisationen fiir Mitarbei-

tende und andere Stakeholder ihren Kern nicht in 6konomischen, geldgebundenen Zusam-

714

menhangen haben.”™ Wenn sich Gewinn- oder Shareholder-Value-Maximierung zum Selbst-

10 vgl. (Ulrich, 1986 S. 142) und (Puntas Bernet, 2009 S. 47).

"1 vgl. z. B. (Withrich, 2011b S. 213 f.).

12 (Drucker, 2005 S. 35). Dass Gewinn als Endzweck von Unternehmen vollig falsch ist und
Gewinnmaximierung eine gefahrliche, fiir die Gesellschaft destruktive Haltung darstellt,
hat Peter Drucker bereits vor mehr als flinfzig Jahren thematisiert: "Ebenso irrelevant
sind das Gewinnmotiv und die daraus resultierende Gewinnmaximierung fir das Ver-
standnis der Tatigkeit, des Zwecks und der Fiihrung eines Unternehmens. Schlimmer
noch: Das Konzept der Gewinnmaximierung richtet Schaden an. Es tragt wesentlich zur
Fehleinschatzung der Natur des Gewinns in unserer Gesellschaft und zur tief verwurzel-
ten Feindseligkeit gegenliber dem Profit bei. Dieses Konzept verursacht einige der ge-
fahrlichsten Krankheiten der Industriegesellschaft. Es hat wesentlich zu den schlimmsten
Irrtimern der staatlichen Politik in den westlichen Landern beigetragen." (Drucker, 2005
S. 36), urspriinglich in (Drucker, 1954). Wiithrich zitiert den Wirtschaftsethiker Peter Ul-
rich, welcher fordert, dass legitimes Gewinnstreben moralisch begrenztes Gewinnstreben
sei, vgl. (Withrich, 2012a S. 161). Wolfgang Roth weist darauf hin, dass es nicht um ma-
ximale Effizienz unseres Denkens und Handelns, sondern um Suffizienz geht — was beno-
tigen wir unabhangig von unserer Konsumkultur wirklich, um uns als Menschen realisie-
ren zu kdnnen. Hier kann eine direkte Analogie zur Gewinnmaximierung als Selbstzweck
oder des Gewinnes als Mittel zum Zweck bei Unternehmen gezogen werden, vgl. (Roth,
2012a S. 17).

13 vgl. (Drucker, 2005 S. 36).

14 Es sei deutlich vermerkt, dass damit die Wichtigkeit von geniigender Profitabilitit (was
nicht einer Gewinnmaximierung entspricht) als notwendigem Mittel oder als Bedingung
(constraint) keineswegs negiert wird, vgl. (Stittgen, 2003 S. 347 ff.). Mit den Worten von
Drucker: "Profit maximation is the wrong concept, whether it is interpreted to mean
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zweck von Organisationen verselbstdndigen, entsteht eine Kluft zwischen der Gesellschaft

715

und Organisationen.’”” Unternehmensberater Anker fihrt dazu aus:

"Das Paradigma der kurzfristigen Maximierung des Eigennutzens hat seine Zu-
kunft hinter sich: Es flhrt systematisch zu falschen Entscheidungen mit dem Re-
sultat, dass sich das Unternehmen immer mehr von seinen Kunden, seinen Mit-
arbeitenden, seinen Lieferanten sowie vom gesellschaftlichen Kontext, in dem es
operiert, entfremdet. Dadurch entgehen ihm viele wichtige [soziale, F. R.] Res-

sourcen als Voraussetzung fiir seine dauerhafte Existenz [...].""*®

Betrachtet man die Wirtschaft wieder als Teil der Gesellschaft, setzt dies ein Denken voraus,
das personliches Wachstum zuldsst und fordert, d. h. den Menschen in seine Freiheit und
Verantwortung zurtickflihrt und ihm dadurch erlaubt, in seiner Aufgabe innerhalb der Orga-

17 Die Aufgabe von Individuen (auch in Organisationen)

nisation Erfullung und Sinn zu finden.
ist nicht, wie jeder andere zu sein. Nicht jeder muss anstreben, wie Nelson Mandela, Agnes
Gonxhe Bojaxhiu (Mutter Teresa) oder Steve Jobs zu werden. Die Aufgabe jedes einzelnen ist
es, seine einzigartige Lebensaufgabe zu finden, und dann diesen Zweck zu erfillen. Das be-
deutet, dass jeder aufgerufen ist, eine Aufgabe zu finden, die seinen einzigartigen Starken

718

und Fahigkeiten entspricht.”” Unternehmen missen dazu organisatorische Rahmenbedin-

gungen schaffen, welche die Mitarbeitenden in diesem Bestreben unterstiitzen, um dem

short-range or long-range profits or a balance of the two. The relevant question is, 'What
minimum does the business need?' not 'What maximum can it make?'"" (Drucker, 1958 S.
87). Ahnlich Charles Handy: "The principal purpose of a company is not to make a profit
full stop. It is to make a profit in order to continue to do things or make things, and to do
so even better and more abundantly. [...] Profits are a necessary but not sufficient condi-
tions of success." (Handy, 1995 S. 61 u. 75), vgl. dazu auch (Malik, 2002 S. 128 ff.).
Bragdon beschreibt diese Kluft damit, dass sich Organisationen fiir ihre kurzfristigen Ab-
sichten der Maximierung von nicht lebendem Vermogen (non-living-asset management)
der Gesellschaft und der Natur bedienen, anstatt sich der Entwicklung von Menschen
und der Erhaltung der natlrlichen Ressourcen zu widmen (living asset stewardship), vgl.
(Bragdon, 2006 S. 27 ff.).
718 (Anker, 2012 S. 4).
17 vgl. (Pircher-Friedrich, 2007 S. 80) und (Withrich, 2011b S. 213).
18 ygl. (zZweifel, 2014). Vgl. auch (Oude-Vrielink, 2013), (Hiither, 2011c S. 111 ff.), (Pink,
2010 S. 161 ff.).

715
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eigenen gesellschaftlichen Zweck nachkommen zu kénnen. Pink spricht bei Individuen und

Organisationen von Sinnmaximierern anstelle von Nutzen- und Gewinnmaximierern.”*

Diese Uberlegungen fiihren zu einer Auseinandersetzung mit der Frage, was nachhaltiger
Erfolg auf Individual- und Gemeinschaftsebene bedeutet. Hierzu sind Uberlegungen und
Konzepte des Osterreichischen Psychologen, Neurologen und Philosophen Viktor Frankl von
Bedeutung. Er begriindete die Logotherapie und Existenzanalyse, wobei die beiden Begriffe
synonym verwendet werden. Grundlegende Annahme der Methodik ist, dass Menschen

d.””® GemaR Frankl bedarf Erfolg (er verwendet

existenziell auf Sinn ausgerichtete Wesen sin
das Wort Wirkung) einer Vorleistung. Man kann Erfolg nicht er-zielen, er muss er-folgen.
Erfolg ist deshalb nicht die bloRe Folge eines Zieles, eines Wunsches oder einer Erwartung.
Bei diesem Zusammenhang zeigt sich die Problematik der Formalzielorientierung, welche die
Hohe und Struktur des anzustrebenden 6konomischen Erfolges (Profit) definiert, besonders

721
h.

deutlic Pircher-Friedrich kommentiert dazu: "Nur eine kindische, neurotische Haltung

strebt den Erfolg direkt an, erhebt ihn zum Selbstzweck."”**

Frankl dullert sich im Kontext seiner konzeptionellen Darstellungen zu Sinn und Erfolg auch
pointiert zum Reduktionismus. Sinn kann in seinem Verstandnis als emergente Eigenschaft
aufgefasst werden, welche auf einer hoheren Ebene auftaucht als auf der Ebene der Elemen-

te, aus denen sie entsteht:

“Im Rahmen seiner Dimension hat der Reduktionismus Recht. Aber auch nur
dort. Und das unidimensionale Denken ist eben sein Verhangnis. Vor allem bringt
es ihn um die Chance, einen Sinn zu finden. Dass namlich der Sinn einer Struktur
Uber die Elemente hinausgeht, aus denen sie sich zusammensetzt, bedeutet letz-
ten Endes, dass der Sinn in einer hoheren Dimension lokalisiert ist, als es die

Elemente sind. Auf diese Art und Weise kann es geschehen, dass sich der Sinn ei-

19 vgl. (Pink, 2010 S. 25 ff.).

20 yg|. z. B. (Frankl, 2009), (Wikipedia, 2004b).
21 ygl. (Léwe, 2003 S. 41).

722 (pircher-Friedrich, 2007 S. 50).
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ner Reihe von Ereignissen nicht in der Dimension abbildet, in der die Ereignisse

stattfinden."’?

Fir Frankl ist der Mensch durchdrungen von einem Willen zum Sinn. Fir ihn ist Sinn die
menschliche Primarmotivation, die sich weder auf andere Bediirfnisse zurtickfiihren noch
von diesen herleiten lasse.”* Deswegen sei der Mensch darauf aus, Sinn zu finden und zu
erfillen, und auch anderem menschlichen Sein in Form eines 'Du’ zu begegnen. Beides, Erfiil-
lung und Begegnung, gabe dem Menschen einen Grund zum Gliick.”* Gliick stellt in diesem
Kontext die Wirkung oder das Erfolgte dar. Beim Neurotiker sei dieses primare Sinn-Streben
jedoch fehlgeleitet in ein direktes Streben nach Gliick, dem sogenannten Wille zur Lust. An-
statt dass die Lust bleibe, was sie sein miisste, wenn sie iberhaupt zustande kommen wir-
de, ndmlich eine Wirkung (die Nebenwirkung erfiillten Sinns und begegnenden Seins), wiirde
sie nun zum Ziel einer forcierten Intention. Die Lust wiirde dadurch zum alleinigen Inhalt und
Gegenstand der Aufmerksamkeit. In dem MaRe hingegen, in dem der Einzelne sich um die
Lust kimmere, verliere er den Grund flr die Lust aus den Augen. So argumentiert Frankl
weiter, dass Selbstverwirklichung nur in dem MalRe maoglich ist, indem der Mensch Sinn er-

726

fallt.”*” Er thematisiert dabei auch die Beschleunigungsfalle der heutigen Zeit, das ziellose

Treten im Hamsterrad:

"Ich halte das beschleunigte Tempo des Lebens von heute fiir einen wenn auch
vergeblichen Selbstheilungsversuch der existentiellen Frustration; denn je weni-
ger der Mensch um ein Lebensziel wei — nur desto mehr beschleunigt er auf

. 727
seinem Lebensweg das Tempo."

Diese wichtigen Uberlegungen fiir Individuen gelten analog fiir Organisationen als soziale

Gemeinschaften. Das direkte Streben nach Erfolg, haufig in Form von Gewinnmaximierung,

2 (Frankl, 2009 S. 18).

24 yigl. (Frankl, 1992 S. 45) ebenso (Pircher-Friedrich, 2007 S. 96), (Bodhi, 2012 S. 258). Be-
achtenswert ist, dass der spate Maslow offenbar bestatigt hat, dass Sinnerfiillung das
zentrale Bedirfnis des Menschen sei, vgl. (Frankl, 1998 S. 146) zit. in (Pircher-Friedrich,
2007 S.96 f.).

72> vgl. (Frankl, 2012 S. 70 ff.).

72 yigl. (Frankl, 2009 S. 12 f.).

727 (Frankl, 2012 S. 77).
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ist ein Kurzschluss, der an der Sinn-Dimension, also dem eigentlichen Grund fur Erfolg, vor-
beilduft. Dies konnte man allenfalls als effizient bezeichnen, es ist aber nicht nachhaltig. Die-
se Haltung verfehlt die Zwecksetzung einer Organisation, die in der Gesellschaft liegt, nam-
lich Werte zu stiften fir die Gesellschaft. Das entspricht dem Sinn stiftenden Grund, der tat-
sachlichen Erfolg fiir die Organisation bewirkt, z. B. Legitimation in der Gesellschaft und ge-
728

niigend Profitabilitat (als Resultat, als Er-folg und nicht als Ziel- oder Zwecksetzung).”*® Die

folgende Abbildung soll dies veranschaulichen:

Grund: Sinn-

stiftender Weg m‘E.‘i td E‘
"l."'ﬁ 11.1
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Abb. 21: Erfolg als Wirkung von Sinnstiftung729

Je besser es Organisationen gelingt, ihren Stakeholdern durch sinn-volles Handeln zum Erfolg
zu verhalfen, desto erfolgreicher ist die Organisation selbst: "Erfolg ist die Folge sinn-vollen

n730

Handelns. Sinn ist ein individueller und Uberindividueller MaRstab: "Sinn intendiert im-

mer das Gute fir alle, das Sorge tragen fir andere Menschen, nicht das Egoistische auf Kos-

731

ten anderer"”, fuhrt Pircher-Friedrich aus.””” Sinnfindung ist ein wirksamer Grund fir Enga-

gement:

"Sinn und Werte sind der Nahrstoff fir Menschen und Unternehmen. Sie sind die
Energiezentren, die Sie zu Spitzenleistungen bewegen und Sie nachhaltig erfolg-
reich machen. Der Nachholbedarf, der sich hier auftut, ist enorm. Diese Energie-
zentren konnen ausgeschopft werden, wenn die potenziellen, geistigen Krafte

der Menschen in Unternehmen entfacht werden, wenn Fihrende und Mitarbei-

728 v/g|. dazu auch (Pircher-Friedrich, 2007 S. 50 f.).
2 |n Anlehnung an (Pircher-Friedrich, 2007 S. 50).
730 (Bockmann, 1990 S. 112).

31 (Pircher-Friedrich, 2007 S. 59).
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ter eine entsprechende Geisteshaltung entwickeln. Dies macht den Unterschied
zwischen einer Ansammlung von Individuen innerhalb eines Unternehmens, die
alle ihrem beschrankten Eigeninteresse hinterherlaufen, und einem Team, das
von der Idee beseelt ist, den Kundennutzen und das Schaffen von Werten fiir alle

Stakeholder in den Mittelpunkt zu stellen."”*?

Mit Sinnfindung und -stiftung geht daher eine wichtige gesellschaftliche und zugleich ethi-
sche Dimension einher und weist auf den tiefen sozialen Zweck von Organisationen hin (und
vom oOkonomischen Selbstzweck der Profitmaximierung weg). Die gesellschaftlich-ethische
Komponente hat bereits der Begriinder der Wirtschaftswissenschaften, Adam Smith, thema-
tisiert, wie an anderer Stelle schon erwihnt; seine diesbeziiglichen Uberlegungen haben
aber keinen Eingang in die Volks- und Betriebswirtschaftslehre gefunden.”*® Drucker sieht
ein Unternehmen als "jenes spezifische Organ der Gesellschaft, das Wachstum und Verande-

"73% Dieser hohe gesellschaftliche Sinn kann nur mit Fihrenden und Gefiihr-

rung herbeifiihrt.
ten in Organisationen erflillt werden, die sich einem solchen Sinn verpflichten und darum ihr
Engagement und Potential zur Verfligung stellen, weil diese Sinnstiftung auch zu eigener

Sinnerfillung fuhrt.”*

Zusammenfassend lasst sich folgern, dass Sinn ein entscheidender Faktor fiir Potentialentfal-
tung darstellt. Sinn, wie er hier ausgefiihrt wurde, vor allem unter Bezug auf Frankl, bildet
eine ethische Grundverankerung fiir das Gute und beinhaltet eine starke beziehungsorien-
tierte Komponente. Sinn bedeutet, Werte zu schaffen. Er lasst keine Abklirzungen — verstan-
den als direkter (liber-effizienter) Weg zu Profit — zum Er-folg zu. Sinnerfiillung ist das grund-
satzlichste, menschliche Bediirfnis. Nutzen- und Profitmaximierung fliihren zu beschleunig-
tem, inhaltsleeren Drehen im Hamsterrad; die Moglichkeit zur Sinnstiftung fihrt zu Potentia-

lentfaltung.

732 (Pircher-Friedrich, 2007 S. 59).

73 vgl. auch (Pircher-Friedrich, 2007 S. 102).

3% (Drucker, 2005 S. 39).

3> Das Konzept der transformationalen Fiihrung thematisiert ebenso Sinnfragen in Organi-
sationskontexten und kann als zusatzliche hilfreiche Orientierung dienen, vgl. dazu
exemplarisch (Schroder, 2013), (Bass et al., 2006), (Cashman, 2008), (Northouse, 2012).
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7.2.2 LOSUNGSBEZUG: VON UBER-EFFIZIENZ ZU GESTALTUNGSFREIRAUMEN

Das doktrinare Effizienzstreben in der traditionellen Managementlehre und -praxis sowie die
damit verbundene kurzfristige Gewinn- und Shareholder-Value-Maximierung sind inhdrent
auf Standardisierung und aufgrund dessen auf Beschrankung, Repetition und Fehlerintole-
ranz ausgelegt. Als Folge davon fiihren die mechanistischen Top-Down-Strukturen, Stellen-
beschreibungen, standardisierten Prozesse, Zielvorgaben und dergleichen hdchstens zur
Funktionserfillung durch tieferwertige Fahigkeiten wie Gehorsam, Pflichterfiillung und den

Gebrauch von rohem Intellekt.”>®

Etwas drastischer ausgedrickt: Sie fliihren zu Dienst nach
Vorschrift, wie es auch die zitierte Gallup-Umfrage jahrlich bestatigt. Haufig verursachen die
hierarchischen Strukturen und Zielvorgaben Druck und Angst, was zusatzlich die Handlungs-
fahigkeit einschrankt und menschliche Fahigkeiten, neugierig zu sein und kreative Losungen

zu finden, unterdriickt.”®’

Eine weitere, damit zusammenhdngende Eigenschaft, die Varietat
und Kreativitat grundlegend behindert, ist das Phdanomen des Monopsons. Monopson be-
deutet, dass es nur einen Kaufer gibt (im Gegensatz zum Monopol, bei dem nur ein Verkau-

fer existiert).”*®

In klassisch-hierarchischen Organisationen haben Mitarbeitende, wenn sie
eine Idee haben, nur einen Abnehmer — ihren Vorgesetzten. Findet der Vorgesetzte die Idee
nicht gut, wird sie mit groBer Wahrscheinlichkeit nicht weiterverfolgt.”*® Wiithrich restimiert
diese Situation in Organisationen: "Mit Druck lassen sich Mitarbeitende zu Gehorsam und

Gewissenhaftigkeit notigen, nicht aber Potentiale und Leidenschaft wecken."”*

Die immanente Behinderung der Potentialentfaltung durch die einseitige Logik der Effizienz-
orientierung schrankt den Raum fiir neuartige Losungen und fir Handlungsmoglichkeiten
auBerhalb des gegebenen, mechanistischen (reflexhaften) Repertoires erheblich ein. Dafir

steht der Begriff der Uber-Effizienz.”** Das macht Organisationen anfillig; die Widerstands-

73% vgl. (Hamel, 2006 S. 79).

37 vgl. (Roosli et al., 2011 S. 34), (von Briick, 2012 S. 146). Vgl. (Hither, 2011b) ausfiihrlich
zur Biologie von Angst, mit einer differenzierten Auseinandersetzung von einerseits nega-
tiven, aber auch der Betonung von wichtigen, positiven Effekten von Angst.

738 vgl. (Grundmann et al., 2009 S. 265).

739 vgl. (Hamel, 2007 S. 47).

740 (Wiithrich, 2011a S. 335), generell zu (neurobiologischen) Folgen von Druck und Stess,
vgl. (Huther, 2011b).

41 yvgl. (Withrich, 2011b S. 215).
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fahigkeit und Belastbarkeit leiden, denn bei kleinsten unvorhersehbaren Stérungen wird ein
System in seiner Vitalitat getroffen, weil keine adaquaten, innovativen Aktions- oder Reakti-

2~ . .. ...
742 Die Dominanz standardisierter, mechanistischer Handlungs-

onsmoglichkeiten bestehen.
abfolgen und Prozesse in Organisationen zu Gunsten des Effizienzdogmas kann die notwen-
dige Handlungsvarietdt in der heutigen, vorherrschenden Komplexitat nicht leisten. Dies wi-
derspricht der Forderung des bekannten system- oder komplexitdtstheoretischen Gesetzes
der erforderlichen Varietat von Ross Ashby, das besagt, dass Komplexitat nur durch Komple-
xitat absorbiert werden kann (engl. Ashby's law of requisite varitey).”** Die angeschlagene

Resilienz von Organisationen durch zu geringe Handlungsvarietat geht einher mit dem domi-

nanten Effizienzstreben und der daraus resultierenden unterdriickten Potentialentfaltung:

"Vitalitdt und Wettbewerbsstarke einer Organisation hangen entscheidend da-
von ab, ob es gelingt, die Potenziale der Mitarbeitenden zu heben. Die Logik der
Effizienzorientierung verhindert dies jedoch. Daher braucht es eine radikal ande-
re Fihrungshaltung, die von miindigen Mitarbeitern ausgeht. Menschen bringen
ihre Talente ein, wenn sie sich mit dem, was sie tun, wirklich identifizieren und

Freiraume erleben."’*

Neben der Identifikation mit der Arbeit durch Sinnstiftung, wie im vorhergehenden Ab-
schnitt thematisiert, sind es Freirdume, die zum Einbringen der vorhandenen Potentiale der
Mitarbeitenden flihren und deswegen zu mehr Handlungs- und Losungsvarietat im Organisa-
tionssystem zum Umgang mit Komplexitat. Das Einbringen von hoheren Kompetenzen, wie
Engagement, Kreativitdt und Begeisterung, kann nicht angeordnet werden, sondern wird als
Geschenk eingebracht, wenn eine Flihrungs- und Unternehmenskultur besteht, die auf Ver-

bundenheit, Vertrauen, Selbstorganisation und damit auf einer humanistisch-dialogischen

742 ygl.(Withrich, 2012a S. 165). Zum Begriff der Resilienz in Organisationen vgl. z. B. auch

(Wellensiek, 2011).

3 ygl. (Ashby, 1956 S. 206 ff.).

744 (Wathrich, 2011b S. 212 ff.). Fir Weick et al. gehort ein 'commitment to resilience' als
Prozesselement zu den 'processes of collective mindfulness' in sogenannten HRO's (High
Reliability Organization, z. B. Kraftwerken, Spitdlern, Airlines etc.), weil durch kollektive
Achtsamkeit sensiblere Wahrnehmungs- und mehr Handlungsmaéglichkeiten in Organisa-
tionen entwickelt werden kénnen, um mit Komplexitdt besser umgehen zu kdnnen, vgl.
(Weick et al., 2008 S. 37 ff.).



208 Teil Il — 7. Richtungs-Dimension des Bezugsrahmens

Basis beruht und entsprechende Freirdume zur Entfaltung der Interessen der Organisati-
onsmitglieder bietet. Hamel driickt das nétige Einbringen von héheren Kompetenzen und die

dazu im Widerspruch stehende heutige Organisationslogik mit folgendem Kommentar aus:

"It’s tough to build eye-popping differentiation out of lower-order human capabi-
lities like obedience, diligence, and raw intelligence — things that are themselves
becoming global commodities [...] To beat back the forces of commoditization, a
company must be able to deliver the kind of unique customer value that can only
be created by employees who bring a full measure of their initiative, imagination,
and zeal to work every day. [...] The problem is, there’s little room in bureau-
cratic organizations for passion, ingenuity, and self-direction. The machinery of
bureaucracy was invented in an age when human beings were seen as little more

than semiprogrammable robots."”**

Hamels Bild des Mitarbeitenden als einem halbprogrammierbaren, d. h. maschinennahen,
Roboter in Organisationen soll verbunden werden mit einer wichtigen biologischen Betrach-
tung von Maturana und Varela lber die Freiheitsgrade von lebenden Systemen, welche aus
mehr als einer Einheit (Einzeller) bestehen. Maturana und Varela unterscheiden bei leben-
den, mehrteiligen Systemen in Bezug auf Autonomie zwischen Organismen, sozialen Insek-
ten, sozialen Wirbeltieren und menschlichen Gesellschaften, indem sie auf evolutions- und
sprachentwicklungsgeschichtlicher Basis argumentieren, dass ein Organismus die individuel-
le Kreativitat der ihn bildenden Einheiten einschranke, weil die Einheiten fir den Organismus
existieren wiirden. Das menschliche System hingegen wiirde oder misse die Kreativitat sei-
ner Mitglieder erweitern, da das System fiir deren Mitglieder existiere. Aus diesem Grunde
stinden Organismen und menschliche soziale Systeme an gegeniberliegenden Polen der
Skala der individuellen Autonomie von Mitgliedern von lebenden Systemen jedweder Ord-

nung, vgl. Abb. 22.

4> (Hamel, 2006 S. 79).
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Abb. 22: Individuelle Autonomie von Mitgliedern von lebenden Systemen746

%% In Anlehnung an (Maturana et al., 2010 S. 217).
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Menschliche Gemeinschaften, die mit Zwangsmechanismen die Stabilisierung der Verhal-
tensdimensionen ihrer Mitglieder herbeifiihrten, seien entartete, soziale Systeme im
menschlichen Bereich. Sie wiirden unmenschlich, da sie ihre Mitglieder entpersonalisieren
wirden. Maturana und Varela verweisen dabei als Beispiel auf den oligarchischen Stadtstaat
Sparta. Jede Analyse der menschlichen, sozialen Phanomenologie, die diese Erwagungen
nicht beriicksichtige, sei fehlerhaft, da die evolutionar-biologischen Grundlagen ignoriert

wirden.”’

Man kann Hamels Metapher des halbprogrammierten Roboters vielleicht als
Uberzeichnet interpretieren. Die Effizienzdoktrin hat jedoch dazu gefiihrt, dass traditionelle
Organisationen mit ihren Kontrollinstrumenten zur Stabilisierung des Verhaltens wohl eher
bei Sparta zu positionieren sind als bei menschlichen Gesellschaften in Bezug auf die Auto-
nomiekonzeption ihrer Mitglieder gemaR der obenstehenden Darstellung von Maturana und

Varela.

Die notwendige Veranderungsrichtung zu mehr Freiheitsgraden zu Gunsten von Potentia-
lentfaltung ist deshalb aus einer biologischen Perspektive begriindbar und dringend not-
wendig, damit Organisationen nicht im Status Quo erstarren, sondern mit Handlungsvarietat
und Kreativitat in der heutigen Komplexitat operieren konnen. Die Neuro- und Humanbiolo-

"748 Auch wenn

gen Poppel und Wagner unterstreichen ebenfalls: "Jeder Mensch ist kreativ.
die Kreativitat verschittet sei, kdnne sie wieder hervorgelockt werden. Dass alle Menschen
kreativ seien, ergebe sich aus den biologischen Anlagen. Das evolutionare Erbe, das in jedem
Menschen stecke, gdbe einen Rahmen vor, innerhalb dessen sich kulturelle und individuelle

Kreativitit entfalten kénne.”*

Mit Varela kann Kreativitat und Handlungsvarietdt in diesem
Sinne verstanden werden als emergierende, kollektive Intelligenz aus dem selbstorganisier-
ten Zusammenwirken der Elemente eines selbstreferenziellen, lebenden Systems, die tber
die Intelligenzeigenschaften der Einzelelemente herausgeht. Aus Sicht Varelas entsteht wah-
re Intelligenz erst und nur durch ein System, das eine Welt hervorbringen kann, also Sinn

erzeugen kann.””° Varelas Sicht verweist somit neben der notwendigen individuellen Auto-

47 vgl. (Maturana et al., 2010 S. 216 f.).

48 (poppel et al., 2012 S. 7).

49 vgl. (Péppel et al., 2012 S. 7).

730 Vgl. (Varela, 1997 S. 67). Varelas Ausfiihrungen zu Kreativitat korrespondieren trefflich
mit Ashbys oben erwdhntem, kybernetischen Gesetzt der erforderlichen Varietat, vgl.
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nomie auf die dullerst hohe Bedeutung von Sinnstiftung in Organisationen und auf die
gleichfalls hervorragende Bedeutung von gelingenden Beziehungen in Organisationen, die im

nachsten Abschnitt behandelt wird.

7.2.3 BEHERRSCHBARKEITSBEZUG: VON FREMDKONTROLLE ZU GELINGENDEN BEZIEHUN-
GEN

Die Ressourcenausnutzungshaltung ist, wie in diesem Kapitel dargestellt, gekennzeichnet
durch die Vorstellung der Beherrschbarkeit von Natur sowie Leben und folglich auch der
Steuer- und Kontrollierbarkeit von gesellschaftlichen Institutionen aller Art inklusive deren
Mitgliedern.751 Das aufBert sich u. a. mittels formaler Hierarchien, bei welchen die vermeint-
lich besser wissenden und darum hoher gestellten Mitglieder tiefer gestellte Mitglieder
Uberwachen und kontrollieren (was der allwissenden, unabhdngigen Beobachterposition
entspricht). Diese dominanzorientierten resp. fremdkontrollorientierten Interaktionsmuster

haben Folgen, wie sie Hiither und Hosang zeichnen:

"Primar dominanzorientierte [...] Gesellschaften bieten kaum Raum fiir die Ent-
faltung individueller Vielfalt und Kreativitdt. Menschliche Gemeinschaften [...]
beruhen jedoch gerade auf der Anerkennung, Wertschatzung und damit Star-
kung vielseitiger individueller Potentiale. Sie sind dadurch erfinderischer, lernfa-

higer und [...] erfolgreicher."752

Das von Huther und Hosang angesprochene Einbringen individueller Potentiale in menschli-
che Gemeinschaften ist immer in Kombination mit gelingender Interaktion von Beziehungen

zu sehen. Dazu kommentiert Welzer:

"Menschen sind erst zu verstehen, wenn man sie nicht als [bloRe, F. R.] Individu-
en konzipiert, sondern als Schnittstellen in einem sozialen Netzwerk. Nichts an-

deres bedeutet: Connectedness. Was immer schon da ist, muss nicht erst kiinst-

(Ashby, 1956 S. 206 ff.). Als hochst komplexes lebendes System sind menschliche Ge-
meinschaften und deren Mitglieder auf eine hohe Problemldsungsvarietdat angewiesen,
um die vorherrschende Komplexitat absorbieren zu konnen. Kreativitat ist das menschli-
che, geistige Korrelat flr Losungsvarietat.

1 ygl. (Maturana, 1994), (Maturana et al., 2010 S. 216 f.).

52 (Hither et al., 2012 S. 16).
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lich, miihevoll oder durch Training erzeugt werden. Es genligt, mit der Zerstérung
der Beziehungen aufzuhoren, die auf Effizienz und individuelle Optimierung aus-
gelegte Institutionen [...] heute permanent praktizieren. [...] Hoffen wir, dass [die
Revolution des 'Wir', F. R.] [...] die Apotheose des 'Ich' noch rechtzeitig stoppen

kann n753

Die Uberlegungen von Welzer kénnten deutlicher nicht formuliert werden. Das Zerstdren
von Beziehungen in Organisationen durch einseitiges Effizienzstreben, individuelle Machter-
haltung und Kontrollorientierung vernichtet die Potentialentfaltung als wichtige soziale Res-
source.””* Das Paradigma der Beherrschbarkeit von komplexen Systemen stellt sich zuneh-
mend als ungeeignet dar und reprasentiert eine Kontroll- und Vorhersagbarkeitsillusion.””
Waithrich et al. entlarven die Machbarkeitstauschung aus systemtheoretischer Sicht und pla-

dieren fiir eine Abkehr der Fiihrungskrafte von der Rolle des allwissenden Gestalters:

"Unternehmen stellen dynamische Systeme dar, die sich durch Nichtlinearitat,
Riickkoppelungs- und Kippeffekte sowie Vernetztheit auszeichnen. Akzeptieren
wir, dass sich Institutionen nicht deterministisch steuern lassen, so werden wir in
der Rolle des selbst ernannten Gestalters bescheiden, gelassen und souveran.
Bescheiden, was Anspruch und Wirkung einer persdnlichen Einflussnahme anbe-
langt. Gelassen im Sinne des Loslassenkdonnens und schlielich souveran durch

Vertrauen in das System, seine Intelligenz und Fahigkeit zur Selbststeuerung."”>®

Anthony Suchman, ein Mediziner und Vertreter der Hertfordshire Schule von Stacey, fuhrt
aus, dass lineare Kausalitat eine Ausnahme und nicht die Regel darstellt. Jedoch gilt Lineari-
tat als der vorherrschende Modus. Im Gegensatz dazu fokussiert eine Komplexitatsperspek-
tive die Aufmerksamkeit nicht auf die gewiinschte Zukunft, sondern auf das Hier und Jetzt;
auf die Natur von Verbindungen zwischen Ereignissen, wie Mitarbeitende interagieren, wel-

che Muster beobachtbar sind. Der Fokus ist auf Prozesse statt auf Resultate und auf Bezie-

733 (Welzer, 2012 S. 78 f.).

>4 vgl. (Welzer, 2012 S. 78 f.).

7> vgl. (Thygesen et al., 2012 S. 1), (Dermer et al., 1986).

3¢ (Withrich et al., 2002 S. 216 f.). Vgl. auch (Thygesen et al., 2012 S. 1), (Dermer et al.,
1986).
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hungen statt auf Kontrolle gerichtet. Suchmans Ansatz soll im Folgenden detaillierter be-

leuchtet werden.”’

Er setzt sich grundsatzlich mit den Auswirkungen des Kontrollparadig-
mas auseinander und stellt es dem Beziehungsparadigma gegeniiber. Er untersucht und kon-
trastiert die zwei verschiedenen philosophischen Grundwerte Kontrolle und Beziehung in
Bezug auf Erwartungen, soziale Verhaltnisse und Gewohnheiten der Wahrnehmung und In-

terpretation.

Suchman konstatiert, dass das Paradigma der Kontrolle in der westlich aufgeklarten Welt
weit verbreitet sei. Da es aber unrealistische Erwartungen fordere, Angst und Scham hervor-
rufe und gelingende Beziehungen hemme, habe es schadliche Folgen. Durch unser Augen-
merk auf die Realisierung von Ergebnissen und auf objektive Phanomene pradisponiere das
Kontrollparadigma uns zur Dominanz und lenke uns davon ab, Beobachtungen zu machen
und MaBnahmen zu ergreifen, die uns helfen konnten, gelingende Beziehungen zu kultivie-
ren. Es schaffe zusatzliche Probleme, indem unrealistische Malistdbe fiir Erfolg gesetzt wiir-
den und trenne Menschen von ihren eigenen subjektiven Erfahrungen. Dass das Kontrollpa-
radigma viele bemerkenswerte, technologische Errungenschaften hervorgebracht habe, sei
unbestreitbar. Allerdings habe es als eine Philosophie zur Flihrung menschlicher Interaktio-
nen erhebliche Einschrankungen. Der instrumentelle, reduktionistische Ansatz des Kontroll-
paradigmas und die damit verbundene Hoherbewertung des abstrakten Allgemeinen gegen-
Uber dem jeweils Konkreten flihre zu einer Entpersonlichung der anderen in Fihrungskon-
texten. Patienten, Studenten und Mitarbeitende wiirden zu kontrollierten (gesteuerten) Ob-
jekten. Auf Ebene des Denkens und Handelns fordere das Kontrollparadigma eine attraktive,
jedoch absolut unrealistische Phantasie von persénlicher Kontrolle, die den Ort der Kontrolle
beim Individuum sieht. Das unterminiere die Wahrnehmung von Organisationen als Syste-

men und die Erkennung von emergenten Phanomenen.

Das Beziehungsparadigma vermeide diese Fallstricke und pradisponiere uns in Richtung
Partnerschaft, da es die Aufmerksamkeit auf zwischenmenschliche Prozesse lenke und Auf-

nahmefahigkeit und Anpassungsfahigkeit fordere. Folglich wiirden Beziehungen in Organisa-

57 vgl. (Suchman, 2002b S. 17 ff.). Obwohl Suchman in seinen Darstellungen vor allem auf

das Gesundheitswesen eingeht, treffen die Ausfiihrungen aus seiner Sicht nicht weniger
auf Unternehmen zu.
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tionen unterstiitzt. Der Kern des Beziehungsparadigmas sei Vertrauen, loslassen kénnen und
offen bleiben. Das Beziehungsparadigma erinnere uns daran, Prozesse und personliche Er-
fahrungen zu beachten (eigene und die der anderen) und nicht nur objektive Daten zu sam-
meln. Es ermutige uns, fortwahrend skeptisch gegeniiber Antworten und falschen Verspre-
chen der Vorhersehbarkeit zu sein und stattdessen in der Frage zu leben (live in the questi-

on), offen zu bleiben, selbst beim Ergreifen von spezifischen Aktionen.

Es sei wichtig zu erkennen, dass das Beziehungsparadigma nicht das Kontrollparadigma voll-
standig negiere, sondern helfe, eine Balance in Form einer paradoxen Konvergenz zu finden:
Beherrschung wird um Aufnahmefahigkeit, Objektivitait um Subjektivitat, Reduktionismus
um Emergenz und Autonomie um Teilnahme erganzt. Sobald wir in der Lage seien, diese
beiden Philosophien und deren Folgen bewusst wahrzunehmen, seien wir fahig, unsere ei-
genen Erfahrungen zu reflektieren und Uberlegte Entscheidungen zu fadllen, welches Para-
digma kontextspezifisch helfen kénnte, das organisationale Leben am sinnvollsten und effek-
tivsten zu gestalten. Beim expliziten Vergleich von Kontroll- und Beziehungsparadigma kénn-
ten Menschen lernen, die impliziten Grundwerte in der alltdglichen, sozialen Interaktion
wahrzunehmen und ihre Folgen zu beobachten. Dementsprechend kénne die reduktionisti-
sche Beschrankung tUberwunden werden und es entstehe Raum fiir Selbstorganisation und

758

Emergenz.””® Abb. 23 illustriert die beiden gegensatzlichen Paradigmen.

Die einseitige Fremdkontrollorientierung zu iberwinden, bedeutet die Abkehr von formalen
Herrschaftsverhéltnissen und einem Beziehungsverstandnis von linear-kausalen, top-down
Reiz-Reaktions-Mechanismen. Vertrauen in selbstorganisierende Interaktionen im Hier und
Jetzt ersetzt das einseitige Kontrollparadigma und ermdoglicht Potentialentfaltung. Die Mit-
glieder einer Organisation auf allen Ebenen kdnnen so hohere Kompetenzen einbringen.
Hither nennt dies, wie bereits erwahnt, individualisierte Gemeinschaften und spricht von

759

der Notwendigkeit einer neuen Ethik der Verbundenheit.”>” Er deutet auf das zentrale

menschliche Grundbedirfnis hin, nach Beziehungen zu suchen, die es ermdéglichen, sich

738 vgl. (Suchman, 2006b S. 3 ff.). Die Ausfihrungen Suchmans zum Kontroll- und Bezie-

hungsparadigma korrespondieren mit den Darstellungen von McGilchrist zur linken und
rechten Hirnhemisphare, vgl. (McGilchrist, 2009).

9 ygl. (Hither, 2011c S. 48 ff.), ebenso (Rahim, 2014), (Hither et al., 2012 S. 12), (Bodhi,
2012 S. 260), (Rifkin, 2010).
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gleichzeitig als verbunden und frei zu empfinden. Nur Primaten kénnten die Aufmerksamkeit
aller Mitglieder einer Gemeinschaft gezielt und aus eigenem Impuls auf einen Gegenstand
gemeinsamen Interesses lenken. Darum komme es innerhalb einer Gemeinschaft auf jedes
einzelne Individuum an. Das sei der Grund, warum nur Primaten individualisierte Gemein-
schaften bilden konnen. Bei Menschen sei die Fahigkeit, die Aufmerksamkeit gemeinsam auf
etwas zu richten, am starksten ausgepragt. Menschen seien die einzigen Lebewesen, die in
der Lage seien, in individualisierten Gemeinschaften verborgene Potentiale von Mitgliedern

oder der ganzen Gemeinschaft zur Entfaltung zu bringen.”®® Das bedeutet auch, "dass unsere

Lernfahigkeit tief in unserem Bediirfnis nach Beziehungen verankert ist."”®

Control Relation
Core values and goals willfulness; predictability connectedness; alignment
Primary focus outcomes process
Relevant domain of experience objective only objective and subjective
Epistemology reductonistic, analytc reductionistic and emergent; analytic

and experiential

Priority of knowledge general > particular general = particular
Social structure hierarchy partnership
Use of power limit choices of others increase choices of others
Negotiation strategy win-lose win-win
Implications for clinician’s stance detached observer; affectively neutral participant observer; fully present
Core affect fear trust
Stance mastery receptivity
Source of security self sufficiency alignment; interdependence
Existential strategy holding tight letting go

Abb. 23: Vergleich von Merkmalen des Kontroll- und Beziehungsparadigmas762

Withrich betont, dass solche Gemeinschaften oder Organisationen "Exzellenzen eines jeden

Einzelnen wirksam werden lassen, sie anerkennen und zulassen."”®

Aus einer systemtheore-
tischen Sicht beschreibt das den Wandel weg vom Glauben an die Beherrschbarkeit von Or-
ganisationen durch Fremdkontrolle hin zum Verstandnis der Wirkungskraft selbstorganisie-

render menschlicher Interaktion.

760 Vgl. (unveroffentl. Transkript, Interview Hiather, 2012 S. 96, Zeile 1025 ff.), (Huther,
2011cS. 48 ff.).

81 (Medina, 2009 S. 46).

782 Entnommen aus (Suchman, 2006b S. 11).

783 (Wathrich, 2011a S. 336).
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7.3 BEDEUTUNG DER MITTEL-DIMENSIONEN FUR POTENTIALENTFALTUNG

Die obenstehenden Ausfiihrungen fordern zum Gelingen von Potentialentfaltung im Kern
eine Rekonstruktion von Realitdtsbeziligen. Es wurde hergeleitet, dass Sinnstiftung, Freirdu-
me resp. Autonomie fiir Organisationsmitglieder und gelingende Beziehungen, die allesamt
bei der einseitigen Ressourcenausnutzungshaltung verschittet sind, als Bedingungen fir
Potentialentfaltung Beachtung geschenkt werden muss. In diesem Abschnitt soll geprift
werden, inwieweit die drei Mittel-Dimensionen des Bezugsrahmens (Wissens-Dimension,
Organisationsverstandnis-Dimension, Tun-Dimension) geeignet sind, um Sinnstiftung, Frei-
raume fiir Organisationsmitglieder und gelingende Beziehungen zu unterstiitzen und damit

der Initialisierung von musterbrechender Managementinnovation zu dienen.

7.3.1 FORDERUNG VON SINNSTIFTUNG

Wie in Abschnitt 7.2.1, S. 203 f. ausgefiihrt, ist gemal Frankl Sinn die menschliche Primarmo-
tivation. Es geht neben Sinnfindung und -erfiillung auch um Begegnung.764 Mit den eigenen
Starken und Fahigkeiten einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten, ist ein menschliches Be-

765

streben zur Sinnstiftung.” Sinn als Primarmotivation bedeutet entsprechend Engagement

und das Einbringen der eigenen Potentiale.

Bei 'Complex Responsive Processes of Relating' (Organisationsverstandnis-Dimension) rufen
die kommunikativen Vorgange der Gesten des einen Interaktionspartners Antworten des
anderen hervor; bei diesem gesamten sozialen Akt von Geste und Antwort entsteht Sinn.
"First, following Mead (1934), communicative interaction is seen as a process of gesture and

response taken as a single social action from which meaning emerges."’®®

Der Aspekt der
Begegnung zur Sinnstiftung kommt deutlich zum Ausdruck. In der Interaktionstheorie von
Mead als integralem Bestandteil von 'Complex Responsive Processes of Relating' gilt dies
auch in der Interaktion mit sich selbst (also im privaten Rollenspiel von 'ich' und 'mich').”®’

Uber die soziale Konstruktion des Selbsts und des Geistes kann man deshalb auch im Kontakt

%% vgl. (Frankl, 1992 S. 45).

785 vgl. (Zweifel, 2014), (Hither, 2011c S. 111 ff.).

7% (Biling, 2009 S. 36 f.).

757 vgl. (Stacey, 2001 S. 242 f.), (Mead, 1973 S. 115 ff.), (Biling, 2009 S. 36 f.).
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mit sich selbst Sinn finden und erzeugen. Die interpersonelle Neurobiologie (Wissens-
Dimension) zeigt die interaktionistischen Mechanismen von Geistes- und Gehirnentwicklung

auf und stiitzt Meads Theorie der Entstehung von Sinn in der Interaktion direkt.”®®

Das plas-
tische, soziale Gehirn mit dem Spiegelneuronensystem spielt dabei eine tragende Rolle. Die
interpersonelle Neurobiologie betont die Moglichkeit, das Gehirn durch den Geist mittels
gezielter Aufmerksamkeitsprozesse zu beeinflussen, was wiederum den Geist selbst veradn-
dert, vgl. S. 96 ff. Das entspricht Meads privatem Rollenspiel. Meditation ist eine systemati-
sche Form dieses privaten Rollenspiels, also der systematischen Auseinandersetzung mit sich
selbst (und auch mit dem eigenen Kontext). Es geht inharent darum, sich selbst kennenzu-
lernen, seinen Zweck zu suchen und zu finden. Bemerkenswerterweise bedeutet das Wort
Meditation Nachsinnen; die Sinnsuche und -findung ist direkt im Begriff der Meditation an-

gelegt.”® "Menschen kommen mit der Meditation zur Besinnung!"’’® Die Tun-Dimension mit

Meditation als Form der Geistesschulung ist ein aktiver Wegbereiter fiir Sinnstiftung.

7.3.2 DAS SCHAFFEN VON FREIRAUMEN UND VARIETAT

In einem Zitat von Watzlawick zeigt sich die bereits mehrmals betonte, herausragende Be-
deutung der Wahrnehmung erneut und verbindet sich mit den Aspekten Freiheit und Ver-

antwortung:

"Wenn es Menschen gabe, die wirklich zu der Einsicht durchbrachen, dass sie die
Konstrukteure ihrer eigenen Wirklichkeit sind, wirden sich diese Menschen
durch drei besondere Eigenschaften auszeichnen. Sie waren erstens frei, denn
wer weiss, dass er sich seine eigene Wirklichkeit schafft, kann sie jederzeit auch
anders schaffen. Zweitens wdren diese Menschen im tiefsten ethischen Sinne
verantwortlich, denn wer tatsdchlich begriffen hat, dass er der Konstrukteur sei-
ner eigenen Wirklichkeit ist, dem steht das bequeme Ausweichen in Sachzwange
und in die Schuld der anderen nicht mehr offen. Und drittens ware ein solcher

Mensch konziliant."””*

78 vgl. z. B. (Siegel et al., 2013 S. 13 ff.), (Badenoch et al., 2013 S. 1).
%9 vgl. (Meyer, 2002 S. 57).

770 (Esch, 2013 S. 238).

71 (Watzlawick, 2000 S. 80).
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Die Freiheit, die eigene Wirklichkeit zu konstruieren, verweist einerseits auf den direkt damit
verbundenen Verantwortungsaspekt jedes Individuums und zeigt andererseits Wahimaoglich-
keiten auf. Menschen sind nicht einem mechanistischen Reflex ausgeliefert, sondern kdnnen

Optionen schaffen, wenn sie es wollen und auch trainieren.’”?

Das Menschenbild mit dem dynamischen Potential von Gehirn und Geist, das in der interper-
sonellen Neurobiologie gezeichnet wird (Wissens-Dimension) und die Moglichkeiten der Er-
héhung der metakognitiven Kompetenzen durch Meditation (Tun-Dimension) unterstiitzen
diese zentralen Aspekte der Rekonstruktionsmoglichkeit von Realitatsbezligen in direkter
Weise, was erhohte Freiheitsgrade und Handlungsflexibilitdt erlaubt. Durch die Schaffung
eines entsprechenden Klimas der Selbstreflexion mittels Meditation in Organisationen kén-
nen diese Moglichkeiten auch in organisationalen Kontexten systematisch gestarkt wer-
den.””® 'Complex Responsive Processes of Relating' (Organisationsverstindnis-Dimension)
setzt auf die Kraft selbstorganisierender Interaktionen der Organisationsmitglieder, was aus
systemtheoretischer Sicht Freirdume schafft zur Emergenz von neuen Handlungsmoglichkei-
ten im Umgang mit Komplexitat. Die Verbindung und das Wechselspiel der drei Mittel-
Dimensionen (Wissens-, Organisationsverstandnis- und Tun-Dimension) kbnnen Rahmenbe-
dingungen schaffen, welche die notwendigen Denk- und Handlungsfreiraume zur Potentia-
lentfaltung hervorbringen und somit dem ethischen Imperativ von von Foerster entspre-

n774

chen, der lautet "Handle stets so, dass die Anzahl der Moglichkeiten wachst. Zudem wird

Ashbys Gesetz der erforderlichen Varietat Rechnung getragen.

7.3.3 UNTERSTUTZUNG VON GELINGENDEN BEZIEHUNGEN

Die kritische Bedeutung von gelingenden Beziehungen fiir die Potentialentfaltung kann auf
Basis der Erkenntnisse von Maturana und Varela auf spezifisch biologische Merkmale des
Menschen zuriickgefiihrt werden. lhre Theorie verbindet die menschliche Beziehungsorien-
tierung und die grundsatzliche Reflexionsfahigkeit des Menschen miteinander: Maturana
und Varela betonen die Notwendigkeit von Reflexion und die damit einhergehende men-

schenspezifische und auch verpflichtende Moglichkeit der Erkenntnis von Erkenntnis. Fir sie

72 ygl. (Boaz et al., 2014).
773 yigl. (Pircher-Friedrich, 2007 S. 83).
7 (von Foerster, 1993 S. 49).
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impliziert die Erkenntnis der Erkenntnis eine unentrinnbare Ethik, deren Bezugspunkt die

Bewusstheit der biologischen und sozialen Struktur des Menschen ist:

"Es ist eine Ethik, die aus der menschlichen Reflexion entspringt und die die Re-
flexion, die das Menschliche ausmacht, als ein konstitutives soziales Phanomen in

den Mittelpunkt stellt."””

Beide unterstreichen, dass die Erkenntnis der Erkenntnis zu einer Haltung der stdndigen
Wachsamkeit gegenliber der Versuchung der Gewissheit — und somit der Plan- und Kon-
trollorientierung — verpflichte. Um mit anderen Person zu koexistieren, misse der Einzelne
erkennen, dass die Gewissheit des anderen genauso legitim sei wie die eigene. Die einzige
Chance zur Koexistenz liege in der Suche nach einer umfassenderen Perspektive. Ein Konflikt
sei immer eine gegenseitige Negation. Er lasse sich niemals in dem Bereich |6sen, indem er
stattfande, wenn die Parteien sich ihrer Sache sicher seien. Ein Konflikt sei nur zu tGberwin-
den, wenn man sich in einen Bereich begebe, in dem Koexistenz stattfinde. Das Wissen um
dieses Wissen sei der soziale Imperativ jeder auf Menschlichkeit basierenden Ethik. Die Bio-
logie zeige auch, dass der kognitive Bereich des Menschen am unmittelbarsten durch das
Erleben einer biologischen, interpersonellen Kongruenz ausgeweitet werden konne, die
Menschen das jeweilige Gegeniiber wahrnehmen lieRen und dazu fiihre, dass Individuen sich
gegenseitig Daseinsrdume nebeneinander 6ffneten. Dieser Akt werde Liebe genannt, oder,
weniger stark akzentuiert, auch das Annehmen einer anderen Person neben sich selbst im
taglichen Leben. Dies sei die biologische Grundlage sozialer Phdanomene: Ohne Liebe, ohne
das Annehmen von anderen und das Einrdumen von Platz neben den eigenen Bediirfnissen
und Gewohnheiten gibe es keinen sozialen Prozess, keine Sozialisation und damit keine

Menschlichkeit.””®

Alles, was die Annahme anderer untergrabe — vom Konkurrenzdenken
Uber den Besitz der Wahrheit bis hin zur ideologischen Gewissheit — unterminiere den sozia-
len Prozess, weil es den biologischen Prozess unterminiere, der diesen erzeuge. Es gehe bei

diesen Ausfihrungen nicht um einen moralischen Appell, betonen Maturana und Varela, sie

7> (Maturana et al., 2010 S. 264).

76 Auch Luhmann hat die Liebe als Phanomen sozialer Systeme thematisiert und beschreibt
die Funktion der Liebe als "eine Art gesellschaftliche Unentbehrlichkeit". (Luhmann, 2008
S. 23).
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wirden nicht Liebe predigen. Sie wiirden einzig die Tatsache offenkundig machen, dass es,
biologisch gesehen, ohne Liebe, ohne Annahme anderer, keinen sozialen Prozess gabe. Es
moge ungewdhnlich erscheinen und viele mogen sich dagegen strauben, den Begriff Liebe in
einem naturwissenschaftlichen Zusammenhang zu gebrauchen, da man um die Objektivitat
des rationalen Ansatzes flirchte. Die Menschen hatten aber nur eine Welt, die sie in Koexis-
tenz mit anderen Menschen hervorbringen kénnten. Der Kern aller Schwierigkeiten, mit de-
nen wir uns heute konfrontiert sahen, sei das Verkennen des Erkennens, das Nicht-Wissen
um das Wissen. Blind fir die Transzendenz des eigenen Tuns wiirden Menschen das Bild,
dem sie entsprechen mdchten, mit dem Sein, das sie tatsadchlich hervorbrachten, verwech-

seln. Dies sei ein Irrtum, welcher nur das Erkennen des Erkennens korrigieren kénne.””’

Die Erkenntnisse von Maturana und Varela und die Betonung der kritischen Metafdhigkeit
des Erkennen des Erkennens beinhalten ebenfalls einen Hinweis auf das Potential der Medi-
tation (Tun-Dimension) als spezifische Moglichkeit der Schulung des Geistes zur Starkung
metakognitiver und empathisch-sozialer Fahigkeiten zu Gunsten gelingender, sozialer Inter-

aktionen als Voraussetzung fiir Potentialentfaltung in Organisationen, vgl. S. 187 ff.

Die biologischen Erkenntnisse zur Beziehungsorientierung von Maturana und Varela sind
kompatibel mit dem Menschenbild der interpersonellen Neurobiologie (Wissens-Dimen-
sion), welches den Menschen als durch und durch beziehungsgeschaffenes, soziales Wesen
begreift, vgl. S. 91 ff. Die Aussagen von Maturana und Varela korrespondieren mit dem Vik-
tor Frankl zugeschriebenen Zitat "Zwischen Reiz und Reaktion gibt es einen Raum. In diesem
Raum ist unsere Macht, unsere Reaktion zu wahlen. In unserer Reaktion liegt unser Wachs-
tum und unsere Freiheit".””® In diesem Raum kann Interaktion ohne linear-kausalen Reiz-

Reaktions-Mechanismus stattfinden, also ohne determinierte Antwort und mit der Moglich-

keit fir Neues: "Zwischen Reiz und Reaktion gibt es einen Raum: Nur dort kann Begegnung

77 ygl. (Maturana et al., 2010 S. 263-268). Die Verwechslung von gewiinschtem Bild mit

tatsachlichem Sein, wie sie in den Ausfiihrungen von Maturana und Varela dargestellt
wird, lasst sich als schlissige biologische Erklarung fir Argyris festgestellte Diskrepanz
von 'espoused theory' und 'theory-in-use' in Organisationen interpretieren, vgl. Fussnote
68, S. 14.

78 (pattakos, 2008 S. VIII).
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stattfinden."””®

In der Verbindung dieser Aussage mit dem Zitat von Frankl zeigt sich erneut
die unauflésbare Einheit von Individualentwicklung und Gemeinschaftsentwicklung, d. h.
auch von Organisationsentwicklung, wie sie Mead postuliert und wie sie in 'Complex
Responsive Processes of Relating' integriert ist (Organisationsverstandnis-Dimension), vgl. S.

136 ff.

7.3.4 SCHLUSSFOLGERUNG

Aus den Ausfiihrungen zur Richtungs-Dimension der Potentialentfaltung im Bezugsrahmen
fir die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation kann folgende Bilanz gezo-
gen werden: Die nach auRen gerichtete, naturwissenschaftlich-materielle Aufklarung mit
dem linear-kausalen Denken und dem mechanistischen Weltbild bendétigt eine nach innen
gerichtete, selbsterkennend-bewusstseinsorientierte Erleuchtung oder Aufklarung — einen
Gegenpol. Dieses Korrektiv wird einerseits als Gegenkopplung benétigt, damit die eskalie-
rende Dynamik der einseitigen Ressourcenausnutzungshaltung gebrochen werden kann, um
eine Zerstorung der Grundlagen von Natur, Gesellschaft und Organisationen zu verhindern.
Andererseits ist das Korrektiv relevant zur Schaffung von Gelingensvoraussetzungen fiir Po-
tentialentfaltung. Der Paradigmenwechsel von Ressourcenausnutzung zu Potentialentfaltung
betrifft vor allem die Wahrnehmung und Geisteshaltung, was einen grofRen Schritt fir
menschliches Wachstum und eine qualitative Entwicklung in Organisationen im Dienste der

Gesellschaft initiieren kénnte.”®°

Sinnstiftung, Freirdume und gelingende Beziehungen sind
drei wesentliche Gelingensvoraussetzungen, die im Brennpunkt eines neuen Bewusstseins-
niveaus liegen und zu Potentialentfaltung befdhigen. Es kann gefolgert werden, dass die drei
Mittel-Dimensionen des Bezugsrahmens in der Lage sind, tragende Saulen flr musterbre-

chende Managementinnovation in Richtung Potentialentfaltung zu bilden.

Damit schliel3t Teil Il der vorliegenden Untersuchung. Nach der Entwicklung des konzeptio-
nellen Bezugsrahmens in diesem Teil beschaftigt sich das nachste Kapitel (Beginn Teil Ill) mit
ersten Uberlegungen fiir Ansatzpunkte, wie die Erkenntnisse in Organisationen und in die

Managementlehre einflieBen kdnnten.

79 (Mallwitz, 2011). Das Zitat stammt vom Mystiker Rumi und man geht davon aus, dass

Frankl sich bei seinem Zitat auf Rumi bezog.
780 vgl. (Pircher-Friedrich, 2007 S. 88).
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TEIL Il EMPFEHLUNGEN UND AUSBLICK

3 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Der Bezugsrahmen versteht sich als erster wissenschaftlicher Zugang zur Thematik der Initia-
lisierung musterbrechender Managementinnovation. Es handelt sich in keiner Weise um
eine fundierte Theorie, vgl. Unterkapitel 2.4, S. 39 ff. Zur Weiterentwicklung sind weitere wis-
senschaftliche Untersuchungen notig. Dies wird im letzten Kapitel der Untersuchung erldu-
tert. Die vorliegende Untersuchung kann in diesem Sinn als theoretische Grundlagenarbeit
aufgefasst werden. Dennoch sollen auch im Rahmen der vorliegenden Untersuchung einige
Moglichkeiten der Anwendung in der Praxis skizziert werden, denn die Weiterentwicklung
des Bezugsrahmens kann neben der weiteren theoretischen Auseinandersetzung auch durch
empirische, d. h. praktische, Erfahrungen geférdert werden. So sollen im Folgenden einige
Uberlegungen angestellt werden, die als mégliche Handlungsempfehlungen aus dem Bezugs-
rahmen abgeleitet werden kénnen. Die Empfehlungen sind als Vorschlage fiir die Initialisie-
rung von Managementinnovation zu verstehen und kénnten Ideen fir Fihrungs- und Ma-

nagementexperimente liefern.”®!

Wie sich in den Kapiteln zum Bezugsrahmen gezeigt hat, ist der Ubergang von der Ressour-
cenausnutzungshaltung zur Potentialentfaltung vor allem eine Bewusstseinsthematik. Die
Mentalmodelle oder die 'mentalen Landkarten' sind Dreh- und Angelpunkt und entscheiden

782 Diese Bewusstseinsthematik ist gesamtge-

Uber die Zukunftsfahigkeit von Organisationen.
sellschaftlich von Belang. Das bedeutet, dass nicht nur in Organisationen angesetzt werden
sollte, sondern auch in Politik und Bildung sowie weiteren gesellschaftsbeeinflussenden In-
stitutionen. Dies (iberschreitet aber bei Weitem den Rahmen der vorliegenden Arbeit, die
sich deshalb auf Uberlegungen fiir Handlungsmdoglichkeiten innerhalb von Organisationen

und der Managementlehre mit ihrer Bildungsfunktion beschrankt. Es handelt sich nicht um

81 vgl. zu Experimenten in Organisationskontexten auch (Withrich, 2014), (Wdthrich,
2011b) oder (Hamel, 2007 S. 156) sowie Unterabschnitt 6.5, S. 185 f.
782 ygl. (Hinterhuber, 2000 S. 111).
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eine abschlieende Darstellung von Handlungsmoglichkeiten, sondern um Ansatzpunkte, die
Impulse ermdglichen sollen, um daraus weitere Handlungsméglichkeiten zu erschlieRen. Die
einzelnen Handlungsmoglichkeiten sind keine ausgearbeiteten Detailkonzepte. Dies wiirde
der Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht zulassen und dies ist auch nicht das Ziel.
Die auf die Ansatzpunkte moglicherweise folgenden Konzepte miissen maligeschneidert in

der einzelnen Organisation erarbeitet und umgesetzt werden.

8.1 MEDITATIONSPRAXIS IN ORGANISATIONEN UND MANAGEMENTLEHRE

Die Tun-Dimension im Bezugsrahmen fiir musterbrechende Managementinnovation bietet
sich nicht nur fir den theoretisch-wissenschaftlichen Bezug zum Thema, sondern auch fir
die praktische Tatigkeit in Organisationen an. So kdnnen verschiedene Varianten der Medita-
tionspraxis in Organisationen geprift und umgesetzt werden. Meditationspraxis kdnnte bei-
spielsweise systematisch in Flihrungskrafteentwicklungsprogramme integriert werden. Ein
achtwochiges 'Mindfulness Based Stress Reduction-Programm' (MBSR)-Programm kann dazu
als Einstiegsformat dienen, weil es gut etabliert, erprobt und erforscht ist, und dadurch auch
entsprechende Ausbildner zur Verfligung stehen. Es sind Lehrpersonen notwendig, die selbst
Uber mehrjahrige Meditationserfahrung verfligen. Zudem sollten sie eine Aushildung absol-
viert haben, in der sie gelernt haben, die Meditationspraxis zu vermitteln. MBSR-Coaches

78 Meditation kann auch auf breiter Basis fiir alle Mitar-

bringen diese Voraussetzungen mit.
beitenden, beispielsweise wiederum in der etablierten MBSR-Form, angeboten werden. Es
gibt Netzwerke und Institutionen, die zertifizierte Trainer vermitteln kénnen. Einige von
ihnen sind spezifisch auf die Wirtschaft ausgerichtet. Zudem gibt es allgemein ausgerichtete

Institutionen, die auch fur Wirtschaftsorganisationen in Frage kommen.’®*

Ein symboltrachtiges Zeichen in einer Organisation ist das generelle Unterstiitzen von Medi-
tation, indem man der Praxis von Meditation im wahrsten Sinne des Wortes Raum gibt, d. h.

einen Raum zum Meditieren zur Verfligung stellt. Dieser Raum sollte ein Raum der Ruhe

78 vgl. (Chaskalson, 2011 S. 163 ff.).

8% Exemplarisch sei hier auf einige Institutionen hingewiesen: Europdisches Zentrum fir
Achtsamkeit in Freiburg im Breisgau, MBSR-MBCT Verband in Berlin, Netzwerk Achtsame
Wirtschaft in Berlin und Wien, Kalapa Leadership Academy in Bergisch Gladbach.
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sein, aber kein Ruheraum (was auch eine sinnvolle MaBhahme sein kann, aber nicht direkt
im Zusammenhang mit Meditation steht). Mit dem 'Raum schaffen' flir Meditation ist ein
klares Signal verbunden, dass Personen, die meditieren, nicht als merkwiirdige Esoteriker im
Unternehmen betrachtet werden. Dariiber hinaus kommuniziert ein solcher Raum, dass Me-

ditation als etwas Wiinschenswertes begriiSt und geférdert wird.

Diese Handlungsoptionen kénnen sukzessive oder zeitgleich miteinander kombiniert wer-
den. Jedenfalls gibt es keine groRen Investitionsrisiken, die eine Organisation davon abhalten
konnten, sich auf Meditation einzulassen und damit zu experimentieren. Im Gegensatz dazu
stehen die moglichen positiven Wirkungen, die sich fiir Mitarbeiter und das Unternehmen
ergeben kdonnen (dies sogar unabhangig von einem bewusst angestrebten Musterwechsel in
Richtung Potentialentfaltung). Chaskalson listet folgende Nutzenpotentiale fur Teilnehmer

. . . . . . 7
von Meditationsprogrammen in einer Organisation auf: 8

* Reduzierung des Stressniveaus

* Hohere emotionale Intelligenz

* Erhohte interpersonelle Empfindsamkeit

* Bessere Belastbarkeit

* Weniger krankheitsbedingte Absenzen

* Verbesserte Eigen- und Fremdwahrnehmung

e Steigerung der Kommunikationskompetenz

* Verlangerte Konzentrations- und Aufmerksamkeitsspanne
* Tieferer Impulsivitatslevel

* GroRere Kapazitat Informationen zu behalten und zu verwenden
* Verbessere Schlafgewohnheiten

¢ Bessere Lebens- und Arbeitszufriedenheit

Mit diesen Wirkungen kommt das in der vorliegenden Untersuchung im Fokus liegende
transformative Potential von Meditation zwar etwas indirekt zum Ausdruck. Es zeigen sich
aber die grundsatzlich positiven Effekte von Meditation fiir Organisationen in verschiedens-

ter Weise. Selbst unter Effizienzgesichtspunkten scheint Meditation nitzlich. Sogar die Ver-

78 vgl. (Chaskalson, 2011 S. 164 f.).
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treter des traditionellen Managementansatzes miissten aus dieser Perspektive heraus Grund
haben, Meditationspraxis als Investitionsobjekt zu unterstiitzen. Das kann allerdings uner-

winschte Folgen haben:

Wenn Meditation als 6konomisches Investitionsobjekt instrumentalisiert wird, besteht die
Gefahr, dass die Nachhaltigkeit untergraben werden kénnte. Meditation verkdme zur Pille,
die zentral verschrieben wiirde flr erhéhte Produktivitat. Sie wirde punktuell und im Sinne
von Interventionen angewendet, wenn gerade Bedarf besteht. Bei einer solchen dekontex-
tualisierten, utilitaristischen Verwendung von Meditation wiirde sie zu einem &dulRerlichen
Werkzeug deformiert und ware sinnentfremdet. Das kommt in der Wirkung dem direkten
Streben nach Er-folg gleich, das Sinnstiftung untergrabt, wie es Frankl dargelegt hat, vgl. Ab-
schnitt 7.2.1, S. 202 ff.”%°

Auf der anderen Seite konnten die positiven Wirkungen der Meditation, die auch zur Logik
der Effizienzorientierung der traditionellen Managementlehre und -praxis passen, eine ent-
scheidende Rolle fiir das Einbringen in die Agenda und die Diskussion in der Organisation
spielen. Es erscheint legitim, auf die Effizienzvorteile von Meditation hinzuweisen. Gleichzei-
tig sollte selbstverstandlich sein, dass das Thema Meditation in einer Organisation umfas-
sender und ganzheitlich beleuchtet wird. Wenn eine Entscheidung liber ein Thema gefallt
werden soll, ist es fiir eine hohe Entscheidungsqualitat wichtig, dass die Entscheidungstrager
sich ein moglichst sachkundiges Bild iber den Sachverhalt gemacht haben und die zugangli-
chen und vorhandenen Informationen berlicksichtigt haben. Mit einer bewussten und ganz-
heitlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Meditation in einer Organisation kann der

Gefahr der einseitigen 6konomischen Instrumentalisierung begegnet werden.

Wie an anderer Stelle bereits erwadhnt, gibt es einige Pionierunternehmen, das bekannteste
ist vermutlich Google, die Meditation zum Unternehmensthema gemacht haben und Medi-

tationspraxis in verschiedenen Formaten anbieten.’®’

Ein Beispiel aus Deutschland ist die
Vertriebsgesellschaft des Pharmaherstellers Klosterfrau in Koln. Dort wurde Meditation zu-

erst als Impuls in Selbst-, Zeit- und Konfliktmanagement-Workshops eingefiihrt. Spater wur-

78 vigl. auch (Frankl, 2009 S. 12 ff.).
87 vgl. (George, 2014 ), (Romhardt, 2014).
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de darauf basierend ein achtwochiges MBSR-Programm angeboten. Die Teilnahme an Medi-
tationstrainings wird nicht vorgeschrieben, stattdessen wird eine Einladung ausgesprochen.
Der Personalleiter der Vertriebsgesellschaft macht zwei Wirkungsebenen der Meditations-
praxis im Unternehmen aus. Einerseits werde die Entspannung und Konzentrationsfahigkeit
bei den Mitarbeitenden gefordert und andererseits gehen die Mitarbeitenden achtsamer

und wertschatzender miteinander um; sie horen einander besser zu.’%8

Den Anlass fir Meditationstrainings in Organisationen bildet bis heute hauptsachlich die
Pravention von gesundheitlichen Schaden, wie z. B. Stress und Burnout, und die Erzielung
besserer Konfliktfahigkeit; seltener wird sie auch zur Férderung der emotionalen Intelligenz

8 Im Fokus steht dabei die Achtsamkeitsmeditation.

und Selbstwahrnehmung eingefiihrt.
Das ist als positive Entwicklung zu bewerten. Diese Beweggriinde zielen auf verschiedene
positive Effekte von Meditationstraining ab, berlicksichtigen aber nicht bewusst das trans-
formative Potential von Meditation. Uber die bewusste Aufnahme von Empathie- oder Mit-
gefiihlsmeditation als formelle Meditationspraxen liegen bis heute keine Daten vor.”*® Medi-
tation wird vor diesem Hintergrund auch noch nicht bewusst zur Unterstiitzung der Initiali-
sierung von musterbrechender Managementinnovation in Organisationen eingesetzt. Hierin
liegt ein spezifischer Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung. Sie méchte gezielt einen
Beitrag leisten, Meditation (lUber Achtsamkeitsmeditation hinausgehend) als Praxis mit
transformativem Potential zur Initialisierung von musterbrechendem, organisationalen

Wandel in die Diskussion von Forschung und Praxis sowie zur Anwendungserfahrung einzu-

. 1
bringen.”

Entsprechendes gilt fiir die Uberpriifung der Integration von Meditation in die Management-

lehre. In den USA haben sich in den letzten Jahren zahlreiche Initiativen gebildet, die anstre-

78 vgl. (Bittelmeyer, 2013 S. 55 f.).

78 vgl. (Chaskalson, 2011 S. 2 ff.), (Bittelmeyer, 2013 S. 51), (Tan, 2012 S. 31 ff.), (Tamwatin,

2012).

Wie im Unterkapitel 6.3, S. 157 f. bereits erwahnt, beinhaltet Achtsamkeitsmeditation

auch bereits Aspekte von Mitgefiihlsmeditation. Die bewusste Aufnahme von Mitge-

fliihlsmeditation ist noch kein Thema in der Unternehmenswelt und der Managementfor-

schung.

1 ygl. (unverdffentl. Transkript, Interview Grossman, 2012 S. 221 f., Zeile 970 ff.),
(Romhardt, 2014).

790
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ben, Mediationsunterricht generell an Schulen und Universitaten zu etablieren. Im Zentrum
stehen dabei die Fragestellungen, wie durch Meditation Aufmerksamkeit und Lernen, Empa-
thie und Sozialverhalten sowie Prozesse der Sinnfindung unterstiitzt werden.’®> Vor diesem
Hintergrund und den erwiesenen positiven Effekten von Meditation stellen Walsh und
Shapiro eine provokative und gleichzeitig sehr relevante Fragen: Gibt es Mainstreamberei-
che in Therapie und Ausbildung, die nicht von Meditationstraining profitieren wiirden?’?®
Fir die Betriebswirtschaftslehre bestlinde in Europa sogar die Moglichkeit, eine Pionierrolle
einzunehmen. Eine bedeutende Aufgabe von Wirtschaftsfakultaten an Universitaten und
Business Schools bei der Aus- und Weiterbildung von angehenden oder amtierenden Fiih-
rungskraften ist die Entwicklung und Verbesserung der Urteilskraft, weil die Funktion des
Entscheidens zentral zur Filhrungsrolle gehort.”** Reflexion ist eine wichtige Fahigkeit als
Basis fiir die Heranbildung von Urteilskraft. In die Lehrpldne integriertes Meditationstraining
konnte helfen, diese Aufgabe besser, praktischer und nachhaltiger wahrzunehmen. Neben
dem oben vorgeschlagenen Einsatz von Meditationstraining in der Organisationspraxis sollte
daher auch die Aufnahme von Meditationskursen in die Lehrplane von betriebswirtschaftli-
chen Ausbildungsgangen und Weiterbildungsangeboten gepriift werden. Dabei sind zahlrei-
che Themenkreise, wie z. B. Freiwilligkeit oder Zwang zur Teilnahme, die Aufnahme in eine
Bewertung (Credits), die Haufigkeit, Kontinuitdt und Dauer zu bedenken. Auf jeden Fall
kénnten Meditationsinhalte in der Managementlehre fiir die weitere Erforschung der Medi-
tationswirkungen umfangreiche zusatzliche Méglichkeiten bieten. Uber die Integration in
das Bildungssystem erhielte die Meditation eine breitere, in Richtung gesamtgesellschaftlich

gehende Bedeutung.”””

792 ygl. (Ott, 2010 S. 151).

%3 vgl. (Walsh et al., 2006 S. 234).

7% vgl. (Schwertfeger, 2012a S. 55), (Schwertfeger, 2012b S. 50).

% vgl. (Metzinger, 2012 S. 330 f.). Er schlagt vor, Meditation als nachhaltigen, systemati-
schen Erwerb von Aufmerksamkeitskompetenz und zur Bildung eines eigenen Referenz-
rahmens zur Gestaltung des Lebensvollzuges, insbesondere auch in schwierigen Lebenssi-
tuationen, generell in das Bildungssystem zu integrieren. Fir die Meditation als gesamt-
gesellschaftliche Entwicklungskomponente und die damit verbundene Integration ins Bil-
dungssystem pladieren auch (Walsh et al., 2006 S. 234) und (Ott, 2010 S. 151).
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8.2 MEDITATIONSMESSINSTRUMENTE

In den Neurowissenschaften wurden Skalen zur Messung von moglichen Verhaltensande-
rungen durch die Meditationspraxis entwickelt, namentlich fir Achtsamkeit und Empa-

thie.”®

Diese zeigen neben den Veranderungen im Gehirn, wie sich das Verhalten verandert
hat. So wird bei Forschungsexperimenten vor Beginn eines Meditationstrainings bei den
Teilnehmern neben Aufzeichnungen vom Gehirn haufig auch ein psychologischer Test zur
Messung des Achtsamkeitsvermégens oder der Empathiefahigkeit vorgenommen. Hierzu
gibt es verschiedene Konzepte. Bei der Achtsamkeit sind es vier Methoden, die in Studien

797

haufig erwahnt oder als methodische Grundlage verwendet werden.””’ Fir die Messung von

Empathie gibt es ebenfalls mehrere Verfahren, wobei der sogenannte 'Interpersonal Reacti-

798

vity Index' (IRl) am weitesten verbreitete ist.””” Solche Verfahren kdnnten auch in Organisa-

tionskontexten eingesetzt werden.”*

Die verschiedenen Verfahren zur Erhebung von Achtsamkeit und Empathie unterscheiden
sich in Abhéangigkeit von den vorgenommenen Definitionen von Achtsamkeit und Mitgefihl.
Der Erhebungsaufwand fir Teilnehmer und Forscher sowie der mogliche Einsatz technologi-
scher Mittel sind ebenfalls unterschiedlich ausgepragt bei den verschiedenen Erhebungsme-
thoden. Alle Verfahren basieren zumindest teilweise, manchmal aber auch ausschlie3lich,

8% 1m Rahmen der vorliegenden Arbeit kann es nicht um

auf Selbsteinschatzungsfragebogen.
eine Bewertung und Empfehlung der verschiedenen Methoden gehen. Das ist Sache einer
organisationsspezifischen Evaluation mit zu empfehlender Beratung eines Experten auf die-

sem Gebiet.

7% vgl. z. B. (Buchheld et al., 2001), (Walach et al., 2006), (Brown et al., 2003 S. 824 ff.),
(Brown et al., 2007 S. 220), (Holzel, 2007 S. 4 f.), (Lawrence et al., 2004), (Gerdes et al.,
2010), (Bernhardt et al., 2012 S. 11 f.).

7 vgl. (Walach et al., 2006 S. 1545 ff.). Bei den vier Methoden handelt es sich um die
'Mindfulness and Attention Awareness Scale' (MAAS), die 'Toronto Mindfulness Scale'
(TMS), den 'Kentucky Inventory of Mindfulness Scale' (KIMS) und den 'Freiburg
Mindfulness Inventory' (FMI).

%8 ygl. (Gerdes et al., 2010 S. 2334).

9 vgl. (Medina, 2009 S. 72 f.).

890 vgl. (Walach et al., 2006 S. 1545), (Gerdes et al., 2010 S. 2333 ff.).
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Es sind einige wichtige Gedanken zur Anwendung solcher Messverfahren in Organisationen
anzustellen. Die Gefahr erscheint groR, dass diese Verfahren als klassische Steuerungstools
eingesetzt werden kdnnten und sie daher zu einem Mehr vom Selben degradieren wiirden.
Sie wiirden damit zum Instrument eines verlockenden, sogenannten 'Social Engineerings',

801 Bej einem Ein-

bei dem der Messwert zum direkten Ziel wird und keinen Er-folg darstellt.
satz solcher Verfahren mit dieser traditionellen Haltung der Ressourcenausnutzung ver-
kommen die Erhebungen zu reinen Performancemessungen und folglich zu méglichen Mani-
pulationsiibungen im Sinne von kreativem Systembetrug und entsprechenden Konsequen-

802 pie noch schlimmere Variante wi-

zen auf das vorhandene Vertrauen in der Organisation.
re, Anreize flir die Erreichung eines bestimmten Skalenwertes in Aussicht zu stellen. Dabei
wirde versucht, eine innere Haltung mit extrinsischer Motivation zu verandern — ein offen-
sichtlicher Widerspruch. Es ist auch keineswegs ratsam, einen Achtsamkeits- und/oder Em-
pathiewert als isoliertes Entscheidungskriterium fiir Personalselektionsprozesse zu verwen-
den. Solche Entscheidungen bendétigen eine breite Einschatzung und Wirdigung einer Per-
son, die niemals auf einem einzelnen Instrument — auch nicht auf einem standardisierten —
basieren dirfen. Zudem ist es bekanntlich gerade eine Zielsetzung von Meditation, die Acht-
samkeits- und Empathiefdhigkeit im Laufe der Zeit als kontinuierlicher Entwicklungsprozess
zu erweitern. Erhebungsverfahren zur Achtsamkeit und Empathie kdnnen aber vor und nach
Ausbildungs- und Anwendungserfahrungen sinnvoll eingesetzt werden, beispielsweise bei
organisationsinternen Meditationsangeboten im Rahmen von Personalentwicklungspro-
grammen.803 Das kénnte einerseits im Sinne der individuellen Verfolgung der personlichen
Entwicklung mit Hilfe der Erhebungen im Zeitverlauf erfolgen, andererseits kénnte es als

Information fiir Entwicklungstendenzen in der Gesamtorganisation dienen, ebenso zu For-

schungszwecken, dazu reichen anonymisierte Einzelwerte.

891 vgl. zum Begriff 'Social Engineering' z. B. (Etzemdller, 2010), (Luks, 2010 S. 265 ff.). Der
Begriff wird nicht einheitlich verwendet. In Kontext der vorliegenden Untersuchung ist
dabei die Ubertragung einer mechanistischen (ingenieurhaften) Machbarkeitshaltung auf
zutiefst soziale und humane Aspekte gemeint.

892 yigl. auch (Withrich et al., 2009 S. 260 ff.).

893 vgl. (Gerdes et al., 2010 S. 2339).
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8.3 VERMITTLUNG DER ERKENNTNISSE DER INTERPERSONELLEN NEUROBIOLO-

GIE

Generell sollte in den Weiterbildungsprogrammen von Organisationen das Thema Men-
schenbild systematisch verankert werden, denn ohne bewussten Bezug zu einem Men-
schenbild werden Fihrungsinstrumente und Personalentwicklungsansatze eher zufallig an-
gewendet; sie folgen Moden und Vorlieben und basieren vermutlich unbewusst auf dem
Menschenbild der traditionellen Managementlehre mit der Ressourcenausnutzungsphiloso-

phie, die, wie ausgefiihrt, bis heute dominiert.

Die Erkenntnisse der jungen, neurowissenschaftlichen Forschungsrichtung der interpersonel-
len Neurobiologie eignen sich daher zur Reflektion Gber das Menschenbild. Sie kdnnen als
Grundlage fir eine neue, bewusste Sichtweise zum Wesen des Menschen mit seinen Poten-
tialen auftreten. Weiterhin kann die Vermittlung der Erkenntnisse der Neurobiologie als Ttir-
offner flr die Beschaftigung mit sich selbst, mit dem eigenen Gehirn und Geist wirken. Ein
Grundverstandnis wie Gehirn und Geist arbeiten, hilft einem Menschen zu verstehen, wie

viel Veranderungspotential in ihm steckt.®®

Dies schafft eine natiirliche Verbindung zum
Thema Meditation. Das Wissen Uber die Erkenntnisse der modernen Neurobiologie kann
eine wichtige Vermittlerrolle spielen in der westlichen Welt fiir die Akzeptanz und Integrati-

on von Meditation als wirksamer Schulung des Geistes mit Transformationspotential.

8.4 VERMITTLUNG DES ORGANISATIONSVERSTANDNISSES COMPLEX RESPONSI-

VE PROCESSES OF RELATING

In Kombination mit relevanten Ergebnissen der interpersonellen Neurobiologie empfiehlt

sich die Vermittlung des Organisationsverstandnisses 'Complex Responsive Processes of Re-

804 vgl. (Siegel, 2010b S. X), (McGilchrist, 2009 S. 8), (Huther, 2011a S. 100). (Chaskalson,
2011 S. 120 f.). Chaskalson erwahnt, dass Google die Mitarbeitenden u. a. durch Daniel
Siegel Uiber die Funktionsweise des Gehirnes ausbilden liess, vgl. (Chaskalson, 2011 S. 120
f.).
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lating'.®%> Die konkreten sozialen Interaktionen von Moment zu Moment in Organisationen

werden somit zum Thema gemacht, also der Ort, an dem die Realitat sich manifestiert und
wo sie gestaltet und auch verandert werden kann. Dabei wird Komplexitat mit den entspre-
chenden Konsequenzen von Nicht-Linearitat, Selbstbezliglichkeit, Existenz von Paradoxien
etc. explizit beriicksichtigt und Selbstorganisation, die auf den konkreten sozialen Interaktio-

nen basiert, als Organisationsform in den Mittelpunkt gestellt.

Die Gestaltungsmuster der sozialen Interaktion kénnen wiederum (iber Meditationspraxis
und die entsprechenden Selbstreflexionsprozesse verdandert werden in Richtung von grofie-
rer bewusster Verhaltensdisposition. Hiermit schliefSt sich also der Kreis durch die Kombina-
tion von WeiterbildungsmaBBnahmen und mentalem Training. Diese Kombination von Wissen
und Tun hat das Potential zur Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in
einem evolutiondaren Modus. Sie liegt im Leistungsvermdgen von veranderungsfahigen sozia-
len Interaktionen in Richtung Potentialentfaltung. Die sozialen Interaktionen als Trager des
Management- und Organisationsgeschehens weisen auf die selbstorganisierende, prozess-
haft-evolutiondre Veranderungsbewegung hin, im Gegensatz zu Einzelereignissen im Stile
klassischer Change Management Projekte. Dabei wird auch deutlich, dass sich ein Muster-
bruch und ein evolutionarer Ablauf keineswegs ausschlieRen. Zudem muss evolutionar nicht

automatisch langsam bedeuten.

Ebenso sollte das Organisationsverstandnis 'Complex Responsive Processes of Relating' Auf-
nahme in die Lehrpldne der betriebswirtschaftlichen Fakultaten und der Business Schools
finden. Zusatzlich sind ethische Inhalte, grundlegende Sinn- und Zwecksetzung und Ziele von
Organisationen systematisch im Unterricht zu thematisieren. Im Zusammenhang mit dem
Angebot flir Meditationstraining ist es sinnvoll, Ergebnisse der kontemplativen Neurowissen-
schaften zu vermitteln. Die Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften kénnen wichtige Bei-

trage fur die Akzeptanz und Anschlussfahigkeit in der westlich-wissenschaftlichen Welt von

895 Die hohe positive Wirkung generell von systemorientiertem Denken in Organisationen

betont Bill O’Brien, langjahriger CEO der amerikanischen Versicherungsgesellschaft Ha-
nover Insurance, welcher das Unternehmen in einer duBerst erfolgreichen, kulturellen
Transformation mit Hilfe der systematischen Ausbildung der Mitarbeitenden in systemi-
schem Denken als einem der Eckpfeiler begleitet hat , vgl. (Sugarman, 2001 S. 11 f.).
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Meditation als wirksamer Schulung des Geistes mit Transformationspotential leisten.®% Die
klassischen Ausbildungsinhalte von betriebswirtschaftlichen Fakultaten und Business Schools
sind kritisch zu beleuchten und insbesondere systematisch durch interdisziplindre Erkennt-

nisse, u. a. solche wie oben geschildert, zu ersetzen oder zu erweitern.

89 vgl. (Huther, 2011a S. 100), (unveréffentl. Transkript, 2. Interview Etzensberger, 2012 S.
143, Zeile 467 ff.), (Siegel, 2010b S. X), (McGilchrist, 2009 S. 8), (Chaskalson, 2011 S. 120

f.).
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9  ERKENNTNISSE UND AUSBLICK

Nach der Herleitung des interdisziplindren Bezugsrahmens und den daraus abgeleiteten Er-
wagungen Uber Handlungsmoglichkeiten werden im folgenden Kapitel die Haupterkenntnis-
se der vorliegenden Untersuchung verdichtet zur Beantwortung der gestellten Forschungs-
fragen. Schlielllich werden einige Anmerkungen methodischer und inhaltlicher Natur zu den

Ergebnissen der Arbeit vorgenommen und es wird ein Ausblick gewagt.

9.1 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGEN

Die folgenden, forschungsleitenden Fragestellungen auf zwei Ebenen wurden im einleiten-

den Kapitel zu dieser Untersuchung aufgeworfen:

1. Ebene: Synoptische Strukturierung der Thematik 'Initialisierung musterbrechender Ma-

nagementinnovation'

Wie léisst sich die Thematik der Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in
Richtung Potentialentfaltungshaltung so darstellen, dass sie in den wichtigsten Grundziigen
fassbar wird, damit fruchtbare Zugédnge geschaffen werden kénnen zur Orientierung in der

Thematik und zur Ableitung von Reflexions- und Handlungsmaéglichkeiten?

Die Beantwortung dieser Fragestellung miindete in der Entwicklung des interdisziplindren

Bezugsrahmens als Resultat im Teil Il der vorliegenden Untersuchung.
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Abb. 24: Bezugsrahmen 'Initialisierung musterbrechender Managementinnovation'

Ausgehend von der ersten Fragestellung, wurden zwei weitere Fragestellungen fiir die Un-

tersuchung auf einer zweiten Ebene abgeleitet:
2. Ebene: Verdanderung von Denk- und Handlungsweisen von Organisationsmitgliedern
Die beiden Fragestellungen dazu lauten:

Lassen die Erkenntnisse der modernen Neurowissenschaften darauf schliefSen, dass muster-
brechende Verdnderungen in Organisationen (iberhaupt méglich sind, weil deren Mitglieder

wandlungs- und anpassungsfdhig sind?
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Wie lassen sich moderne neurowissenschaftliche Erkenntnisse fiir die Initialisierung von Ma-

nagementinnovation nutzbar machen?

Auf diese beiden Fragestellungen gehen die folgenden Ausfiihrungen im Sinne einer Zusam-

menfassung der Erkenntnisse der vorliegenden Untersuchung ein.

Eine entscheidende Schlussfolgerung fiir die Fliihrung und Entwicklung von Organisationen,
die sich aus der Auseinandersetzung mit modernen, neurobiologischen Erkenntnissen und
Konzepten ableitet, ist die lebenslange Fahigkeit von Menschen zu lernen und sich an neue
Situationen anzupassen, d. h. Einstellungen und Verhalten verandern zu kénnen. Auf Basis
der heutigen Forschung zur Neuroplastizitat gibt es keinen Grund, in Organisationen davon
auszugehen, dass generell Veranderungen und spezifisch musterbrechende Managementin-
novation nicht moglich sind. Die haufig gehérte Annahme, Menschen kdnnten oder wollten
sich nicht dndern, ist eher als selbsterfillende Prophezeiung zu werten denn als valide Aus-
sage in Bezug auf effektives Veranderungspotential von Organisationsmitgliedern und somit
von Organisationen. Die moderne Neurowissenschaft zeichnet das Menschenbild eines po-
tentiell hoch lern- und anpassungsfahigen, sozialen und empathischen Wesens, das einer-
seits nach Autonomie strebt und andererseits die soziale Bindung sucht. Unsere Lernfahig-

807

keit ist tief in unserem Bedirfnis nach Beziehungen verankert.”"" Deshalb bilden wir indivi-

dualisierte Gemeinschaften wie z. B. Organisationen.®

Die Initialisierung von musterbrechender Managementinnovation bedingt neben einem
adaquaten Menschenbild ein entsprechendes Organisationsverstandnis, das die Erkenntnis-
se der modernen Neurowissenschaften, die im Konzept der interpersonellen Neurobiologie
integrativ zusammenfuhrt sind, mitbertcksichtigt. Als Menschen sind wir, wie in der vorlie-
genden Arbeit dargelegt, soziale Wesen und unsere Haltungen und Denkweisen werden
durch soziale Interaktionen geformt. Neben den zentralen system- und komplexitatstheore-
tischen Aspekten sind deshalb die grundlegend menschlichen Formen sozialer Interaktion im
Organisationsverstandnis zu verankern, d. h. Menschenbild und Organisationsbild miissen

kohadrent sein und sich aufeinander beziehen. 'Complex Responsive Processes of Relating'

897 (Medina, 2009 S. 46).
898 vgl. (Huther, 2011c S. 48 ff.).
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tragt diesen Aspekten systematisch Rechnung und ist infolgedessen als eine gangbare Mog-
lichkeit fur ein Organisationsverstandnis zu betrachten, das die Initialisierung musterbre-
chender Managementinnovation ermoglicht, unterstiitzt und mit organisationaler Weiter-

entwicklung Hand in Hand geht.

'Complex Responsive Processes of Relating' zeigt dabei deutlich die Grenzen der Machbar-
keit auf: Der auBenstehende Beobachter (allwissender Manager) kann eine Organisation
nicht mit linear-kausalen Instrumenten und strategischen Absichten auf ein von ihm als er-
strebenswert betrachtetes Ziel hin lenken. Diese Position des auBenstehenden neutralen
Beobachters gibt es nicht. Organisationen sind komplexe Systeme, deren Verhalten sich aus
den sozialen Interaktionen ihrer Mitglieder ergibt ('‘Complex Responsive Processes of Rela-
ting'). Deshalb lassen sich Organisationen nur in der konkreten sozialen Interaktion im le-
bendigen Hier und Jetzt ihrer Mitglieder verandern. Der Ansatz fir die Initialisierung von
musterbrechender Managementinnovation in Richtung Potentialentfaltung ist daher in der
konkreten sozialen Interaktion zu suchen; nur liber verdanderte soziale Interaktionen im Hier
und Jetzt ist es moglich, dass sich das Gesamtmuster von sozialen Interaktionen in Organisa-

tionen in Richtung Potentialentfaltung entwickelt und manifestiert.

Veranderte soziale Interaktionen kdnnen nicht verordnet oder 'gemacht' werden. Nur ber
eigenes, verandertes Verhalten in sozialen Interaktionen werden neuartige Antworten des
Gegeniibers im Hier und Jetzt ermdglicht. Daraus ergibt sich eine Varietat in sozialen Interak-
tionen, die wiederum gednderte, anschliefende, soziale Interaktionen mit sich bringen kann
und so das Entstehen von neuen Mustern beglinstigt: Bei praktizierter erhdhter Achtsamkeit
und Empathie in der sozialen Interaktion wird es zu einer anderen Beziehungsgestaltung
zwischen Fiihrungspersonen und Gefilihrten und generell bei den Interaktionen von Mitglie-
dern in Organisationen kommen. Es entsteht Raum fiir Verhaltensvariation in der Interakti-
on, das 'ich' von Mead hat Verhaltensoptionen. Darin liegt der Keim von Innovation, weil es
die 'Complex Responsive Processes of Relating' sind, also die konkrete Interaktion in der le-
bendigen Gegenwart, die eine Gemeinschaft ausmacht. In achtsamer und empathischer In-
teraktion liegt das Potential flr evolutiondre Innovation (im Sinne von sich aneinanderrei-
henden Interaktionsprozessen), die sich in der Folge zu musterbrechenden Dimensionen

ausbreiten kann.
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Es geht darum, nicht einfach reflexhaft zu handeln, sondern das Potential des Geistes und
des Gehirns zu nutzen, sich der Gedanken und Gefiihle bewusst zu sein und sie leiten zu
konnen, statt von ihnen gesteuert zu werden. Der Geist des Gegenlibers kann so erkannt
werden und durch das Hineinversetzen in den Interaktionspartner werden effektivere und

809
h.

empathischere Antworten moglic Das stellt anders gesagt Selbstkontrolle oder -fihrung

dar und ermoglicht, nicht im Autopiloten im Hier und Jetzt zu reagieren, sondern selbst- und

fremdbewusst zu agieren, weil Wahlmaéglichkeiten existieren.?'

Im Experteninterview weist
Hlther auf Forschungen hin, die zeigen, dass Mitarbeitende bei gedndertem Fiihrungsver-
halten bereits nach einer Woche, in der das neue Verhalten kontinuierlich an den Tag gelegt
wird, dieses Verhalten als nachhaltig erachten und sich entsprechend darauf einstellen, d. h.
ihr Verhalten auch anpassen.?'! Damit soll nicht suggeriert werden, dass musterbrechende
Managementinnovation nach einer Woche geanderten Flihrungsverhaltens in einer Organi-
sation verankert ist. Es geht im vorliegenden Verstandnis von Managementinnovation nicht
um ein einmaliges Ereignis®'?, sondern um einen fortwahrenden Prozess, der grundsatzlich
resultatoffen ist und sich in den 'Complex Responsive Processes of Relating' abspielt. Die
Organisationsmitglieder beeinflussen sich liber ihre Interaktion gegenseitig, gedndertes In-
teraktionsverhalten beeinflusst die Individuen wie die Gemeinschaft gleichzeitig, da es wie

mehrfach betont keine Aufspaltung von individueller und sozialer Ebene der Betrachtung

gibt.

Der Weg fir verdnderte Interaktionsmuster in Organisationen in Richtung Potentialentfal-
tung ist, wie ausfiihrlich erlautert, nicht Gber die Denk-, Verhaltens- und Instrumentenansat-
ze, wie sie der Mainstream-Managementlehre entspringen, zu finden. Es geht gerade um die
Uberwindung des bei dieser zu Grunde liegenden Effizienz- und Ressourcenausnutzungs-
Paradigmas. Deshalb liegen Losungsansdtze mit Gelingenspotential systematisch aulRerhalb
dieses Ansatzes; eine andere Richtung einzuschlagen, ist aus diesen Uberlegungen heraus
geradezu gefordert. Dabei ist zu beachten, dass nicht unbewusst Lésungsinterventionen aus

dem alten, gewohnten Denkmuster fiir die Etablierung eines neuen Musters entwickeln und

899 vgl. (Siegel, 2010b S. XI).

810 vgl. (Boaz et al., 2014).

811 ygl. (unverdffentl. Transkript, Interview Hiither, 2012 S. 73 ff., 85 ff., 92 ff.).
812 vgl. (Withrich et al., 2002 S. 48 ff.).
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angewendet werden, und damit genau das Gegenteil der Absicht erreicht wird, ndmlich die

813

Akzentuierung und Verstarkung des alten Musters.”™ Da der mechanistisch-reflexhafte Au-

topilotmodus des Mehr vom Selben heute das Diktat beinhaltet und sich selbst beschleunigt,

814 Hier kommt Re-

hemmt er die notwendige Varietat zu Gunsten von Potentialentfaltung.
flexion, insbesondere auch Selbstreflexion, ins Spiel als potenziell wirkmachtige und muster-
brechende Losungsintervention, wobei das Wort Losungsintervention in diesem Kontext
nicht unproblematisch ist, da es den Charakter von zielprazisen, linear-kausalen MaBnahmen
fir eine 'machbare' Lésung suggerieren kdnnte, die von einem allwissenden Manager kom-
men und an andere adressiert sind — was wiederum dem zu Uberwindenden Ressourcenaus-
nutzungsmuster entsprechen wirde. Das ist hier nicht gemeint — im Gegenteil. Reflexion,
insbesondere die Selbstreflexion, beginnt beim Einzelnen selbst und ist nach innen gerich-

tet.8?

Mit Reflexion ist eine Haltung des Suchens und Erkennens verbunden — und nicht des
Wissens. Ohne Reflexionskompetenz kdnnen soziale Interaktionen nicht verdandert werden
und nur Uber veranderte soziale Interaktionen ist ein Musterbruch in Organisationen in Rich-
tung Potentialentfaltung moglich. In der Konsequenz bedeutet dies: Ohne Reflexionskompe-

tenz gibt es weder personliche noch organisationale Potentialentfaltung.

Reflexionsfahigkeiten sind geistige Kompetenzen, basieren auf Bewusstseinsvermogen, wie
Achtsamkeit und Empathie, und lassen sich durch Meditationspraxis weiterentwickeln. Me-
ditation ist ein nach innen gerichtetes Mittel fiir die Schulung von Achtsamkeit und Mitge-
fihl. Beides sind Voraussetzungen fiir verdanderte, soziale Interaktionen in Organisationen in
Richtung Potential- und auch Kreativitatsentfaltung. Meditation hat in diesem Sinne, basie-

rend auf den Erkenntnissen der kontemplativen Neurowissenschaften, fir die Themenstel-

813 Welzer fiihrt an, dass ganze Gesellschaften untergingen, wenn sie erkannten, dass ihre

Uberlebensbedingungen prekir wurden, und dabei zur Abwendung des Problems ihre
Strategien intensivierten, mit denen sie bisher erfolgreich gewesen waren, vgl. (Welzer,
2014 S. 14 £.). Er referenziert dabei auf das Buch 'Kollaps — Warum Gesellschaften (ber-
leben oder untergehen', vgl. (Diamond, 2010).

In diesem Zusammenhang kdnnte man die vieldiskutierte Frage, ob Maschinen in Zukunft
menschliche Eigenschaften wie Gefilihle und Bewusstsein haben kénnen, umdrehen und
danach fragen, ob wir als Menschen uns mit dem heute vorherrschenden, mechanisti-
schen Weltbild dem linear-kausalen Verhalten von Maschinen (mindestens in organisati-
onalen Kontexten) angendhert haben.

815 vgl. (Barsh et al., 2014).

814
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lung der vorliegenden Arbeit zwei grundlegende, einflussreiche Leistungsvermogen. Einer-
seits ist es die neurowissenschaftlich nachgewiesene Wirkung, dass durch die Meditations-
praxis wichtige geistige Fahigkeiten weiterentwickelt werden kdonnen. Wir kénnen unser
plastisches Gehirn durch Meditation aktiv weiterentwickeln, d. h. verdndern: Meditation
bedeutet Veranderungs- resp. Entwicklungsmoglichkeit. Andererseits liegt die Wirkung von
Meditation in der Erhéhung und Starkung von positiven, menschlichen Fahigkeiten und Ei-
genschaften. Meditation, als Schulung des menschlichen Geistes, beinhaltet Schulung der
Achtsamkeit und Schulung der Empathie und des Mitgefiihls. Meditation bedeutet folglich
inharent die Entwicklung metakognitiver und prosozialer Fahigkeiten. Der ethische Imperativ
des Soziologen von Foerster und der soziale Imperativ von Maturana und Varela werden
durch Meditationspraxis geférdert: Meditation stellt eine Richtung der Veranderung resp.
der Entwicklung dar. Es geht bei der Meditation deshalb um beides — die Moglichkeit der
Veranderung und die Richtung der Verdanderung. Diese beiden Leistungsvermogen der Medi-
tation zusammen fihren zur erhéhten Reflexionsfahigkeit und damit einhergehenden ver-

anderten, sozialen Interaktionsmustern in Richtung Potentialentfaltung.

Meditation verstanden als Haltung und Praxis kann mit seinen Eigenschaften und Wirkungen
im metakognitiven, (selbst)-beobachtenden und interpersonalen Bereich — in Koharenz und
ErschlieBung zu dem aufgezeigten Menschenbild der interpersonellen Neurobiologie und
dem Organisationsverstdandnis von 'Complex Responsive Processes of Relating' — Organisati-
onen eine neue Richtung geben und die Initialisierung musterbrechender Managementinno-
vation mit entsprechend verdnderten sozialen Interaktionen in einer Organisationsgemein-

schaft maRgeblich beeinflussen und unterstitzen.

In der Buchpublikation 'Die Riickkehr des Hofnarren' postulieren Withrich et al.: "Jeder

818 Die Forscher zielen dabei auf die kritische Funktion von Hof-

muss sein eigener Narr sein!"
narren an Hofen im Mittelalter (und in anderen Epochen) ab, den Konigen den Spiegel vor-
zuhalten. Es geht darum, "neben sich zu treten, sich zu beobachten, sich zu hinterfragen und
die Situation zu durchleuchten, um dann sagen zu kénnen: Ich Narr!"®"” Meditation kann die

Basis fur diese Reflexionsfahigkeit, welche das beschriebene narrenhafte Wesen ausmacht,

816 (Wuthrich et al., 2001 S. 102).
817 (Wathrich et al., 2001 S. 103).
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bilden. Wenn jeder ein Narr sein soll, kann Meditation der Verbiindete sein zur Verhinde-
rung distanzierter Realitatsentfremdung und zur Schaffung von Gelingensvoraussetzungen

flr Interaktionen in Organisationen zur Entfaltung der Potentiale ihrer Mitglieder.

Abschlieflend lasst sich resiimieren, dass Potentialentfaltung einen Musterbruch zur einseiti-
gen Ressourcenausnutzungshaltung, die den Status Quo in Organisationen dominiert und
nicht mehr geniigend Losungsvarietat in der heutigen komplexen Welt zu generieren ver-
mag, darstellt. Managementinnovation in Richtung Potentialentfaltung im Verstandnis der
vorliegenden Untersuchung und gleichzeitig als Resultat der Untersuchung ist als ein resul-
tatoffener Prozess von sich anschlieRenden, sozialen Interaktionen im lebendigen Hier und
Jetzt von reflexionsfahigen, empathischen, sinnsuchenden und veranderungsfahigen Organi-
sationsmitgliedern zu verstehen — und nicht als ein traditionelles, konzeptionell-
organisatorisches, betriebswirtschaftliches Programm oder Projekt. Potentialentfaltung kann
nicht Gber den vermeintlich direkten Weg linear-kausaler Management-Konzepte und -Tools
erreicht werden, sondern entsteht in gelingender, sozialer Interaktion zwischen Fihrenden
und Gefiihrten und allen Organisationsmitgliedern und kann (iber Meditation als Schulung
des Geistes gefordert werden. Die vier Dimensionen des Bezugsrahmens stehen in koharen-
ter Wechselwirkung zueinander und stellen ein Orientierungsgeriist zur Beantwortung der
Forschungsfragen und einen ersten wissenschaftlichen und gleichzeitig anwendungsorien-
tierten Zugang zur Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in Richtung

Potentialentfaltung dar.

9.2 ANMERKUNGEN ZU DEN ERKENNTNISSEN

Nach der Beantwortung der Forschungsfragen durch eine Verdichtung der Erkenntnisse der
vorliegenden Untersuchung geht es im folgenden Abschnitt darum, einige Anmerkungen
vorzunehmen in Bezug auf inhaltliche und methodische Aspekte im Kontext der Interpretati-

on und Einordnung der Forschungsergebnisse.

Die Managementlehre, verstanden als Lehre der Lenkung und Gestaltung von sozio-tech-
nischen Systemen, thematisiert in wesentlichem Malle Menschen in ihren sozialen Interakti-
onen in zweckgerichteten Gemeinschaften. Um dem Rechnung zu tragen, muss die Ma-

nagementlehre Erkenntnisse Gber den Menschen und menschliche Gemeinschaften, wie sie
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z. B. heute die modernen Neurowissenschaften hervorbringen, zuganglich machen und in
Forschung und Ausbildung verankern. Die Beriicksichtigung und Integration moderner, neu-
rowissenschaftlicher Erkenntnisse in der vorliegenden Untersuchung erscheint deshalb an-
gezeigt und wichtig. Dies soll jedoch nicht dariiber hinwegtdauschen, dass die Erkenntnisse
der Neurowissenschaften sich fortlaufend weiter entwickeln und keine absolute Wahrheit
fiir sich in Anspruch nehmen kénnen. Bei allem Fortschritt, der in der Neurowissenschaft in
den letzten Jahren zu verzeichnen ist, muss darauf hingewiesen werden, dass das menschli-
che Gehirn und der Mensch als Ganzes noch Uberhaupt nicht erschlossen erforscht sind. Zu-
dem bergen die heutigen bildgebenden neurowissenschaftlichen Verfahren und ihre Resul-
tate die Gefahr der Uberinterpretation. Die kontemplative Neurowissenschaft weist auRer-
dem bei einigen Aspekten der statistischen Reprasentativitat teilweise noch Mangel auf. Die
Integration von neurowissenschaftlichen Erkenntnissen in die Managementlehre, wie es
auch die vorliegende Arbeit versucht, ist aus diesen Griinden mit Bedacht vorzunehmen. Die
Weiterentwicklung der Neurowissenschaften ist zu beobachten, die Integration von Er-

kenntnissen in die Managementlehre laufend und sorgfaltig vorzunehmen.

Durch die Interdisziplinaritat und die Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Konzepten
auch innerhalb von Disziplinen wurde die Breite und Tiefe, d. h. auch die Komplexitat, von
organisationalen Fragestellungen noch deutlicher beim Verfassen der Arbeit. Es zeigte sich,
dass in den verschiedenen Disziplinen unterschiedliche Erkenntnisse in den entsprechenden
Forschungsgemeinschaften vertreten sind; dabei handelt es sich teilweise durchaus auch um
divergierende Ansatze. Der Eingang von Konzepten und Ansdtzen aus Neurowissenschaften
und System- und Komplexitatswissenschaften ist stark mitgepragt durch den generativen
und validierenden Charakter der Gesprache im Verlaufe des Forschungsprozesses mit dem
begleitenden Betreuer und den Interviewexperten der Untersuchung. Es konnte dadurch
eine konzeptionelle Koharenz zwischen den Dimensionen des Bezugsrahmens geschaffen
werden, was nicht dariiber hinweg tauschen soll, dass sich die Forschungsaktivitaten liber
weite Phasen hinweg als resultatoffener Prozess gestalteten. Die eingeflossenen Ergebnisse
entsprechen dem Stand der aktuellen Diskussion in den Forschungsgemeinschaften und
stltzen sich auf empirisch abgesicherten Studien. Trotzdem miisste sich die vorliegende Un-

tersuchung den Vorwurf der Kontingenz gefallen lassen, also des gleichzeitigen Ausschlusses
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von Notwendigkeit und Unméglichkeit des vorliegenden Ergebnisses.?’® D. h. dass die Er-
kenntnisse der Arbeit ein mogliches Resultat darstellen, welches die Fragestellung ergibt
(also ist es kein unmogliches Resultat). Es hatten sich bei der wissenschaftlichen Beschafti-
gung mit der Fragestellung aber auch andere Resultate einstellen kdnnen (das vorliegende
Resultat ist deshalb kein Notwendiges). Der entworfene, konzeptionelle Bezugsrahmen und
die abgeleiteten Erkenntnisse sind deshalb in keiner Weise als die einzigen und wahren Ant-

worten auf die Forschungsfragen zu betrachten.

Bei aller Koharenz zwischen den Dimensionen des Bezugsrahmens zur Initialisierung muster-
brechender Managementinnovation und der theoretischen und auch empirischen Validitat
bei den einzelnen Dimensionen stellt die vorliegende Untersuchung lediglich einen ersten
wissenschaftlich-konstruktivistischen, d. h. qualitativen, Zugang zur Thematik in der Form
eines konzeptionellen Bezugsrahmens dar. Es handelt sich somit weder um eine abgeschlos-
sene Theorie noch um empirisch liberprifte Zusammenhange des Bezugsrahmens im Sinne
quantitativer Sozialforschung. Ob die in der Untersuchung prasentierten Uberlegungen
gangbar oder passend sind fir die Realitdt, kann zum momentanen Zeitpunkt nicht gesagt
werden. Dies vermag nur eine Orientierung am Bezugsrahmen in der gelebten Organisation-

spraxis aufzuzeigen.

Aufgrund dieser Uberlegungen versteht sich die vorliegende Arbeit als Beitrag im Sinne eines
hoffentlich anschlussfahigen Vorschlages zur weiteren Diskussion der Thematik des Muster-
bruches in der Managementlehre von Ressourcenausnutzung zu Potentialentfaltung — als ein
Beitrag zu einem laufenden Prozess in der Forschungsgemeinschaft. Diese Gedanken leiten

Uber zum nachsten und abschliefenden Abschnitt der Untersuchung.

9.3 SCHLUSSBETRACHTUNGEN UND AUSBLICK

Die Geisteshaltung der Ressourcenausnutzung ist in der westlichen Gesellschaft paradigma-
tisch verwurzelt und somit unbewusst und unreflektiert. Deshalb berlhrt die Thematik der
Initialisierung musterbrechender Managementinnovation neben der organisationalen auch

die gesamtgesellschaftliche Ebene. Dementsprechend ist auch in den Institutionen, die einen

818 vgl. (Baraldi et al., 1997 S. 37).
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gesamtgesellschaftlichen Einfluss haben kdnnen, anzusetzen, insbesondere bei Bildung und
Wissenschaft. Dazu wurden in in Kapitel 8 einige Handlungsmdglichkeiten grob skizziert. Das
bedeutet jedoch keinesfalls im Umkehrschluss, dass Organisationen nichts tun kénnen, weil
die Problematik auf Gesamtgesellschaftsebene angesiedelt ist. Das Gegenteil ist der Fall: Wie
Individuen verantwortlich fiir ihr Handeln bleiben, so bleiben Organisationen fir ihr Handeln

819 |n Analo-

verantwortlich. Unternehmen sind gemal Drucker die Organe der Gesellschaft.
gie zu Hithers Ausdruck individualisierter Gemeinschaften®° kénnen Unternehmen auch als
Personen der Gesellschaft und deswegen als verantwortliche Einheiten gegeniiber der Ge-
sellschaft betrachtet werden — beim Unternehmensrecht spricht man nicht zuféilligerweise
von juristischen Personen. Organisationen haben die Freiheit und Autonomie, ihre Beobach-
tungs- und Handlungsmuster zu verandern. Dies bedeutet gleichzeitig, Verantwortung zu
haben, die nicht abgegeben werden kann. Der Impuls fiir gesellschaftliche Veranderungen
darf nicht abgewartet oder er-wartet werden, also warten, bis von 'oben’, z. B. vom Staat
mittels Gesetzen, etwas unternommen wird. Uberall kénnen Verinderungen Wirkungen
entfalten. Wie groR ihre Reichweite ist, kann nicht vorhergesagt werden. Unternehmen sind
in der Pflicht und haben die Moglichkeit, einen Bewusstseinsprozess in Richtung Potentia-
lentfaltung in Gang zu setzen. Ihre Aufgabe besteht darin, die Arbeitswelt wieder humaner

821 Aus meiner Sicht ist dies ein Flihrungsimperativ. Das kann nur gelingen,

zu gestalten.
wenn sich die Managementlehre und -praxis selbst reflektieren und sich dazu gegeniiber
anderen Disziplinen 6ffnen. In der Konsequenz bedeutet dies in Anlehnung an Wiithrich eine
Haltung der Bescheidenheit: Die Annahme von Nicht-Wissen, die Akzeptanz der Nicht-
Steuerbarkeit komplexer Systeme und die Souverdnitdt des Nicht-Rechthaben-Miissens.
W thrich spricht dabei von einem ethischen Fundament einer 'neuen' Managementprofes-

822

sionalitat.””” Wann? Jetzt! Die Realitat gibt es nur im Hier und Jetzt; sie kann nur im lebendi-

gen Hier und Jetzt der sozialen Interaktion gestaltet werden. Diese Arbeit versucht, einen

819 vgl. (Drucker, 2005 S. 36).

820 yigl. (Hither, 2011c S. 48 ff.).

821 vgl|. (Hamel, 2009 S. 95).

822 yvgl. (Withrich, 2012a S. 159 ff.), ganz dhnlich duRern sich Sedlagek u. Orrell zu einer
notwendigen Bescheidenheit — einer Abkehr von der Zahlenglaubigkeit und mathemati-
schen Berechenbarkeitsillusion zur Erklarung und Vorhersage der Wirklichkeit und damit
verbunden der Akzeptanz von Ungewissheit in der Okonomie und generell bei den Wis-
senschaften, vgl. (Sedlacek et al., 2013).
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Beitrag dazu zu leisten. Die in der vorliegenden Untersuchung erarbeiteten Erkenntnisse
konnten als Plattform fiir weitere Untersuchungen dienen. Im Folgenden soll in knapper
Form auf mogliche weitere Ansatzpunkte, die auf dem hier vorgelegten Bezugsrahmen ba-

sieren kdnnten, eingegangen werden.

Der interdisziplinare Bezugsrahmen zur Initialisierung musterbrechender Managementinno-
vation beinhaltet eine Wahl von moglichen, geeigneten Disziplinen zur ErschlieBung der
Problemstellung. Nicht alle prinzipiell moglichen Disziplinen konnten in den vorgelegten Be-
zugsrahmen integriert werden und auch innerhalb der Disziplinen, die der Bezugsrahmen
adressiert, galt es, Beschrankungen vorzunehmen, um den Rahmen der Untersuchung nicht
zu sprengen.??® Der Bezugsrahmen ist deshalb offen fiir eine Weiterentwicklung. Es wiirden
sich z. B. neben der Systemtheorie und den Neurowissenschaften noch weitere Disziplinen,
die zur Orientierung und Gestaltung der Thematik der Initialisierung musterbrechender Ma-
nagementinnovation einen Beitrag leisten kdnnten, eignen. Hier sei an die Quantenphysik
als Wissenschaft der Potentiale, welche auch bereits Eingang in der Neurowissenschaft ge-

funden hat, gedacht.824

Ebenso kdnnen produktive Moglichkeiten fiir die vorliegende The-
menstellung bei der Phdnomenologie als philosophischer Richtung, welche auch bereits von
bedeutenden Vertretern in der Neurowissenschaft wie Varela oder Fuchs herangezogen

2 . .
825 \Weiter wire

wurde als philosophisches und erkenntnistheoretisches Fundament, liegen.
neben der Meditation als Mittel zur Entwicklung von Denkhaltungen und Verhalten das so-
genannte Neurofeedback im Kontext der Initialisierung musterbrechender Managementin-
novation als Methode der Selbstkontrolle und -regulation (iber die eigene Gehirnaktivitat
prifenswert.®*® Dies sind beispielhafte Moglichkeiten, um an den vorgestellten, konzeptio-

nellen Bezugsrahmen anzuschlieRen und ihn zu erweitern. Die weitere Beleuchtung von Sys-

823 7 B. stellen die modernen Neurowissenschaften im hier verwendeten Verstindnis selbst

eine hoch interdisziplinare Forschungsrichtung mit Bezligen zur Neurobiologie, Psycholo-
gie, Soziologie etc. dar.

824 yigl. z. B. (Penrose et al., 2011).

825 vgl. z. B. (Varela et al., 1995), (Fuchs, 2009).

826 Neurofeedback ist eine computergestiitzte Trainingsmethode zur Lenkung der eigenen
Gehirntatigkeit. Gehirnstromkurven werden von einem Computer analysiert und mittels
Monitor erhalt man direkt zuriickgemeldet, was das Gehirn gerade tut (Neurofeedback).
Durch diese Riickmeldung kann man lernen, seine Gehirnaktivitat besser zu lenken, vgl. z.
B. (Birbaumer, 2013), (Retzbach, 2013).
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temtheorie und Neurowissenschaften, ergdanzt um diese Zugange, konnte einen geeigneten
Kontext fiir die Gestaltung weiterer Forschungen auf dem Gebiet musterbrechender Ma-
nagementinnovation, die das Verstdndnis der Zusammenhange erweitern und vertiefen

kénnten, liefern.

Neben konzeptionellen Vertiefungen und Erweiterungen der Uberlegungen zur Initialisie-
rung musterbrechender Managementinnovation, wie sie oben skizziert wurden, ist es denk-
bar, praktische Experimente durchzufiihren, um die im Bezugsrahmen konstruktivistisch
hergeleiteten Zusammenhange empirisch auf ihre Viabilitdt zu Uberprifen. Beispielsweise
wadre es hilfreich, anwendungsorientierte Forschungsexperimente in Zusammenarbeit mit
Meditationsforschenden in organisationalen Kontexten vermehrt durchzufihren, so wie es z.
B. in der bereits erwahnten Pionierarbeit von Tamwatin vorgenommen wurde, vgl. Fussnote
629. Forschungsdesigns fir die Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in
der Kombination mit Meditationspraxis in Organisationen kénnen die Erkenntnisse der vor-
liegenden Untersuchung verifizieren oder falsifizieren und Hinweise auf weitere zu untersu-

chende Aspekte in der Thematik liefern.

Der vorgestellte Bezugsrahmen kann damit in zweierlei Hinsicht fiir die weitere Forschung
am Thema hilfreich sein: Einerseits konnen abgeleitete Erkenntnisse und postulierte Hypo-
thesen aus dem Bezugsrahmen in der Praxis empirisch tberprift werden. Andererseits lasst
die Offenheit des Bezugsrahmens den Eingang weiterer Disziplinen im Sinne von weiteren

Ansatzpunkten und Hypothesen fiir die Thematik zu.

Mit diesen Erwagungen zur moglichen Verwendung der vorliegenden Untersuchung soll sie
geschlossen werden, verbunden mit der Hoffnung, dass sie in der Forschungsgemeinschaft
und Praxis einen Anstol} bilden kdnnte, die Thematik aufzugreifen, zu diskutieren und weiter
zu entwickeln zu Gunsten eines Musterbruchs von Ressourcenausnutzung hin zu Potentia-

lentfaltung in Organisationen und Gesellschaft.
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zum Doktor der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (Dr. rer. pol.).

nde Denken und Handeln von Entscheidungstragern in Organisationen passen nicht
in die heutige Zeit. Wahrend sich die Herausforderungen an Organisationen im Verlaufe der
Zeit fundamental geandert haben, nehmen sich die Managementlehre und -praxis nur eingeschrankt
dieser umwalzenden Problemverschiebung an. Damit ist die Wirkung des gegenwartig vorherrschen-
den Managements als Werkzeug fir die Bearbeitung heutiger und kiinftiger Fiihrungs- und Manage-
mentherausforderungen in Organisationen hochstens suboptimal — der Losungsansatz passt nicht zur
Problemstellung. Mit anderen Worten: Heutiges Management stellt vielmehr selbst ein Problem denn
eine Losung dar.

In Anlehnung an ein bekanntes Zitat von Albert Einstein konnen die derzeitigen Fihrungs- und
Managementmuster nicht mit derselben Denkweise Uberwunden werden, durch die sie geschaffen
wurden. Dabei sind die Qualitat und das Niveau von Bewusstsein und Aufmerksamkeit entscheidend;
sie wurden in der Managementlehre bisher jedoch fast vollstandig ignoriert. Deshalb zielt die Arbeit
darauf ab, geeignete Moglichkeiten der Erhohung des Aufmerksamkeits- und Bewusstseinsniveaus zu
erkunden, die zur Initialisierung musterbrechender Managementinnovation in Richtung der postulier-
ten Potenzialentfaltungshaltung beitragen konnen.

Die vorliegende Arbeit ist weder dazu gedacht, ein weiteres Managementmodell noch eine zusatzli-
che Change-Management-Methode zu entwerfen. Vielmehr ergriindet und beschreibt sie Annahmen,
die als glinstige Rahmenbedingungen zur erfolgreichen Transformation bestehender Management-
muster erachtet werden. Zu diesem Zweck wird die Thematik der Initialisierung musterbrechender
Managementinnovation so dargestellt, dass sie in den wichtigsten Grundzligen fassbar wird, damit
Reflexions- und Handlungsmoglichkeiten abgeleitet werden konnen. Als Resultat wird ein interdiszip-
linarer Bezugsrahmen entworfen.
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