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Gemeinschaft als das echte Dritte

1. Vorbemerkung

Der folgende Beitrag ist der iiberarbeitete und erweiterte Vortrag, den ich auf dem
Friihlingstreffen 2004 der pidagogischen Sektion der Martin-Buber-Gesellschaft in
Heppenheim gehalten habe. Die Erweiterung beinhaltet einerseits neue Erkenntnisse aus der
neurobiologischen Bindungsforschung und der Ego-States-Theorie, und andererseits handelt
es sich um ein Reflexionsbeispiel aus der dialogischen Organisationsberatung.

2. Vorbemerkung: Welche Verbindung hat das "echte Dritte'' mit der Theorie von
Gestalttherapie?

Martin Bubers Dialogisches Prinzip bietet eine mentale Folie, das Heilende in
Kontaktprozessen zu begreifen. Infolgedessen gibt es eine Reihe von Publikationen der
Gestalttherapie, die sich auf Martin Bubers Dialogisches Denken beziehen (vgl.
Doubrawa/Staemmler 2003; Gremmler-Fuhr 1999). Was die spezielle Perspektive auf
Gemeinschaft betrifft, so hat beispielsweise Doubrawa (1999) die politischen Elemente des
Dialogischen Prinzips herausgearbeitet und den Bezug zur Gestalttherapie insofern
herausgestellt, als dass diese Therapie auch immer anarchistische Elemente enthilt und
dadurch die kreativen Krifte des Individuums in Hinblick auf lebendige Gemeinschaft
unterstiitzt (vgl. Blankertz 2003, S. 105ff.; Rosenblatt/Doubrawa/Blankertz 2003).

Auf das menschliche Grundbediirfnis nach Zugehorigkeit geht insbesondere Erving Polster
(2002, 345f1t.) ein. Er merkt dazu kritisch an:

"Uber die Erfahrung in der Gemeinschaft hat die Gestalttherapie nicht viel zu sagen, was
angesichts der allgemein groBen Anerkennung fiir Paul Goodmans soziale Schriften wie ein
erstaunliches Versdaumnis erscheint" (ebd., S. 345, Hervorh. i. O.)

Zudem weist Polster auf die Spannung im Individuum hin, die sich aus den Bediirfnissen nach
Individuation und Vergemeinschaftung ergibt. Die Synthese besteht fiir ihn theoretisch in der
Entwicklung eines "giiltigen und bestindigen Selbstgefiihls" und einer Offenherzigkeit fiir
Gruppenanbindungen. In dieser Hinsicht stimmen Polster und Buber iiberein, dass das soziale
Kontaktbediirfnis des Menschen nicht bei einer "Andersheit" aufhort, sondern sich dariiber
hinaus die zwischenmenschliche Sehnsucht nach der Vielheit von Andersheiten innen wie
auBen im Leben verwirklichen will. Dieses wird im Folgenden aus der dialogischen
Perspektive beleuchtet.

Ausgangspunkt fiir echte Gemeinschaft



Das "echte Dritte" beschreibt Martin Buber im letzten Abschnitt seiner Veroffentlichung iiber
"Das Problem des Menschen" (1982, S. 165). Dort gibt er - was ganz selten in seinen
Schriften geschieht - einen "Ausblick" und sagt, dass ein dritter Weg jenseits der
Weltanschauungen des Individualismus und des Kollektivismus von der "Urkategorie der
menschlichen Wirklichkeit" ausgehen muss. Fiir ihn ist sie das "Zwischen", welches ein
Synonym fiir die eine Haltung des Menschen ist: Ich-Du. Letzteres bezeichnet die lebendige
Beziehung "...zwischen Wesen und Wesen ..., dessengleichen nirgends in der Natur zu finden
ist. ... Es wurzelt darin, da} ein Wesen ein anderes als anderes, als dieses bestimmte andere
Wesen meint, um mit ihm in einer beiden gemeinsamen, aber iiber die Eigenbereiche beider
hinausgreifenden Sphire zu kommunizieren" (ebd., S. 164f.).

Diese Sphire ist fiir Buber eine ontische, die sich im wirklichen Gesprich zeigt:

"Aber eben nicht von der Ontik der personlichen Existenz aus, und auch nicht von der zweier
personlichen Existenzen aus, sondern von dem aus, was, beide transzendierend, zwischen
ihnen west" (ebd., S. 167).

In einer solchen ontischen Beziehung geschieht echte Mensch- bzw. Personwerdung (1) und
von da aus echte Gemeinschaft. Doch um dorthin zu gelangen, muss der einzelne Mensch erst
einmal echte Person werden. Dies gelingt ihm nur iiber die Anerkennung seiner existentiellen
Situation von "sozialer Heimlosigkeit, Weltangst und Lebensangst" als "Daseinsverfassung
der Einsamkeit" (ebd., S. 160). Insbesondere der Zustand der Angst und der Prozess der
Vereinsamung treiben den Menschen in den Individualismus oder in den Kollektivismus. Gibt
der Mensch im letzteren sein Selbst auf, verneint er im ersten sein Bindungsbediirfnis. In
beiden Formen findet der Mensch keinen "Anschlufl des Menschen an den Menschen" (ebd.,
S. 161; vgl. Muth 2004). Erst in der echten Begegnung entdeckt der Mensch sein Menschsein.
Dafiir muss er sich in einer bestimmten einsamen Distanz befunden haben:

"Erst wenn der Einzelne den Anderen, in all seiner Anderheit, als sich, als den Menschen
erkennt und von da aus zum Anderen durchbricht, wird er, in einer strengen und
verwandelnden Begegnung, seine Einsamkeit durchbrochen haben" (ebd., S. 162).

Mit anderen Worten: Um Gemeinschaft als das echte Dritte zu leben, muss der Mensch durch
dialogische Begegnungen iiber seine Selbstbezogenheit hinausgewachsen sein und das echte
Gesprich leben. Echte Gemeinschaft wiederum bliiht auf, wenn viele Menschen einander das
Du-Sagen schenken und die vielen einzigartigen Anderheiten damit anerkennen. Daraus
ergibt sich eine lebendig wirkende Mitte, die wiederum aus den gelebten lebendigen
Beziehungen entspringt (vgl. Buber 1994, S. 56). Praktisch vollzieht sich ein solcher
Gruppenprozess im authentischen Sprechen und dialogischen Denken. Dass Buber darauf
hinaus blickt, begriindet Gibbs (1992) folgendermaBen: Jiidische Philosophie ist grundsétzlich
gruppenorientiert. Sozialitét hat Prioritdt vor Individualitdt und die Halachah gibt Raum,
gemeinschaftliche Austausch- und damit Sprachstrukturen zu schaffen.

Ahnliche Argumentationsstrukturen sind bei Levinas und Rosenzweig zu finden. Denken und
Sprechen konnen nicht wirklich getrennt werden. Dazu gehoren auch Empfindungen und
Wahrnehmungen, die ebenfalls Gedanken sind. Mit Levinas' Worten: Es gibt ein Sein, das vor
dem Gedachten und Gefiihltem liegt (vgl. ders. 1992a, b und c). Erst die Beziehung zum
Anderen macht es mir moglich, in der Welt als solche zu sein. Diesbeziiglich bleiben auch
Gruppenerkenntnisse nur spurenhaft. Da jedeR wirklich anders ist, gibt es keine einzige
logische Struktur, die allen gerecht wird und fiir jedeN gleich ist. Diese Denk- und



Wahrnehmungsstruktur verhindert Totalitét, die ansonsten die Illusion néhrt, alle sind
erfassbar und damit kontrollierbar.

Sprechen die einzelnen Anderheiten laut, geschieht also ein lautes Sprachdenken, wird der
Respekt vor dem Du bezeugt und gleichzeitig das "echte Dritte" und das jeweilige Ich
bekundet. Das Dritte zeigt sich beispielsweise als gemeinsame Offenbarung eines Dus, was
alle anspricht. Die bindende Trennung macht den Dialog in Gruppen und damit Gemeinschaft
moglich. Dabei bildet die Anderheit die logische Grenze. Durch die Vielheit der Anderen in
einer Gruppe wird Pluralitét sein, ein Modus jenseits von Kollektivismus und
Individualismus. Das damit verbundene metaphdnomenologische Erkennen ist ein Werden,
ein Prozess von unendlichen Antlitzen, deren Spuren an-archisieren und das zu Wahrende
offenbaren. Die entstehenden Figuren zeigen, dass eine Totalitdt nur machtvoll erzwungen
werden kann. Solange nur ein Ich sein "Fiir-den-Anderen-verantwortlich-Sein" Zeit gibt,
geschehen Szenen, die gesetzt sind durch die Augen eines/einer Einzelnen, und diese reichen
zum Sehen aus. Oder wie Rosenzweig sagt:

"Die eigenen Augen sind gewiss nur die eigenen Augen, es wire aber schildbiirgerhaft, zu
glauben, dass man sie sich ausreilen muss, um richtig zu sehen" (Brief von F. Rosenzweig an
R. Stahl vom 2.6.1927).

Bubers politische Vision

Avon (1988) versteht Bubers dritten Weg zwischen Individualismus und Kollektivismus als
eine politische Gemeinschaft vieler Gemeinschaften. Dabei bezieht er sich auf Bubers
politische Schriften, insbesondere auf "Pfade in Utopie" (1985). Dort entwickelt Buber eine
soziale Vision, die Avon folgendermalen versteht:

"Hence Buber's vision of a global, dialogical 'communitiy of communities' that would render
obsolete the modern nation-state, its institutions, and its characteristics forms of relationship
(power and domination)" (ebd., S. 150).

Die verbindende Ausrichtung aller Gruppen liegt nach Buber in der miteinander geteilten
Beziehung zum ewigen bzw. eingeborenen Du. Dieser Vorgang kann jedoch nicht
institutionalisiert werden. Regulativ einer solchen Vergemeinschaft ist laut Avon die Sorge
um ausreichend geschehende Ich-Du-Beziehungen. Mit anderen Worten, damit das echte
Dritte lebendig wird, miissen die vielen Ich-Es und Ich-Du in einer gleichwertigen Balance
vorhanden sein:

"Persons are thus subject to continual alternations between states of being, between inner
unitiy and fragmentation. In a balanced society, there will always be enough persons who at a
given time will be attentive to sustained relation; these very same persons may, on other
occasions, benefit from the attention of others to this need" (ebd. S. 153).

Ubertragen auf die Verbindung zwischen Lindern dieser Erde bzw. auf deren
Vergemeinschaftung bildet die nationale Form das Ego bzw. das Ich-Es in der Entwicklung
einer globalen Dialoggemeinschaft (vgl. ebd., S. 154).

Ist Bubers dialogisches Denken sicherlich einerseits als Ausdruck einer jiidischen Tradition
gemeinschaftlichen Denkens zu betrachten, diirfen andererseits die anderen Quellen seines



lebenslangen Erkenntnisprozesses nicht iibersehen werden. Diesbeziiglich hat sein Lehrer
Georg Simmel mit seinen soziologischen Gedanken auf Buber gewirkt. Ein kleiner Rekurs
soll dies veranschaulichen, wenn Simmel (1970) in seinen Grundfragen der Soziologie "Die
Geselligkeit" analysiert. Geselligkeit ist fiir Simmel eine Spielform von Vergesellschaftung
und nicht auf einen sachlichen Zweck ausgerichtet, sondern sie wird durch Personlichkeiten
getragen. Obwohl diese Personlichkeiten Bedingung sind, darf deren Individualitit nicht im
Vordergrund stehen. Der Mensch kann sich wohl selbst zeigen, aber nicht ganz sich selbst:

"Er hat einerseits alle Sachbedeutungen der Personlichkeit abgetan und tritt nur mit den
Fahigkeiten, Reizen, Interessen seiner reinen Menschlichkeit in die Geselligkeitsform (ebd.,
S. 56).

In Anlehnung an Kant formuliert Simmel eine Regel:

"...jeder soll dem andern dasjenige Maximum an geselligen Werten (von Freude, Entlastung,
Lebendigkeit) gewihren, das mit dem Maximum der von ihm selbst empfangenen Werte
vereinbar ist" (ebd.).

In der Geselligkeit zeigt sich ein demokratisches Prinzip. Alle sind gleich. Niemand darf sich
auf Kosten des einen amiisieren. Doch ist diese Welt der Gleichberechtigung eine kiinstliche
Welt, die den Menschen dennoch von der Schwere der Sachforderungen fiir eine Weile
befreit. Das Spiel und das Gesprich, dessen Reden Selbstzweck ist, sind Formen einer
solchen Geselligkeit.

Das Gesprich z. B. ist aber nicht reines Geschwiitz, sondern vielmehr eine kunstvolle
Unterhaltung, deren Inhalt unwichtig ist, aber auch nicht gleichgiiltig. Sobald das 'Sich-
Unterhalten' sachlich wird, verliert es den geselligen Charakter.

Die gesellige Unterhaltung kann ohne Probleme ihr Thema wechseln. Letztendlich ist die
damit hergestellte Geselligkeit eine Spielform der konkreten Gesellschaft. Diese Form besteht
auf einem Miteinander und Fiireinander. Deswegen ist Geselligkeit nie losgeldst von der
Realitdt. Ohne den Bezug zur Wirklichkeit wiirde die Geselligkeit ihre Form verlieren und zur
bloBen Spielerei:

"Alle Geselligkeit ist nur ein Symbol des Lebens, wie es sich in dem Flusse eines leicht
begliickenden Spieles zeichnet, aber eben doch ein Symbol des Lebens, dessen Bild nur so
weit verdndert, wie die hier zu ihm gewonnene Distanz es fordert; gerade wie auch die
freieste und phantastischste, von aller Wirklichkeitskopie entfernteste Kunst sich von einem
tiefen und treuen Verhiltnis nédhrt, wenn sie nicht hohl und verlogen wirken soll" (ebd., S.
66).

Diese Auffassung von Kunst gleicht der von Buber, der echte Kunst mit der
Beziehungsbewegung von Ich-Du gleichsetzt, in dem Liebe zwischen einem Ich und Du
geschieht und gleichzeitig der Mensch in seiner Liebe wohnt (vgl. Buber 1994, S. 22):

"Echte Kunst ist eines Liebenden Kunst. Der solche Kunst betreibt, dem erscheint, da er ein
Ding der Welt erlebt, die heimliche Gestalt des Dinges, die keinem vor ihm erschien, und
auch er sieht sie nicht, sondern er fiihlt ihren Umriss mit seinen Gliedern, und ein Herz
schldgt an seinem Herzen. So lernt er die Herrlichkeit der Dinge, dass er sie sage und
lobpreise und die Gestalt den Menschen offenbare" (Buber 2001, S. 256).



Das zu Offenbarende ist die Ur-Wirklichkeit auf die Buber unermiidlich hinweist. Dieses
Hinweisen sind neben der Gemeinschaftserneuerung seine wesentlichen Anliegen, die er
durch Wort und Tat fiir die Menschheit erreichen will (vgl. Buber 1963, S. 592 und Schaeder
1972, S. 72).

Zuriick zur Angst

Buber entwickelt mit dem Konzept des echten Dritten eine kreative anthropologische Utopie,
die von der Welt- und Lebensangst des Menschen ihren Ausgangsentwicklungspunkt nimmt.
Dies stimmt verbliiffender Weise mit den neuesten neurobiologischen Erkenntnissen iiberein.
Der Neurobiologe Hiither (2003) zeigt in empirischen Studien die psychosoziale Kompetenz
des Gehirns nach und folgert daraus, dass bei einer Zunahme von Bindungs- und
Verantwortungsverhalten Angst den Menschen wirklich neue Losungswege finden lésst.
Angesichts der menschlichen Suche nach Stabilitédt und Sicherheit erklért der Forscher, wie
sich die neuronalen Verschaltungen im Gehirn in den letzten 100.000 Jahren veridndert haben.
Diesbeziiglich wird auch von der "experience-dependent plasticity of neuronal networks"
(ebd., S. 5) gesprochen. Hingegen lernen Menschen in der Gegenwart ihre Angst durch die
Aneignung von Macht, Reichtum und Statussymbolen zu iiberwinden (vgl. Hiither 2002, S.
137). Sie glauben durch die Schaffung psychischer und materieller Unabhingigkeit, Welt-
und Lebensangst ausmerzen zu konnen. Dabei geht den Menschen grundsétzlich ihre
Betroffenheit und Achtsamkeit fiir die sozialen Bindungen verloren, was zu Gewalt und
Gefiihllosigkeit fiihrt:

"Es ist keine besondere Kunst, das Gehirn des Menschen so zu benutzen und so zu
beeinflussen, daB3 es irgendwann die Fiahigkeit verliert, so ein Gefiihl wie Betroffenheit
auszuldsen oder zuzulassen. ...

Die Grundregeln sind recht einfach: Man mu8 lediglich dafiir sorgen, da3 einem Menschen
(auBer dem bequemen Leben, das er fithren kann) nichts mehr wirklich wichtig ist. Damit das
gelingt, muf} er daran gehindert werden, enge Bindungen zu anderen Menschen, zu seiner
Heimat, zur Natur, zu all dem, was ihn umgibt, zu entwickeln. Er darf keine festen Wurzeln
mehr ausbilden und sollte nicht merken, dal} er mit seinen gestutzten Fliigeln gar nicht mehr
fliegen kann" (ebd., S. 131f.).

Angst ist laut Hiither (2004) eine neuroendokrine Stresssituation, der der Mensch nie wirklich
ausweichen kann. Doch kann er eingefahrene Bewiltigungs(auto)bahnen verlassen und neue
Verschaltungswege aufbauen. Dazu braucht der Mensch seine Mitmenschen. Uber liebevolle
Bindungen kann der Mensch die soziale Konstruktion seines Gehirns beeinflussen und seine
Um- und Mit-Welt erkennen und verstehen lernen. Eine soziale Eingebundenheit lédsst
Belastungen kontrollierbarer werden, was zu einer Aktivierung des noradrenergen
Leitsystems im Gehirn fiihrt. Dieses System ist fiir die Bewegungskoordination und fiir das
Geborgenheitsgefiihl zustindig. Doch das Initiieren von sozialer Eingebundenheit und damit
die Veridnderung eingefahrener neuronaler Schaltungen ist wiederum nur iiber Stress in Form
von unkontrollierbarer Belastung zu erreichen. Der Mensch hat in dieser Hinsicht eine
flexible Anpassungskompetenz, die sich im Gehirn folgendermaBen spiegelt:

"Vollig ohne unser Zutun geschieht jedoch, solange dieser Zustand einer unkontrollierbaren
Belastung anhilt, etwas in unserem Gehirn. Ganz allmidhlich... weichen die
StreBhormonwellen... die entstandenen Stra3en auf. ... Die mit Verzweiflung und Ratlosigkeit



einhergehende unkontrollierbare StreBreaktion ist die Voraussetzung dafiir, dal wir einen
neuen, geeigneteren Weg zur Bewiltigung der Angst finden" (ders. 2003, S. 58f.).

Mit anderen Worten: Wenn wir Menschen uns nicht wie logisch funktionierende Computer
behandeln, haben wir eine Chance, auf die sozialen bzw. gemeinschaftlichen Verhéltnisse
achtsam zu reagieren. Fiir Buber ist der damit verbundene Weg ein dialogischer. Fiir ihn ist
Begegnung ein Weg zur Gemeinschaft als soziale Utopie, wobei der Frieden in der Welt im
einzelnen Menschen beginnt:

"Erst wenn der Mensch in sich selber den Frieden gefunden hat, kann er daran gehen, ihn in
der ganzen Welt zu suchen" (Buber 2001, S. 38).

Dafiir ist auch ein innerer Dialog notwendig. Buber hat den inneren Dialog, das Denken mit
sich selbst als Ich-Es-Form bzw. als Riickbiegung bezeichnet, was in der Buber-Rezeption zu
einer Vernachldssigung der Weiterentwicklung der Ich-Es-Haltung gefiihrt hat.

Zum inneren Dialog

Im Weiteren wird der Versuch unternommen, einen ersten Denk-Schritt zum echten inneren
Dialog zu ermoglichen. Dafiir orientiere ich mich an der von John und Helen Watkins (2003)
entwickelten Ego-State-Theorie. Sie hat sich aus der Ego-State-Therapie mit multiplen
Personlichkeiten entwickelt und beruht auf theoretischen wie empirischen Arbeiten des
Psychoanalytikers Paul Federn. Letzerer, ein Kollege von Sigmund Freud, konstruiert ein
Personlichkeitsmodell von Ich-Zustinden "als theoretische Metapher zur Beschreibung
menschlichen Verhaltens" (Philipps/Frederick 2003, S. 93). Dieses "Teile"-Modell der
Personlichkeit ist ein anderes als das von Freud, Perls oder Berne. Philipps und Frederick
unterscheiden folgendermafen:

"Alle Teile im Sinne des Modells der Ich-Zustdnde verfiigen iiber eine eigene
zusammenhingende Geschichte sowie iiber Kognitionen und Affekte, und gewohnlich
verschwinden sie auch nach Therapiesitzungen nicht" (ebd.).

Eine ausfiihrliche Darstellung fiihrt an dieser Stelle leider zu weit, doch gehe ich davon aus,
dass auch 'gesunde' Menschen ihre inneren Gruppen-Teile entdecken und mit diesen einen
inneren Dialog fiihren konnen, so wie Ego-State-TherapeutInnen ihre Klientlnnen zum
Kontakt mit ihren jeweiligen Ich-Zustédnden anleiten. Wie fiir den dueren Dialog ist
Vertrauen ein entscheidender Begegnungs- und Heilungsschritt in der inneren
Personlichkeitsarbeit. Meist werden bestimmte Teile dissoziiert. Sie sind wie Fremde bzw.
Anderheiten innerhalb eines Menschen. Diesbeziiglich gehe ich davon aus, dass
Gemeinschaftsprozesse nicht nur eine Frage des Miteinandersprechens im Auflen sind,
sondern auch eine Frage, inwiefern ein einzelner Mensch Kontakt zu seinen inneren Teilen
hat, die Gruppenkontakt verhindern bzw. férdern. Mit anderen Worten: Ein Gesprich nach
Innen kann ein erster Schritt sein, die eigene Angst zu erkennen und mit den Teilen zu
sprechen, die die Gesamtpersonlichkeit vom Gruppenleben abhalten. Dafiir ist keine Therapie
notwendig, sondern eine neugierige Haltung, mit sich selbst ins Gespriach zu kommen und das
Selbst mit den vielen inneren Anderheiten sprechen zu lassen. Anschauliche Beispiele finden
sich bei Schulz von Thun (2001), der das "innere Team" im Menschen miteinander reden 1dsst
oder bei Schwartz (2000), der zeigt, wie in jedem Menschen eine "innere Familie" lebt, die es
zu entdecken gilt, wenn duBlere Familienkonflikte wirklich gelost werden sollen.



Philosophisch betrachtet geschieht bei diesen inneren Begegnungen genau das, was Hannah
Arendt "Denkerfahrung" nennt. Ein solcher geistiger Prozess ist gekennzeichnet durch ein
"Wie", das ein anderes ist als

"...Deduzieren, Induzieren und Schluf3folgern, deren logische Regeln der
Widerspruchslosigkeit und inneren Konsistenz ein fiir allemal gelernt werden kénnen und
dann nur noch angewandt zu werden brauchen" (dies. 2000, S. 17f.).

Arendt iibt dieses Denken in ihren Essays. Ihre Ubungen

"... enthalten keine Vorschriften dariiber, was gedacht werden soll oder welche Wahrheiten
hochzuhalten wiren... In all diesen Ubungen wird das Problem der Wahrheit in der Schwebe
gehalten; es geht ausschlieBlich darum, wie man sich in der Liicke (zwischen Vergangenheit
und Zukunft - CM) - der einzigen Sphire, in der Wahrheit eventuell erscheinen mag - bewegt"
(ebd.).

Doch Bewegung in der Gegenwart, die Wahrheit offenbart, ist der Dialog, das Ich-Du, und
damit sind wir wieder bei Buber und insgesamt beim jiidischen Sprachdenken, das sich fiir
Buber "auf einem schmalen Grat" bewegt oder fiir Arendt ein "wenig Sicherheit im Umgang
mit besonderen Fragen" schenkt. Wie dies praktisch geschehen kann, soll der
Reflexionsprozess von Kiinkel (2004) iiber dialogische Unternehmensberatung zeigen.

Die reale Utopie auf dem Priifstein

Kiinkel zeigt anhand von kurzen Vignetten aus ihrer Arbeit als Organisationsberaterin, wie
dialogische Kommunikation zu einer "dynamischen Stabilitidt im Unternehmen" beitragen
kann. Ziel ist dabei "vom Denken alleine zum gemeinsamen Denken" unter Fithrungskréften
zu kommen. Kiinkel ist sich dabei bewusst:

"Fiir den dialogischen Ansatz gibt es kein Rezeptbuch, kein Lernkatalog und keine
Schrittfolge, die, richtig eingehalten, zum Fiihrungserfolg fiihrt" (ebd., S. 69).

Mittels des echten Gespriachs nach Buber kann ihrer Erfahrung nach "kollektiv Sinnvolles"
entstehen. Hierfiir sind vier Handlungsweisen notwendig:

e "Der eigenen Stimme Ausdruck verleihen: Riickhaltlos, von Herzen sprechen, fiihlen,
was gesagt werden muss/will, mich fiir etwas ernsthaft einsetzen.

e Gelassen meine Ansicht in der Schwebe halten: Das, was ich als richtig ansehe
vertreten, aber nicht verteidigen; was ich hore, horen, aber nicht verurteilen, wissen,
dass meine Identitédt nicht an meiner Meinung hingt.

e Zuhoren: von innen heraus zuhoren, als ob ich selbst beteiligt wire, an dem, was ich
hore, einer anderen Person inne werden.

e Respekt zeugen: Aufmerksamkeit fiir die Ganzheit und Integritit der anderen Person,
auch wenn sie ein Gegner ist, versuchen zu verstehen, was fiir die andere Person Sinn
macht, verstehen, wie alles zusammenhéngt" (ebd., S. 70 - Hervorh. i. O.).



Werden Teamgespriche nach diesen 'Handlungsweisen' gefiihrt, ergibt sich ein Prozess, den
Scharmer als den Ubergang von "talking nice" zum "talking tought" bezeichnet. Hier ist
nichts Anderes gemeint, als das, was Buber mit "Distanz und Beziehung" beschreibt oder
besser die zwiefiltige Haltung zwischen Sein und Schein des einzelnen Menschen-Ichs nennt:

"Die Welt ist dem Menschen zwieféltig nach seiner zwiefiltigen Haltung. ... Das eine
Grundwort ist das Wortpaar Ich-Du. Das andere Grundwort ist das Wortpaar Ich-Es..." (Buber
1983, S. 3).

Scharmer beschreibt diese Haltung fiir eine Fiihrungskraft:

"What counts, it dawned on me, is not only what leaders do and how they do it, but that
"interior condition," the inner place from which they operate" (Scharmer 2003, S. 2 -
Zeichenfehler im Original (2) ).

Dartiber hinaus fand Scharmer in seiner emprischen Studie mit 130 Fiihrungspersonen heraus,
dass so etwas wie eine "collective leadership technology" fehlt. Kiinkel beschreibt diesen
Mangel als die Vernachlidssigung "kollektiver Reflexion" von Seiten der Organisation.
Entlang ihrer Beratungsarbeit erfihrt Kiinkel in dieser Hinsicht, dass, wenn Fiihrungskréfte
dialogischen Haltungen entwickeln, Vielfalt und Unterschiedlichkeit "kultiviert" werden.
Zudem

"... entwickelt sich ein stirkeres Gefiihl fiir das Ganze, fiir Zusammenhinge und
Interdependenzen. Die eigene Meinung wird relativ, nicht im Sinne eines faulen
Kompromisses oder eines Untergehens im iibergreifenden allgemeinen Interesse, sondern im
Sinne einer, aber nur einer wichtigen Weise, die Dinge zu sehen" (Kiinkel 2004, S. 75).

Hier zeigt sich - abschlieBend zusammengefasst -, dass Bubers Vision einer dialogischen
Gemeinschaft eine umsetzbare Utopie ist, auch wenn der reale Alltag in Gruppen immer ofter
Stillstand, Hoffnungs- und Sinnlosigkeit préasentiert (vgl. Findeis-Dorn 2004). Die genannten
Forschungsergebnisse zeigen: Das muss nicht so bleiben!
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FuBnoten

1 Person ist mehr als Geschlechterbezeichnungen wie Mann, Frau. Es ist das Selbst jenseits
aller Kategorien (vgl. Muth 1995, Muth 1998 und Muth 2003).

2 Fiir die freundliche Uberlassung des Manuskriptes bin ich Mathias Wendt in Berlin
dankbar.



