FUHRUNG
SENSITIVITAT

Da der Begriff der Sensitivitét in vielen Fachbereichen, wie Statistik, Medizin, Biologie,
Okologie, Psychologie, Betriebswirtschaft usw. ein oft und unterschiedlich gebrauchter
Begriff ist, liegt es nahe, etwas genauer zu definieren und zu erlautern, was im Zu-
sammenhang mit mitarbeiterbezogenen Fiihrungsaufgaben und dem Begriff der Sen-
sitivitt verstanden wird.

August Sahm meint hierzu intentional: ,Die kooperative Flihrungsform kann nur gelin-
gen, wenn der Vorgesetzte Achtung vor der Personlichkeit und EinflUhlungsvermogen
in die Gefuhlswelt seiner Mitarbeiter entwickelt* (Sahm, A.: Humanisierung des Fuh-
rungsstils, Frankfurt am Main, 1977, S. 29). Empathie und Sensitivitat sind synonym.
Daniel Goleman erganzt Sahm, wenn er zur Empathie schreibt: ,Die Grundlage der
Empathie ist Selbstwahrnehmung; je offener wir fur unsere eigenen Emotionen sind,
desto besser kénnen wir die Geflhle anderer deuten® (Goleman, D.: Emotionale Intel-
ligenz, Munchen 2001, S. 127). Wer sich Uber seine eigenen Geflhle im Unklaren ist,
kann Empfindungen anderer schwerer wahrnehmen, da sein Einfuhlungsvermogen in
Andere vermutlich engere Grenzen hat, beispielsweise durch Gefluhlskalte oder durch
fokussierende Fixierungen auf irgendwelche verfolgte Absichten und Funktionen, die
ein rationales und emotionales Erkennen komplexer Erscheinungen in ganzheitlichem
Sinne verstellen. Das Fiihrungselement Sensitivitat sollte daher ein Qualifikation des
Vorgesetzten bzw. der Flihrungskraft sein, bei der sozusagen eine zweiseitige Offen-
heit praktiziert wird, ndmlich einmal durch die Flihrungskraft bei den eigenen rationa-
len, emotionalen Gedanken sowie Empfindungen und ebenso zum Zweiten die Offen-
heit gegentiber den der Fiihrungskraft anvertrauten Mitarbeitern. Bei Letzterem be-
steht eine Bringschuld und Verantwortlichkeit der Fuhrungskraft, die Uber sowie einen
wesentlichen Teil der Qualitat und des Erfolges einer zeitgemalien Fuhrungsarbeit
entscheiden kann. Dazu zahlt auch, seine eigenen Geflhle dauf3ern zu kénnen. Ge-
zeigte Emotionen konnen - im positive Sinne - ansteckend und dadurch helfend sein
(Goleman, D.: aa0O., 2001, S. 147 und S,149 f.), und zwar einmal fir den angespro-
chenen Mitarbeiter und zweitens fur die FUhrungskraft selbst, die entsprechenden Re-
sonanz erfahrt.

Sensitivitat ist ein hochrangig verhaltensbestimmtes Flihrungselement zur Pflege und
Gestaltung der Beziehungen zwischen einer Flihrungskraft und seinen Mitarbeitern.
Beziehungen sind stets wechselseitig und somit sind alle Beteiligten funktionell, ratio-
nal und emotional bei deren Gestaltung eingebunden, angeregt und gehalten, dazu
wiederum kooperativ einen Beitrag zu leisten und hierflir Verantwortung zu lberneh-
men. Praktizierte Sensitivitét generiert damit wertvolle Verstédrkungseffekte fiir die Per-
sonal- und Fiihrungsarbeit.

Sensitivitat als Fuhrungselement einzusetzen und sinnvoll zu nutzen ist anspruchsvoll
und weitaus mehr, als lediglich eine Flhrungs- und Kommunikationstaktik. Sensitive
Mitarbeiterorientierung ohne personalen Tiefgang bis hin zu schlitzohrigen Manipulati-
onsversuchen eines Vorgesetzten, der die Funktionen der Fuhrungskraft mimt statt
lebt - um auch einmal negative Haltungen und Beispiele falsch verstandener Sensitivi-
t4t zu nennen -, kann nicht lange funktionieren. Fehlt den Sensitivitétsversuchen des
Vorgesetzten die unerlassliche redliche Basis und menschliche Verbundenheit, wird
das rasch als unecht erkannt. Niemand liebt falsche Téne, mochte an der Nase herum
gefuhrt und fur einfaltig gehalten werden. Mitarbeiter fuhlen sich vom Vorgesetzten als



naiv bewertet, da der Vorgesetzte ja durch sein Theater dem Mitarbeiter signalisiert,
dass der Vorgesetzte ihn als argloses Gemut einschatzt und glaubt, dass der Mitarbei-
ter das nicht mitbekommt. Was meist ein Irrtum ist. Die damit verbundene, peinliche
und beschamende Selbsttduschung der sich damit selbst abqualifizierenden Fuh-
rungskraft, erweist sich dennoch und nachvollziehbar vielfach als ein massiver Angriff
auf das Selbstwertgefuhl des betroffenen Mitarbeiters. Mit dem kleinkarierten, erodie-
renden und kontraproduktivem Missbrauch der Fuhrungsfunktion Sensitivitét, wird Ver-
trauen verspielt und womaoglich auch noch in geradezu zynisch schamloser Art und
Weise vom Mitarbeiter gesteigertes Engagement erwartet.

Sensitivitat bedient sich - bewusst oder meist unbewusst - haufig nonverbaler Zeichen
und damit auch emotional bestimmten Ausdrucks- und Verhaltensformen. Die Wirkung
des eigenen Gesichtsausdruckes auf sein Gegenuber kann ein Vorgesetzter kaum
bewerten, da er sein Gesicht nicht selbst wahrnimmt. Bekanntermalen ist aber gerade
der Gesichtsausdruck fur einen Gesprachspartner ein sehr starkes Signal, das durch-
aus orientierend und verhaltensbestimmend sein kann. Je nach dem, ob es einen hei-
teren, zweifelnden, wohlwollenden oder ablehnenden Ausdruck usw. vermittelt. Dafur
haben Menschen unstrittig ein feines Gespur und Reaktionsvermoégen. Wahrnehmun-
gen von ehrlichem und offenem Verhalten werden geschatzt und helfen im Allgemei-
nen den Beteiligten weiter. Das Gegenteil stiftet Misstrauen, Arger und ist konflikt-
trachtig. Empathie schldgt um in Antipathie. Manche Fuhrungskrafte mogen ein Talent
haben, die Sensitivitdt als Fihrungselement gut zu beherrschen, andere weniger.
Empfindsamkeit fiir Geflihle, Gedanken, Botschaften und Zusténde, Intuition, Hell- und
Weitsichtigkeit usw. sind Eigenschaften, die fiir den Begriff und die Inhalte der Sensiti-
vitdt sehr relevant sind. Die knappen Aufzahlungen zeigen aber auch, wie anspruchs-
voll das Fuhrungselement der Sensitivitét sein kann.

Entscheidungen beispielsweise, die durch wachsende Komplexitat mit tendenziell
steigenden Risiken und Unsicherheiten einhergehen, erfordern neue und nicht-
rationale Entscheidungselemente. Die Sensitivitdt, welche die Entscheidungstrager
und Verantwortlichen fur Entscheidungsprozesse haben oder die fehlen kann, kdnnen
die Qualitat der Prozesse der Willens- und Entscheidungsbildung mit Hilfe gut oder ge-
ring entwickelter sensitiver Eigenschaften fordern oder verringern. Fehlt diese Sensiti-
vitat weitgehend, sind schlechtere Entscheidungsresultate zu befurchten, da entschei-
dungsrelevante Signale eben zu wenig oder gar nicht wahrgenommen werden. Solche
und andere Zusammenhange zeigen die substanzielle und wichtiger werdende Rolle
der Sensitivitdt auf. Entscheidungsprozesse waren auch fruher haufig schwierig und
komplex. Es war auch damals nicht einfach, die Vielfalt jeweiliger Entscheidungsfakto-
ren einigermallen zu uberblicken, einzuschatzen und zu beherrschen. Der Faktor
Sensitivitat war somit stets von erheblicher Bedeutung. Bei den gegenwartigen und
zukunftigen Entwicklungen kommt hinzu, dass durch gesellschaftliche Entwicklungen -
beispielsweise bessere Aus- und Weiterbildung, die gestiegene Bedeutung und der
Wettbewerb um gute Mitarbeiter, die Intensivierung der internationalen Geschaftstatig-
keit bis hin zur Globalisierung, politische Stromungen zur starkeren Mitsprache und
Beteiligung der Menschen in vielen Lebensbereichen usw. - die Miindigkeit und Erwar-
tungshaltungen der Menschen grof3er wurden und - Gott sei Dank - ihre Frustrations-
toleranzen kleiner geworden sind. Das erfordert zweifellos mehr Sensitivitét aller Be-
teiligten, um derart veranderten Entwicklungen einigermal3en gerecht zu werden. Fur
Menschen in verantwortlichen Positionen in Wirtschaft und Gesellschaft steigen
dadurch generell die Qualitatserfordernisse fur ihre Fuhrungsfunktionen. Das gilt
selbstverstandlich auch fur die Handhabung des verhaltensbestimmten Fuhrungsele-
mentes der Sensitivitat.



Das Thema der Sensitivitat als Flihrungselement ist so wichtig geworden, dass es
nicht mehr - wie es noch in den 90iger Jahren des 20. Jahrhundert geschah - den Ka-
tegorien des Auf und Ab der Management-Methoden zugerechnet werden kann. Noch
weniger ist es heute moglich ,Emotionalitat” einfach in die Schublade fur wechselnde
Management-Moden abzulegen oder bei Bedarf herauszuholen, wie das damals auch
passierte (s. a.: Neuberger, O.: Fuhren und gefuhrt werden, Stuttgart 1994, S. 150).
Sensitivitat ist mehr als lediglich eine instrumentelle Taktik, die als gelegentliches Re-
paraturwerkzeug fur Schadensbehebungen eingesetzt wird.

Ab Mitte der 70er Jahre des letzten Jahrhunderts waren die angedeuteten negativen
Vorstellungen Uber Sensitivitdt zum guten Teil auch eine Reflexion neoliberalen Ge-
dankengutes, die den fur Europa bis dahin pragenden ldeen und Wertvorstellungen
der Sozialen bzw. spater der Okosozialen Marktwirtschaft mit zunehmendem Gewicht
entgegenstanden und sehr erhebliche Bedeutung erlangten. Die ethisch und philoso-
phisch fundierten Sozialprinzipien der Katholischen Soziallehre - ndmlich der Persona-
litét, Solidaritat und Subsidiaritat - waren und sind tragende moralische Fundamente
der Sozialen oder Okosozialen Marktwirtschaft, die den schlichten und egozentrischen
Theorien und Postulaten des Neoliberalismus fremd waren. Das Primat der einseitig
interpretierten Individualfreiheit hat mit jenem der Personalitat sehr wenig zu tun, da
darunter im Kern das Menschenbild von der unantastbaren Wiirde eines jeden Men-
schen verstanden wird, das verbunden ist mit der Solidaritét, die zum Prinzip der So-
zialen Gerechtigkeit fuhrt. In Letzterem zeigt sich der krasse Widerspruch zur Ego-
zentrik des Neoliberalismus. Der tragende Kerngedanke des Neoliberalismus ist die
Fokussierung auf das Primat der individuellen Freiheit, das de facto mit Egozentrik
gleichgesetzt wurde.

Sensitivitdt hingegen ist ein wertbezogenes und verhaltensbestimmtes Fiihrungsele-
ment, mit dessen Hilfe Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern - aber
auch beispielsweise zu Geschéftspartnern - optimaler gestaltet werden sollen. Neoli-
berale préferenzielle Egozentrik versus Sensitivitédt als sozialer Kategorie sind unver-
einbar mit den wenigen und selbststuichtigen Dogmen des Neoliberalismus, wie sie in
der Version von Milton Friedman konzipiert wurden, also einem der wichtigsten ideel-
len Fuhrer dieser Richtung. Von den Neoliberalen der USA erfuhr dieses Konzept zu-
dem weitere Simplifizierungen und Zuspitzungen.

Far die intellektuellen und moralischen Irrwege des Neoliberalismus mit ihnren weltwei-
ten Konsequenzen und der dadurch entscheidend ausgeldsten und nicht ganz richtig
benannten Finanz- und Wirtschaftskrise, genauer also der 3.Weltwirtschaftskrise ab
2007, wurden bis heute wahrlich teuerstes Lehrgeld gezahlt. Es ist zu hoffen, dass
endlich begriffen wird: Nur ein tiefgreifendes und moralisches Umdenken und Handeln
schafft eine Chance zur Verhinderung einer weiteren gesellschaftlichen, wirtschaftli-
chen und weltweiten Katastrophe. Daher ist ein tiefgreifender Ersatz neoliberaler Pa-
radigmen unerléasslich, um Uber einen Paradigmenwechsel die Gesellschaft, Politik,
Wirtschaft und Kultur durch eine Neuorientierung méglichst davor zu bewahren, ein
&hnliches oder schlimmeres Schicksal wie die 3.Weltwirtschaftskrise ab 2007 noch-
mals erleiden zu miissen.

Offenbar hat es Papst Franziskus (1936) bedurft, des friiheren argentinischen Kardi-
nals Jorge Mario Borgolio SJ, um wieder einmal die Welt wachzurutteln, Orientierun-
gen zu geben und Fortschritte fur Korrekturen der Gesellschaft, Politik, Wirtschaft, Kul-
tur und die Kirche selbst zu fordern. Alle Bereiche und die dafur Verantwortlichen sind
durch sein Schreiben Evangelii Gaudium (Die Freude des Evangeliums ...) vom



24.11.2013 zum Aufbruch aufgefordert. Unter der Uberschrift Einige Herausforderun-
gen der Welt von heute und unter den Ziffern 52-55, 57-58 und 60 sind die folgende
Texte als Zitate zu lesen, wobei die Aussagen von unmittelbarer Relevanz und Ein-
drucklichkeit fur das Thema und Anliegen der vorliegenden Arbeit sind, namlich dem
Erfordernis des genannten Paradigmenwechsels. Seit Beginn seines Pontifikates am
13.03.2013 nutzt Papst Franziskus unermudlich jede sich bietende Mdglichkeit, um auf
die sozialen Note unserer Zeit, besonders auch deren Verstarkung durch die Folgen
der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007, eindringlich und appellierend hinzuweisen und
fordert beschworend eine Neuorientierung, beherztes und zielstrebiges Handeln, wie
es auch sein Schreiben Evangelli Gaudium klar und resolut einfordert:

"... Wir durfen jedoch nicht vergessen, dass der groRte Teil der Manner und Frauen
unserer Zeit in taglicher Unsicherheit lebt, mit unheilvollen Konsequenzen. Einige Pa-
thologien nehmen zu. Angst und Verzweiflung ergreifen das Herz vieler Menschen,
sogar in den sogenannten reichen Landern. Haufig erlischt die Lebensfreude, nehmen
Respektlosigkeit und Gewalt zu, die soziale Ungleichheit tritt immer klarer zutage. Man
muss kampfen, um zu leben - und oft wenig wirdevoll zu leben [Ziff. 52].

Ebenso wie das Gebot ,du sollst nicht toéten™ eine deutliche Grenze setzt, um den Wert
des menschlichen Lebens zu sichern, miissen wir heute ein ,Nein zu einer Wirtschaft
der AusschlieBung und der Disparitat der Einkommen" sagen. Diese Wirtschaft totet.
Es ist unglaublich, dass es kein Aufsehen erregt, wenn ein alter Mann, der gezwungen
ist, auf der StraBe zu leben, erfriert, wahrend eine Baisse um zwei Punkte in der Borse
Schlagzeilen macht. Das ist AusschlieBung. Es ist nicht mehr zu tolerieren, dass Nah-
rungsmittel weggeworfen werden, wahrend es Menschen gibt, die Hunger leiden. Das
ist soziale Ungleichheit. Heute spielt sich alles nach den Kriterien der Konkurrenzfahig-
keit und nach dem Gesetz des Starkeren ab, wo der Machtigere den Schwacheren zu-
nichte macht. Als Folge dieser Situation sehen sich groBe Massen der Bevdlkerung
ausgeschlossen und an den Rand gedrangt: ohne Arbeit, ohne Aussichten, ohne Aus-
weg. Der Mensch an sich wird wie ein Konsumgut betrachtet, das man gebrauchen
und dann wegwerfen kann. Wir haben die ,Wegwerfkultur" eingeflihrt, die sogar ge-
fordert wird. Es geht nicht mehr einfach um das Phanomen der Ausbeutung und der
Unterdriickung, sondern um etwas Neues: Mit der AusschlieBung ist die Zugehorigkeit
zu der Gesellschaft, in der man lebt, an ihrer Wurzel getroffen, denn durch sie befin-
det man sich nicht in der Unterschicht, am Rande oder gehdrt zu den Machtlosen,
sondern man steht drauBen. Die Ausgeschlossenen sind nicht ,Ausgebeutete®, son-
dern Mill, ,Abfall* [Ziff. 53].

In diesem Zusammenhang verteidigen einige noch die ,Uberlauf‘-Theorien (trickle-
down Theorie), die davon ausgehen, dass jedes vom freien Markt begunstigte Wirt-
schaftswachstum von sich aus eine groRere Gleichheit und soziale Einbindung in der
Welt hervorzurufen vermag. Diese nie bestatigte Ansicht druckt ein undifferenziertes,
naives Vertrauen auf die Gute derer aus, die wirtschaftliche Macht in Handen halten,
wie auch auf die vergotterten Mechanismen des herrschenden Wirtschaftssystems.
Inzwischen warten die Ausgeschlossenen weiter. Um einen Lebensstil vertreten zu
konnen, der die anderen ausschlief3t, oder um sich fur dieses egoistische Ideal begeis-
tern zu konnen, hat sich eine Globalisierung der Gleichgultigkeit entwickelt. Fast ohne
es zu merken, werden wir unfahig, Mitleid zu empfinden gegenuber dem schmerzvol-
len Aufschrei der anderen, wir weinen nicht mehr angesichts des Dramas der anderen,
noch sind wir daran interessiert, uns um sie zu kimmern, als sei all das eine uns fern
liegende Verantwortung, die uns nichts angeht [Ziff. 54].



Einer der Grinde dieser Situation liegt in der Beziehung, die wir zum Geld hergestellt
haben, denn friedlich akzeptieren wir seine Vorherrschaft Gber uns und Uber unsere
Gesellschaften. Die Finanzkrise, die wir durchmachen, Iasst uns vergessen, dass an
ihrem Ursprung eine tiefe anthropologische Krise steht: die Leugnung des Vorrangs
des Menschen! Wir haben neue Gotzen geschaffen. Die Anbetung des antiken golde-
nen Kalbs (vgl. Ex 32,1-35) hat eine neue und erbarmungslose Form gefunden im Fe-
tischismus des Geldes und in der Diktatur einer Wirtschaft ohne Gesicht und ohne ein
wirklich menschliches Ziel [Ziff. 55].

Die Ethik - eine nicht ideologisierte Ethik - erlaubt, ein Gleichgewicht und eine
menschlichere Gesellschaftsordnung zu schaffen. In diesem Sinn rufe ich die Finanz-
experten und die Regierenden der verschiedenen Lander auf, die Worte eines Weisen
des Altertums zu bedenken: » Die eigenen Guter nicht mit den Armen zu teilen bedeu-
tet, diese zu bestehlen und ihnen das Leben zu entziehen. Die Guter, die wir besitzen,
gehdren nicht uns, sondern ihnen [Ziff. 57].

Eine Finanzreform, welche die Ethik nicht ignoriert, wirde einen energischen Wechsel
der Grundeinstellung der politischen Fuhrungskrafte erfordern, die ich aufrufe, diese
Herausforderung mit Entschiedenheit und Weitblick anzunehmen, naturlich ohne die
Besonderheit eines jeden Kontextes zu Ubersehen. Das Geld muss dienen und nicht
regieren! [Ziff. 58].

Die Mechanismen der augenblicklichen Wirtschaft fordern eine Anheizung des Kon-
sums, aber es stellt sich heraus, dass der zugellose Konsumismus, gepaart mit der
sozialen Ungleichheit das soziale Geflige doppelt schadigt. Auf diese Weise erzeugt
die soziale Ungleichheit friher oder spater eine Gewalt, die der Rustungswettlauf nicht
I6st, noch jemals I6sen wird. Er dient nur dem Versuch, diejenigen zu tduschen, die
groRRere Sicherheit fordern, als wussten wir nicht, dass Waffen und gewaltsame Unter-
drickung, anstatt Losungen herbeizufuhren, neue und schlimmere Konflikte schaffen
[...] Das wird noch anstéRiger, wenn die Ausgeschlossenen jenen gesellschaftlichen
Krebs wachsen sehen, der die in vielen Landern - in den Regierungen, im Unterneh-
mertum und in den Institutionen - tief verwurzelte Korruption ist, unabhangig von der
politischen Ideologie der Regierenden [Ziff. 60]" (Internet: Evangelii Gaudium vom
24.11.2013).

Bei dem Fuhrungselement Sensitivitdt wurde eingangs des Kapitels festgehalten, dass
es substantiell gekennzeichnet ist durch Offenheit, und zwar einmal der Fuhrungskraft
gegenuber sich selbst und zweitens Offenheit gegenliber den anvertrauten Mitarbeiter,
fur welche die Fuhrungskraft verantwortlich ist. Beides ist in einem umfassenden Sin-
ne zu verstehen, wie er Offenheit immanent ist. Das schliel3t somit ein, auch offen zu
sein fur Dinge, die beispielsweise ungerecht sind bzw. allgemein anerkannten Wert-
vorstellungen widersprechen und landlaufig als unmoralisch verworfen werden. Wie
bei jedem Handeln oder Nicht-Handeln erwachst daraus eine personale Verantwor-
tung. Wer Unrecht sieht und Handeln kann, hat sich demnach zu bemuhen, das Un-
recht zu verhindern oder zu verringern. Das Schreiben von Papst Franziskus Evangelii
Gaudium zeigt u. a. in seltener Treffsicherheit, Klarheit und Eindringlichkeit zu be-
kampfendes Unrecht auf, das vornehmlich den Bereichen der Gesellschaft, Politik,
Wirtschaft und dem Sozialen zuzurechnen ist, sowohl im mikro- als auch im makro-
okonomischen Bereich. Falsche Paradigmen und ihre egozentrisch verfolgte Verwirkli-
chung haben wesentlich das katastrophale Unheil der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007
verursacht. Die Krise hatte ihre wesentlichen ideellen Wurzeln in neoliberalen Ansich-



ten und deren hemmungsloser Umsetzung. Die radikale Auslegung des Postulates der
individuellen Freiheit ignoriert zugleich das Prinzip der Sozialitét. In geradezu absurder
und irriger Art und Weise wird die Sozialitdt hintangestellt. Es wird gegen das Faktum
und den damit verbundenen Grundsatz versto3en, dass Menschen aufeinander an-
gewiesen sind und es daher einer sozialen Steuerung, Unterstutzung und Anerken-
nung bedarf. Die verhangnisvollen und falschen Orientierungen der Akteure mussten
ins Ungluck fuhren, da sie als egozentrische Maximen zwangslaufig zu Lasten Dritter
gehen, also Benachteiligte schaffen (Internet: Sozialitat). Der stattgefundene Prozess
zeigt dramatisch die Macht der Ideen auf, deren Fehleinschatzungen bei "falschen
Ideen" zu "ungeahnt" schrecklichen Folgen fuhren kann, was in aller Regel auch ein-
tritt und somit bei ausreichender Sorgfalt zu erwarten und bei rechtzeitigem und ent-
schlossenem Handeln weitgehend zu vermeiden ware. Egoisten neigen als solche al-
lerdings nicht zu einer in ihren Augen kontraproduktiven Nachdenklichkeit oder gar
Verantwortung und sind daher in ihrem Verhalten asozial orientiert, und zwar so aus-
gepragt, dass es ihnen vermutlich oft kaum bewusst werden durfte. Asozialitat ist na-
turgemaly konflikttrachtig, da sich Benachteiligte zur Wehr setzen und befurchten,
wenn sie das nicht tun, dass die Ungerechtigkeiten sie immer massiver treffen und ih-
re Situation noch hoffnungsloser zu werden droht.

Die Welt hatte bereits unzahlige solcher erschitternden und beschamenden Szenari-
en vor Ausbruch der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007. Letztere verursachte weitere ka-
tastrophale, Verderben bringende und skandalose wirtschaftliche und soziale Zusam-
menbriche und Tragddien, und zwar in einem Ausmal}, wie es wahrend der jungeren
Zeitgeschichte zumindest seit dem Ende des 2. Weltkrieges bis dahin nicht geschah.
Experten sind sich dartber hinaus einig, dass die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 seit
der 2. Weltwirtschaftskrise 1928 - 1932 die gewaltigste und gefahrlichste weltweite
Wirtschaftskatstrophe ist.

Daraus leitet sich auch die unverzichtbare Forderung eines Paradigmenwechsel ab,
zu der auch Evangelii Gaudium massiv auffordert. Die Resonanz auf das papstliche
Schreiben war grofd und durch allgemeine Zustimmung und Hoffnung gepragt. Vor al-
lem trug dazu auch die unmissverstandliche, mutige und tief beeindruckende Sprache
von Papst Franziskus bei: Zu neuen Ufern lockt ein neuer Tag, sagt Faust nach dunk-
len Gedanken und Gesprachen mit seinem Famulus Wagner, schopft Mut und sucht
neues Gluck (J. W. v. Goethe, Faust, Der Tragddie Erster Teil, Kapitel 4). Ohne ein
grundsétzliches Umdenken und eine tiefgreifende sowie breite Anderung der gesell-
schaftlichen, politischen, wirtschaftlichen und sozialen Verantwortlichkeiten - die auch
der Unterstutzung einer wachen und aktionsorientierten Zivilgesellschaft bedarf -, d. h.
ohne Optimismus, Mut und konsequentes Tun, kann es nicht gehen.

Ohne solche Orientierungen der Ideen und Ziele wirde man im Fihlen und Handeln
lediglich oberflachliche Geschaftigkeit betreiben, statt den unumganglichen, sicher
sehr muhsamen, aufwendigen und langen Weg des Umdenkens und Wandels zu ge-
hen, der fur eine fundierte und nachhaltige Bewaltigung der 3. Weltwirtschaftskrise ab
2007 unerlasslich ist. Wie anspruchsvoll und umfanglich das ist und weiter sein wird,
zeigt beispielsweise die laufende Krisen-Bewaltigungspraxis in der EU, wo vermutlich
derzeit die geschaftige und kurzfristig orientierte Improvisation und die Kunst der Fin-
dung fauler und kurzbeiniger Kompromisse bei Politikern und Interessenvertreter zah-
lenmaRig vorzuherrschen scheint, also eine Praxis der "billigen" Auswege. Es ist zu
hoffen, dass nach tatsachlichem Gewicht fur eine soliden Krisenbewaltigung sich be-
deutendere Krafte durchsetzen und letztendlich ein ordentliches Optimum erreichen.
Die "ldeallésung" mag man zwar wollen - was auch immer das sein mag. Bei der Plu-



ralitat der Vorstellungen und Interessen, der Unterschiedlichkeit von Verhaltnissen, der
Komplexitat und steigenden Raschheit von Entwicklungen usw., ist ein gemeinsamer
Nenner bestenfalls bei Grundsatzen zu finden, zu denen auch Paradigmen zahlen. Ei-
ne "ldealldsung" ist aber unrealistisch und, was das Entscheidende ist, unerwinscht.
Die EU folgt zu Recht nicht zentralistischen Einheitslosungen, sondern ist dem dezent-
ralen Prinzip der Subsidiaritét verpflichtet, das ein besonders bedeutsames Paradigma
der EU ist, bleiben muss und beispielsweise durch einen gestarkten Parlamentarismus
des EU-Parlaments gefordert werden sollte..

Unter dem Kapitel zur 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 wurde den Ursachen, dem Ver-
lauf und den Folgen der Krise detailliert nachgegangen und daraus abgeleitet, dass
Ideen den entscheidenden Anlass fur Entwicklungen geben und daher ihre Macht grof3
ist und zu entsprechenden realen Umsetzungen fihren kann, wie es auch die neolibe-
ralen Vorstellungen unglicklicherweise vermochten. Auf den Zusammenhang zwi-
schen Ideen und ihre Folgen trifft man an zahlreichen Stellen der vorliegenden Arbeit,
da er von ganzheitlicher Natur ist und daher nahezu alle Themenbereiche durchzieht.
Beim Thema Sensitivitét ist es u. a. der Umstand, dass diese mit der Eigenschaft der
erwahnten zweiseitigen Offenheit bei Fuhrungsfunktionen verbunden ist, die eine
Wachheit fur Unrecht und dessen Bekampfung durch Verbesserungen fordert, und
zwar beispielsweise beginnend mit der kritischen Uberpriifung der Ideen, sprich Para-
digmen, um schlieRlich zu einem Paradigmenwechsel zu gelangen, fur den moglichst
breite Akzeptanz geschaffen werden sollte.

Die Sinnhaftigkeit und die Bedeutung der Sensitivitét wurzelt weder in der Methodik
und schon gar nicht in einer Mode, sondern in einer humanen, gesellschaftlichen, so-
zialen und wirtschaftsrelevanten Wertorientierung und davon abgeleiteten und von je-
dem Individuum personlich zu verantwortendem Verhalten bei der Wahrnehmung sei-
ner Aufgaben und den damit verbundenen Pflichten. Wenn diese Essenz der Sensitivi-
tat in der Fuhrungspraxis von den Verantwortlichen - sprich Vorgesetzten und Mitar-
beitern - gelebt wird, bildet das Fihrungselement Sensitivitdt einen zeitgemalen und
zukunftsorientierten Bestandteil des Fuhrungsstils im Sinne einer mitarbeiterbezoge-
nen Personal- und Fuhrungsarbeit sowie eine wichtige Grundlage nachhaltiger Erfol-

ge.

Wird Sensitivitét in ihrer besonderen Bedeutung fur wirtschaftliche Erfolge und damit
fur die Geschéaftspolitik von Unternehmen, Organisationen und andere Einrichtungen
erkannt, als anzuwendendes Fuhrungselement akzeptiert und etabliert, wird man das
im Fuhrungselement Sensitivitat enthaltene Potential auch sehr bewusst nutzen wollen
und daher auch seinen Einsatz absichern. Seine Verwendung soll nicht nur vom mehr
oder minder gegebenen Talent fur sensitives Verhalten und der unterschiedlichen Be-
reitschaft fur dessen Einsatz bestimmt werden. Naturlich kann Sensitivitdt nicht par
ordre du mufti angeschafft werden. Aber es ist moglich, Sensitivitat wirkungsvoll zu
fordern, wie: propagieren, erldutern, lernen, unterstutzen usw. Dafur gibt es unter-
schiedlichste Methoden des Lernens und der Pflege einer entsprechenden Unterneh-
menskultur, sei es vom Sensitivity Training bis zum begleitenden Lernen durch Tun,
gruppendynamische Ubungen, durch Reflexionen und Gesprache, Hilfen der Selbst-
steuerung und L6sung von Blockaden sowie Forderung der Toleranz, das Zeigen von
Gefuhlen, Abbau von Vorurteilen, konstruktive Kritik und Spannungsabbau, Teamar-
beit, Netzwerkpflege, Forderung der Gruppensensibilitat und Gruppenintelligenz, Nut-
zung von Vorbildwirkungen usw. Die Bemuhungen um das Lernen und die Anwen-
dung der Sensitivitdt in der Personal- und Fuhrungsarbeit hat eine lange Tradition und
geht zurlck auf Kurt Lewin (1890-1947), der hierzu Trainingsmodelle entwickelte



(Staehle, W. H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einfihrung, Minchen
1985, S. 683-687), die auch heute noch wertvolle Anregungen bieten.

Das Anliegen der Work-Life-Balance hat in den letzten Jahren in der offentlichen Auf-
merksamkeit einige Bedeutung erlangt. Es hat viele Bezlge zur Sensitivitdt und soll
daher kurz betrachtet werden. Beim Thema Work-Life-Balance besteht die Vorstel-
lung, dal® der Bereich der Arbeit (,work“) eine Sache sei und dem quasi das Leben
(,life“) auBerhalb der Arbeit gegeniiber steht und Uber- und Unterforderungen in bei-
den Bereichen entstehen und daraus belastende Spannungsverhaltnisse resultieren
konnen. Daher ruhrt die naheliegende Absicht, dem durch ein Konzept der Work-Life-
Balance zu begegnen, also einen sinnvollen Ausgleich zu erreichen (s. a. Internet:
Work-Life-Balance).

Die Uberlegungen werden deutlicher, wenn beispielsweise davon ausgegangen wird,
dal} jeder Mensch in mehreren Rollen Aufgaben zu erflullen hat, sei es im Beruf, als
Ehemann und Vater seiner Kinder, als Engagierter bei sozialen Aufgaben in seiner
Gemeinde oder bei gesellschaftlichen Aufgaben verpflichteten Organisationen usw. Al-
lein aus arbeitsbkonomischen Griinden ist es kaum madglich, alle diese Aufgaben je-
weils optimal zu erfullen, da hierfur einfach zu wenig Zeit und Kraft zur Verfugung
steht und obendrein die knappe Zeit noch dazu suboptimal genutzt wird bzw. dadurch
die zeitokonomischen Probleme zusatzlich steigen. Nicht umsonst ist das mangelhafte
Zeitmanagement seit vielen Jahren bei Chefs und Fuhrungskraften, aber auch ihren
Mitarbeitern, ein Kardinalproblem und Quelle gréfiter Schwierigkeiten. Mit unzahligen
Seminaren, Kursen und Publikationen wird seit Jahr und Tag versucht dagegen anzu-
kampfen und man wird damit lediglich sehr begrenzt der Problematik gerecht. Im be-
trieblichen Bereich pflegen sich zeit- und arbeitsdkonomische Schwierigkeiten der
Chefs und ebenso der Mitarbeiter wechselseitig zu verstarken, bedingt durch organi-
satorische Mangel, schlechte Delegation, Ungeduld, fehlende Plane usw. Als beson-
dere Hurde zur Losung solcher essentieller Schwierigkeiten haben sich jedoch nicht
die arbeitstechnischen Schwachen erwiesen, sondern weitaus gravierendere Verhal-
tensbarrieren durch Personlichkeitspragungen der Beteiligten, die sich regelmafig als
robustes Hindernis bei Verbesserungen erweisen. Verhaltensanderungen sind, wie je-
de erfahrene Fuhrungskraft aus ihrer Praxis weil3 und unzahlige sozialempirische Stu-
dien seit langem belegen, nachhaltig kaum zu erreichen. Darin liegt auch die Ver-
wandtschaft zwischen der Sensitivitdt und der persénlichen Arbeitsbkonomie an den
entsprechenden Qualifikationserfordernisse der Beteiligten und Betroffenen. Daher
sind einmalige arbeitsokonomische ,Verbesserungsaktionen® sehr selten der richtige
Weg. Vielmehr bedarf es nach der Erkennung solcher Probleme und ihrer Konse-
quenzen der ehrlichen und ernsten Absicht, sie zu I6sen. Das erfordert permanente
Anstrengungen und eine solide Frustrationstoleranz zur Bewaltigung immer wieder
auftretender ,Ruckschlage” und der Akzeptanz, dal® solche zur Normalitat der Bemu-
hungen gehoren. Folglich sollten solche Erfahrungen kein Grund sein deshalb zu re-
signieren und darauf zu verzichten, immer wieder einen neuen Anlauf zur Verbesse-
rung der personlichen Arbeitsgestaltung zu starten. Die zielfuhrenden Vorschlage sind
einfach zu verstehen, Uberschaubar und kein vermaledeites Hexenwerk. Die Kraft und
Ausdauer fur Umsetzungen mit begrenzten Erfolgserwartungen und -mdglichkeiten
sind die eigentlichen Kernprobleme (s. a.: Schwan, K.: Chefarbeit und Chefentlastung,
Wien 1980).

Work-Life-Balance versucht einen Gleichgewichtszustand zu erreichen und maoglichst
nachhaltig zu sichern, damit zwischen den Lebensbereichen ,Arbeit* und - ganz all-
gemein und nicht ganz richtig formuliert - ,Leben® harmonische Ausgewogenheit



herrscht. Die euphemistische Aussage ist tatsachlich unrealistisch. Der Gleichge-
wichtszustand hangt nicht nur von den nach Work-Life-Balance strebenden Individuen
ab, sondern auch von jenen Beteiligten, die in den Bereichen ,Arbeit” und ,Leben” die
Partner sind, mit denen entsprechende erforderliche Regelungen getroffen oder ver-
saumt werden. Diesen Partnern sind dabei regelmaliig faktische Grenzen gesetzt, ab-
gesehen davon ob sie wollen oder nicht. Die Ausgewogenheit ist schlicht und einfach
nicht so zu erreichen, wie es die schwarmerischen Formulierungen vordergriundig vor-
gaukeln mochten. Daruber hinaus, namlich in dem Bereich wo Moglichkeiten beste-
hen, sind gegenseitige Interessen abzuwagen und somit bestenfalls Kompromisse
denkbar, wobei damit selbstredend wechselseitige Kompromissbereitschaft unterstellt
wird, was ja nicht so sein muf}. Die Erfahrung mit zeitbkonomischen Fragen zeigt re-
gelmalig bei engagierten und nicht engagierten Menschen, dal} eigentlich die Zeit
immer zu knapp ist. Das Gefuhl Zeit zu haben oder nicht, ist eine sehr subjektive Be-
wertung, die oft ,objektiven® Mal3staben nicht entspricht. Mit der erwinschten harmo-
nischen Ausgewogenheit kann es somit etwas problematisch werden. Das knappe Gut
LZeit" setzt zwangslaufig fur den Zeiteinsatz Prioritaten voraus, die wiederum mit direkt
oder indirekt Beteiligten an entsprechend vorgesehenen Aufgaben und Beschaftigun-
gen, sei es in der ,Arbeit” oder im ,Leben®, Abstimmungen erfordern. Das wird immer
wieder notwendig sein, da die Gestaltungsvorstellungen fur Work-Life-Balance ja nicht
stabil sondern dynamisch sind, wofur es unterschiedlichste Grunde geben kann. Work-
Life-Balance beinhalten ferner immer Ressourcenentscheidungen, vornehmlich Gber
die Zeitaufteilungen, aber auch anderer Art, und zwar bei allen Beteiligten, die mit un-
terschiedlicher Intensitat durch Work-Life-Balance berthrt werden.

Dennoch, trotz der notwendigen Relativierungen der begrenzten Realisierungsmog-
lichkeiten von Work-Life-Balance, ist ihr Grundanliegen aus verschiedenen Grinden
wertvoll. Sie ruckt den Bereich ,Arbeit” in eine Perspektive zum Leben als Ganzes.
Der Selbstbestimmung des Einzelnen wird gegenuber seiner Fremdbestimmung durch
Dritte mehr Gewicht zugebilligt. Das muf® auch ein gesellschaftliches Anliegen sein.
Die Dominanz der Wirtschaft, die unter ethischen Aspekten im Dienst der Gesellschaft
stehen sollte, ist so weit gediehen, das in vielen Bereichen die Dinge langst auf den
Kopf gestellt wurden und es an der Zeit ist, diesen Teufelskreis zu durchbrechen.
Durch die haufige Dominanz der Wirtschaft Uber die Gesellschaft, damit Uber die Bur-
ger, und die damit entstandenen Diskrepanzen, sind kaum noch zu beherrschen. Das
sollte aus der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 und anderen Fehlentwicklungen mittler-
weile gelernt worden sein.

Durch die Art und Weise, wie sich Leistungsvollziige in Unternehmen, Organisationen
und anderen Einrichtungen verandert haben, bieten sich eine Reihe von Moglichkeiten
an, Work-Life-Balance-Konzepte starker zu verfolgen und damit auch Wettbewerbs-
vorteile zu erlangen, sei es beispielsweise am Arbeitsmarkt oder dartber hinaus. Mit
steigende Zahl qualifizierter und damit potentiell entwicklungsfahiger Mitarbeiter, die u.
a. besonders gute Chancen fur die Realisierung ihrer Vorstellungen im Sinne einer Va-
riante des Work-Life-Balance haben, ertffnen sich fur Betriebe und neue Formen der
Leistungserbringung zweifellos Chancen, wenn Fuhrungskrafte sich bereit finden,
Work-Life-Balance-Erwartungen offen zu begegnen und ihre Unternehmenskultur mit

solchen Inhalten anzureichern.
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