Die Kunst
des Wirtschaftens

Wir brauchen eine intelligente Form des Wirtschaftens, die
in unseren tiefen inneren Werten griindet und die zugleich
effizient unter den jeweils gegebenen realen Bedingungen
wirkt und funktioniert — und dies ist eine ,Kunst des Wirt-
schaftens.”

Dr. Joachim Galuska

Dr. Joachim Galuska, in: Die Kunst des Wirtschdftens, |. Kamphausen Verlag, 2010, S. 18-28
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Was konnte eine Kunst des Wirtschaftens
bedeuten und wie kann sie uns inspirieren?

Der Begriff ,Kunst‘ besitzt nach dem Du-
den und anderen Worterverzeichnissen
im Grunde zwei Bedeutungen:

I ,Schopferisches Gestalten aus den ver-
schiedensten Materialien oder mit den
Mitteln der Sprache, der Tone in Ausei-
nandersetzung mit Natur und Welt* wie
z. B. die bildende Kunst, die darstellende
Kunst, angewandte oder abstrakte Kunst.
Damit koénnen auch ein einzelnes Werk
oder die Werke eines Kiinstlers oder einer
Epoche gemeint sein. Hierbei geht es also
um kiinstlerisches Schaffen.

2 ,Das Koénnen, besonderes Geschick,
(erworbene) Fertigkeit auf einem be-
stimmten Gebiet* wie z. B. die drztliche
Kunst. Hiermit ist also eher ein meister-
liches Konnen, eine Kunstfertigkeit, ge-
meint. Kénnen wird eine zunehmende
Bedeutung erhalten, meint Christine Ax
und sieht uns auf dem Weg von einer
Wissensgesellschaft in eine ,K&nnensge-
sellschaft” (2009), in der neben der eher
unpersonlichen Information des Wissens
die praktische Erfahrung von kompeten-
ten Menschen benétigt wird.

Eine Kunst des Wirtschaftens wird zu-
nachst einmal eine Kunstfertigkeit dar-
stellen — eine Art Meisterschaft auf den
Feldern des Wirtschaftens. Wie konnte
eine Kunst aussehen, ein Unternehmer zu
sein? Ein solches Unternehmertum wird
heutzutage gelegentlich als Entrepreneur-
ship bezeichnet. Andy Freire (2006), ein
aus Argentinien stammender Unterneh-
mensberater, der in den USA seit vielen
Jahren in Organisationen zur Férderung
von Entrepreneuren arbeitet, nennt elf
ultimative Bedingungen eines Entrepre-
neurs:

* Freiheit und Unabhangigkeit
als Hauptmotiv
* wenig Ambitioniertheit bzgl. Geld
* Leidenschaft
* Ergebnisorientierung
* Spiritualitat
* immer wieder neu beginnen
und lernen den Weg genieBBen
* Erfolge teilen
* Entschlossenheit
* Optimismus und Traume
* bedingungslose Verantwortlichkeit fiir
das eigene Tun



Was einen Unternehmer, schreibt er,
,wirklich zu einem besseren Unterneh-
mer macht, sind diese elf Voraussetzun-
gen: Sie machen ihn zum Visiondr, lassen
ihn die Rolle des aktiv Gestaltenden tber-
nehmen, der immer wieder Neues lernen
mochte und sich seinem personlichen
Wachstum widmet, der seinen Selbstwert
entwickelt, um so zu klareren Entschei-
dungen zu kommen, der sich in seine Pro-
jekte verliebt und sich ihnen bedingungs-
los verpflichtet, der lernt, mit seinem
Team zu teilen, der Risiken auf sich nimmt,
um Unabhangigkeit zu erlangen, und der
vor allem lernt, sich am Prozess selbst, ob
Erfolg oder Misserfolg zu freuen.” (S. 288)

Er nennt solche Unternehmer ,,Gladiato-
ren“: ,Sie spliren das unternehmerische
Blut in ihren Adern flieBen, und sie wer-
den — unabhingig vom Zusammenhang —
Unternehmer. Selbst wenn ihnen andere
Méglichkeiten offen stehen, entscheiden
sie sich fiir eine Laufbahn als Unterneh-
mer. Auch wenn sie von Gelegenheiten
gerne profitieren, fiihlen sie sich unabhin-
gig von Trends oder Umstanden dem ver-
pflichtet, was sie tun. Dies sind die wirkli-
chen Entrepreneure.” (S. 299)

Auch die ,Fihrungskunst” unterscheidet
sich von der reinen Managementkompe-
tenz, wie es heute vielfach beschrieben
wird (z. B. Covey, 2006).

Wihrend Manager die richtigen Dinge
tun, tun Flhrer das Richtige. Wahrend
Manager wie Baumeister seien, seien Fiih-
rer die Architekten. Wahrend Manage-
ment auf Planung und Kontrolle aufbaue,
konzentriere sich Fiihrung auf die ge-
meinsame Vision. Lance Secretan (2007)
beschreibt 6 Prinzipien einer neuen im
Grunde kunstfertigen Fiihrung. Er nennt
sie die ,,CASTLE-Prinzipien®.

Die sechs ,,CASTLE-Prinzipien“ lauten:
* Mut

Echtheit

* Dienen

Wahrhaftigkeit

Liebe

Effektivitat

Wir kénnten diese Betrachtung nun noch
weiter in ein Unternehmen hinein ver-
lagern z. B. in den Service eines Hotels.
Klaus Kobjoll vom Hotel Schindlerhof in
Nirnberg sagt dazu: ,Nicht das Hand-
werk, sondern das Kunsthandwerk des
Servicemanagements ist fir uns letztlich
die entscheidende Komponente. Und das
feine Ausbalancieren der verschiedenen
Servicefaktoren ist fiir uns nun mal Kunst-
handwerk. Unternehmen, die ihr Service-
management konsequent vorantreiben,
entfernen sich immer weiter von den Un-
ternehmen, fiir die Service nur eine Trai-
ningssache oder ein Schulungsprogramm
oder irgendwie sonst etwas Nettes dar-
stellt.“ (Kobjoll, 2004, S. 166) Er spricht
von einer Kunst des Housekeepings, einer
Kunst, Gastewische zu pflegen oder der
Kunst, Géste zu begeistern.

Aus diesen Beispielen kénnen wir erken-
nen, dass eine Weiterentwicklung unseres
einseitigen, auf Renditeorientierung und
betriebswirtschaftliche Effizienz ausge-
richteten Denkens vor allem eine Frage
des Bewusstseins ist, was sich aus ganz
anderen als aus betriebswirtschaftlichen
Theorien im engeren Sinne herausbildet.
Fiir eine Kunstfertigkeit des Wirtschaftens
konnen wir also zu lernen versuchen von
anderen Kunstfertigkeiten in unserer Ge-
sellschaft. Kénnten wir also Inspirationen
gewinnen, beispielsweise von der Bau-
kunst, der Kampfkunst, der Kochkunst
oder der Heilkunst?

Mir als Arzt liegt natiirlich die Heilkunst
nahe. Eine Heilkunst wire eine intelligen-
te Medizin mit Geist und Seele (Galuska,
2010). Sie wiirde die einseitige, somatisch
orientierte Schulmedizin und die eher
technologisch ausgerichtete evidenzba-
sierte Medizin weiterentwickeln zu ei-
ner ganzheitlichen mehrperspektivischen
Medizin, die die Schicksalhaftigkeit der
Erkrankung und die Notwendigkeit eines
mitmenschlichen Beistands wiirdigt und
mit einbezieht. Die moderne Medizin folgt
gegenwirtig einer Spezialisierung und
Technologisierung ohne Seele. Auf diese
Weise steht sie aber auf dem Kopf, nim-
lich auf ihrem organmedizinisch fixierten,
einseitigen perspektivischen Wissen, nicht
auf dem Boden des Schicksals der Men-

schen, der Vielschichtigkeit einer Person,
der Komplexitét der Erkrankungen und ih-
rer Verarbeitungen. Heilkunde ist aber zu
allererst eine mitmenschliche Angelegen-
heit. Eine Heilkunst besteht darin, die gan-
ze Person des Erkrankten zundchst einmal
wirken zu lassen, intuitiv innezuhalten und
zu Uberprifen, welche der verschiedenen
Perspektiven diesem Menschen wirklich
helfen konnte: die klassische somatische,
die seelische, die soziale, die geistig-kog-
nitive oder spirituelle Perspektive, die sto-
rungsspezifische oder die sogenannte re-
sourcenorientierte gesundheitsbezogene
Perspektive oder gar alle zusammen. Eine
Kunstfertigkeit in der Medizin bestiinde
eben darin, innerhalb jeder der Perspekti-
ven sowohl die wissenschaftliche Evidenz
als auch die eigene Erfahrung als Arzt oder
Therapeut und die Vorstellungen der Pa-
tienten - gemal der jeweiligen Perspek-
tive - zu integrieren und die Bedeutung
der mitmenschlichen Beziehung zwischen
Arzt oder Therapeut und Patient mit ein-
zubeziehen. Und die dafiir erforderliche
Kernkompetenz ist meines Erachtens die
Intuition.

Intuition ist nach meiner Vorstellung kein
Bauchgefiihl, sondern die steuernde Funk-
tion unseres Bewusstseins. Intuitiv richten
wir unsere Aufmerksamkeit aus, verarbei-
ten unsere Wahrnehmungen, entscheiden,
handeln und spiiren wieder die Folgen un-
seres Tuns. Ausgereifte Intuition ist eine
offene unbestimmte gewissermaBen be-
reite Haltung, die nicht in einer Perspek-
tive gefangen ist, die aber gleichzeitig auf
alle bewussten und unbewussten Kompe-
tenzen zuriickgreifen kann. Insofern ist sie
nicht nur die entscheidende Kompetenz
eines Arztes, um eine gute Diagnose zu
treffen, die Auswirkungen der eigenen
Interventionen und BehandlungsmaBnah-
men angemessen zu beurteilen und den
Patienten einen unterstiitzenden mit-
menschlichen Beistand geben zu kdnnen.
Sondern sie ist letztlich das Herzstiick ei-
ner Kunst des Wirtschaftens. Intuition be-
deutet zunichst einmal eine groBe Offen-
heit und innere Freiheit zu besitzen, nicht
gefangen zu sein in einem Wertesystem, in
einer Perspektive oder einem Paradigma.
Intuition bedeutet zunadchst einmal beob-
achten:

* das Unternehmen

* den Markt

* die Menschen

* die Zahlen

* die Prozesse

¢ die Rahmenbedingungen

Intuition bedeutet all das in sich aufzuneh-
men, in sich zu spliren, in sich wirken zu
lassen. Und so ein inneres Verstandnis fiir
das eigene Unternehmen, fiir die eigene
Person, fiir die gegenwirtige Situation
entstehen zu lassen. Manchmal ist die-
ses Verstandnis nicht einfach, nicht exakt
beschreibbar, sondern eher ein Bild, eine
Vision oder lediglich ein Impuls. Intuiti-
on ist ein kreativer Akt, vielleicht bringt
sie ein neues Konzept hervor, eine neue
Idee oder sie bestatigt nur etwas Vorhan-
denes, folgt einem Trend, gibt etwas auf,
lasst etwas los. In jedem Fall wirkt sie un-
mittelbar. lhre Impulse und AuBerungen
besitzen eine Stimmigkeit und Angemes-
senheit. Der Sinn erscheint dem Handeln-
den evident. In seiner Intuition bewusst
verankert zu sein bedeutet, sich ganz zur
Verfiligung zu haben, letztlich inmitten sei-
nes Lebens zu stehen, inmitten seines Er-
lebens und Handelns zu sein. Dies ist es
auch, was mich an begnadeten Kiinstlern
am meisten beeindruckt. In dem Film ,,Trip
to Asia“, der die Konzerttournee der Ber-
liner Philharmoniker zusammen mit Sir Si-
mon Rattle zeigt, kann man beobachten,
wie Simon Rattle als Dirigent inmitten der
Musik zu floaten scheint, sie spiirt und zu-
gleich lenkt, sie empfindet und sie gestaltet
und nuanciert, so dass ein gemeinsamer
Klang, ein Einklang, entsteht, wie er es
auch in einem der Interviews beschreibt.
Im Einklang mit der Melodie unseres Le-
bens zu sein, das ermdglicht die Intuition.
Im Einklang mit unserem wirtschaftlichen
Handeln zu sein, das konnte eine Kunst
des Wirtschaftens darstellen.

Kiinstlertum und wirtschaftliches
Handeln

Und dies bringt uns schlieBlich zu der
zweiten Definition von Kunst, namlich der
schopferischen Gestaltung, dem eigent-
lichen Kiinstlertum. Kénnen wir fir eine
Kunst des Wirtschaftens etwas von Kiinst-
lern selbst lernen? Und dafiir bieten sich
vor allem darstellende Kiinstler an: Diri-



genten, Musiker, Choreographen, Tanzer,
Regisseure. Denn sie gestalten, wie wir in
der Wirtschaft, ein Event, sie produzieren
ein Erlebnis, sie wirken zusammen in ei-
nem gemeinsamen Prozess, in dem sie ihr
Handeln aufeinander abstimmen und zu
einem gemeinsamen Ergebnis bringen.

Um uns diesen Blickwinkel nahe zu brin-
gen, mochte ich ihnen einige Passagen des
Dirigenten Christian Gansch aus seinem
Buch ,,Yom Solo zur Sinfonie — was Un-
ternehmen von Orchestern lernen kon-
nen* (2006) zitieren: ,,Ein Dirigent oder
Unternehmer miisste unendlich viele
Hande haben, um alle Koordinations- und
Filihrungsprozesse selbst bewiltigen zu
konnen. Aber das ist weder nétig noch
sinnvoll. Denn es sind ja gerade diese au-
tark-internen Fihrungsprozesse, welche
Spitzenteams von eher durchschnittlichen
Ensembles unterscheiden. Die permanen-
te abteilungsiibergreifende Interaktion al-
ler beteiligten Instrumentengruppen unter
der verantwortungsbewussten Fiihrung ih-
rer Vorspieler ist die entscheidende Basis
fir ein lebendiges gemeinsames Musizie-
ren und bildet die Voraussetzung fiir den
gemeinsamen Erfolg.“ (Seite 24)

Wir koénnen ein Unternehmen nicht voll-
stiandig in den Griff bekommen. Es ist eben
keine Maschine, sondern ein lebendiger
sozialer Organismus. Fiihrung geschieht
Uberall, nicht nur an der Spitze und ba-
siert auf unserer Selbstfiilhrung, unserer
Selbststeuerung. Wie kann es gehen, das
Fihrungsprinzip Gberall im Unternehmen
lebendig werden zu lassen?

Gansch schreibt weiter: ,Ein Team muss
sinstrumentiert“ werden. Ein Wechselspiel
unterschiedlicher Charaktere und Tempe-
ramente ist das Ziel. Einer spielt Geige, ein
anderer Trompete, ein Dritter schlagt die
Pauke. Jeder hat im entscheidenden Mo-
ment seinen Auftritt. (Seite 99)

,Wiirde sich jede einzelne Stimme eines
Ensembles gleichberechtigt selbstverwirk-
lichen, so wiirde dies nur Verwirrung stif-
ten, da sich keine Struktur mehr mitteilen
kann, welche eine lbergeordnete Vision
erst erfassbar und erlebbar macht.“ (Seite
117)

,Freiheit darf fir den einzelnen Musiker
nicht Selbstzweck sein. Freiheit kann nur
in dem Sinne verstanden werden, dass
eine einzelne Solo-Stimme ihre personli-
che Stimme zwar einbringt, aber stets im
Kontext des bereits zuvor Entstandenen
und Erlebten, also im Kontext einer ste-
tigen Entwicklung, die vor dem Musiker,
der sich entfalten will, begonnen hat und
nach ihm weitergeht.” (Seite 149)

Hieraus klingt fir mich das Geheimnis
einer gelingenden Arbeit, nicht nur einer
guten Fihrung: die Verbindung von Ge-
staltung und demiitiger Teilhabe, von in-
dividueller Selbstverwirklichung und Die-
nerschaft gegeniiber dem Ganzen. Und
wir vergessen in unserer ich-bezogenen
Kultur oft die Verantwortung fiir das ge-
meinsame Ergebnis, fiir das Team, das Un-
ternehmen, die Gesellschaft, denen wir
dienen und die uns einen Platz und einen
Sinn geben im groBen Gefiige des Lebens.
Eine Gestaltung in Hingabe, ein rezepti-
ves, offenes hingegebenes Gestalten, das
ist fiir mich eine Kunst der Fiihrung.

Das gemeinsame Ziel eines Orchesters
beschreibt Gansch folgendermaBen: ,Ein
vielschichtiges Geflige aus unterschied-
lichsten Qualititen, die miteinander in Be-
ziehung stehen, bildet aus vielen Stimmen
einen Gesamtklang, in dem sich alle Betei-
ligten nach ihren Moglichkeiten einbringen
und wiederfinden.“ (Seite 86)

,,Einheit und Vielfalt sind eben kein Wi-
derspruch, denn nur auf diese Weise ge-
langt man innerhalb des Unternehmens
,Orchester vom individuellen Solo zur
vielstimmigen Sinfonie. Erst die Fiille der
individuellen Fahigkeiten und Charaktere,
die sich gemeinsamen Werten verpflich-
tet flihlen, ergeben einen tragfihigen Ge-
samtklang. Viele Stimmen — ein Ziel. Dies
sollte auch in anderen Unternehmen stets
gegenwartig sein.” (Seite 203)

Der Gesamtklang, der Einklang, die ge-
meinsame Melodie, die den Menschen
berihrt, konnten das nicht auch Attribu-
te einer hohen Kunst des Wirtschaftens
sein? Eines Wirtschaftens, das sich selbst
als Kunst versteht im Sinne eines schopfe-
rischen Gestaltens der Wirklichkeit? Und

hitte nicht ein ganzheitlich verstandenes
Wirtschaften die Chance, sowohl unsere
Bediirfnisse zu befriedigen als auch kultu-
rell kiinstlerische Impulse zu geben, so-
wohl profitorientiert zu arbeiten als auch
humanistische oder gar asthetische Werte
zu verfolgen, sowohl den grauen Alltag zu
organisieren als auch tiefe Erfahrungen
des gemeinsamen Wirkens zu ermogli-
chen, sowohl niitzliche und preiswerte
Produkte und Dienstleistungen anzubie-
ten als auch die Herzen der Menschen zu
beriihren?

Eine neue Form des Wirtschaftens wird
also vielleicht eine Kunst des Wirtschaf-
tens sein. Denn sie wird unter sich veran-
dernden Werten und Paradigmen unserer
Wirtschaftsordnungen komplexere Wer-
tegefiige berticksichtigen und komplexere
Unternehmensphilosophien  berticksich-
tigen missen. Dies wird nicht nur eine
gewisse Kunstfertigkeit im Prozess des
Wirtschaftens erfordern, sondern unter-
schiedlich gewichtete und damit individu-
ellere Unternehmungen zur Folge haben.
Unternehmen werden ein jeweils eigenes
Profil entwickeln und durch ihre Einzig-
artigkeit wirken und auf sich aufmerk-
sam machen. Sie werden ihr Wesen, ihr
Selbstverstindnis und ihre Form des Aus-
tausches mit ihren Kunden auf ihre Weise
zum Ausdruck bringen und eine entspre-
chende Resonanz erzeugen. In diesem
schopferischen Gestaltungsprozess wird
unser wirtschaftliches Handeln eine zu-
satzliche kreative Komponente, vielleicht
auch eine asthetische und hoffentlich auch
eine spielerische Komponente hinzu ge-
winnen. Und so werden wir vielleicht
einmal unsere Unternehmungen selbst als
»lebendige Kunstwerke betrachten kon-
nen, als Ausdruck unserer Lebensfreude
und als Dank fiir das Geschenk des Lebens
selbst.
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