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Prof. Dr. Armin Nassehi geb. 1960 in Tubingen, aufgewachsen in Miinchen, Landshut, Teheran und
Gelsenkirchen, ist seit 1998 Lehrstuhlinhaber fiir Soziologie an

der Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen (LMU). Dariiber hinaus ist er Mitglied des Vorstands des
Humanwissenschaftlichen  Zentrums der LMU, Mitglied des Vorstandes des Minchner
Kompetenzzentrums Ethik, seit 2009 Mitglied des Hochschulrates und des Senats der LMU Miinchen
und seit 2012 Mitglied des Vorstands des Forschungsinstituts fir Philosophie, Hannover. Seine -
Forschungsgebiete liegen in den Bereichen Kultursoziologie, Wissenssoziologie und politische
Soziologie. Er hat zahlreiche Publikationen innerhalb dieser Forschungsgebiete veréffentlicht, darunter
mehr als 20 Bucher. AuRerhalb des Hochschulbereichs ist Prof. Nassehi vielféltig in Vortrags- und
Beratungskontexte eingebunden sowie publizistisch tatig. Seit 2012 ist er Herausgeber der
Kulturzeitschrift Kursbuch.

Armin Nassehi (/taxonomy/term/174)

Selbstbeschreibungen von Unternehmen unterscheiden sich heute von friiheren Formen. Wiirde man
von Unternehmen vor allem erwarten, dass sie die Glte ihrer Produkte und Dienstleistungen, ihre
o6konomische Potenz, ihre Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit, vielleicht auch ihre volkswirtschaftliche
Bedeutung als Anbieter von Arbeitsplatzen und Steueraufkommen betonen, stehen heute andere
Themen im Vordergrund. Waren die genannten eher konomischer Natur — wenn man unter Okonomie
die Frage des angemessenen Einsatzes knapper Ressourcen zur Lésung von Problemen ansieht —,
stehen heute Formen der Selbstbeschreibung im Vordergrund, die man auf den ersten Blick nicht mit
Wirtschaftsunternehmen verbindet: Ob in Form von Codes of Conduct oder Social Responsibility
Commitments, in Form von Vision und Mission Statements, ob als Katalog spezifischer Werte wie
Passion, Respect, Integrity, Discipline, Responsibility, Diversity, Sustainability, Community, in Form
gendersensibler Formulierungen und Programme, als Praambel fir Geschéftsberichte oder als interne
Selbstbeschreibung zur Plausibilisierung von Strategien und Zielen — die Unternehmenskommunikation
hat die moralische Kommunikation entdeckt, um sich selbst darstellen zu kénnen.

Moralische Kommunikation

Moralische Kommunikation zielt empirisch weniger darauf, ob tatsachlich das Richtige oder das Gute
getan wurde — denn so einfach ist oft nicht zu entscheiden, was unter moralischen Aspekten betrachtet
das Richtige oder Gute denn sei, wenn man es mit guten Griinden belegen will. Ein moralischer Diskurs
strebt zwar Zustimmung an, ist aber empirisch gesehen weniger eindeutig, als man es sich von
moralischen Argumenten oftmals wiinscht — und dann wird es oft eher polemogen als einheitlich, schon
weil die ethische Bearbeitung moralischer Fragen bisweilen in unlésbare Dilemmata fiihrt. Ist es
moralisch angemessen, etwa zugunsten eines besonders hohen Umweltstandards fiir eine Produktlinie
Arbeitsplatze zu opfern? Das ist eine schwierige Frage — und beide Alternativen kénnen moralische
Argumente fiir sich reklamieren. Dilemmata machen die Welt also eher schwieriger als einfacher, so dass
man weniger auf zustimmungsfahige Moral als auf schwieriges ethisches Abwagen stoft, was sich dann
kaum zur hochglanzpapierfahigen Selbstbeschreibung von Unternehmen eignet.

Deshalb kommt die neue Form der Selbstbeschreibung von Unternehmen auch nicht mit moralischer
Eindeutigkeit, sondern eher mit Uneindeutigkeit daher. Die Moralitdt der angedeuteten
Selbstbeschreibungen ist eine Moral in Gestalt eher allgemeiner Wertekommunikation. Wenn es stimmt,
dass moralische Kommunikation vor allem darauf zielt, Achtung statt Missachtung in der Kommunikation
zu erwarten, also firr eine AuRerung moralische Zustimmung in Form einer positiven Stellungnahme zu
erhalten, die die Achtung (oder: die Vermeidung von Missachtung) gegenlber einer Person oder
gegenliber einer Position ausdriickt, dann ist es durchaus plausibel, wie sich Unternehmen heute
kommunikativ préasentieren.

Wertekommunikation

Nicht zuféallig handelt es sich bei den neuen Selbstbeschreibungen in erster Linie um Wertekommunika-
tion. Werte sind Kategorien, denen man schwer widersprechen kann— das ist ihr diskursstrategischer
Sinn. Auf allgemeine Werte wird in der Kommunikation immer dann rekurriert, wenn es nicht in erster
Linie um Sachargumente geht, also wenn es nicht gelingt, von der Sache selbst her zu
Problemlésungskriterien zu kommen. Man stellt dann darauf um, die Person als Person anzusprechen,
sie mit Werten herauszufordern und zu einer Stellungnahme im Sinne moralischer Achtung zu
motivieren. Vollig unabhangig vom Inhalt ist der Effekt von Wertekommunikation, dass man Werten nicht
wirklich widersprechen kann und dass das, was mit Hilfe von Werten ausgedriickt wird, hinreichend
unscharf bleiben kann, damit die Wirkung tatséchlich eher auf die Person, ihre Innenwelt, ihre Motive und
die Einschrankung von Nein-Stellungnahmen zielt als auf sachlich kritisierbare Kategorien. Kom-
munikationsinhalte, denen man nicht widersprechen kann, erzeugen automatisch Ja-Stellungnahmen.
Wer auf Werte umstellt, dem ist Zustimmung im Sinne von Achtung sicher.

Die Probe aufs Exempel ist einfach. Das Gegenteil von Respekt, Verantwortung, Diversitat,
Nachhaltigkeit einzufordern, also Respektlosigkeit, Verantwortungslosigkeit, Eindimensionalitat oder
selbstzerstorerische Verschwendung— das wiirde kommunikativ nicht funktionieren und Missachtung
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hervorrufen. Das heilt aber auch, dass der Informationswert solcher Kommunikation gering ist. Aus-
sagen, deren Gegenteile nicht wenigstens prinzipiell gelten kénnten, sind leer, Anschauungen ohne
begriffliche Alternativen sind blind. Und doch sind es keine sinnlosen Satze, sonst kdmen sie nicht in
dieser Konzentration vor. Denn ihr diskursstrategischer Sinn scheint darin zu bestehen, sich irgendwie
auf gesellschaftliche Anforderungen einzustellen und Themen, die in der &ffentlichen Kommunikation
positiv besetzt sind, in Unternehmen hereinzuholen. Interessant ist daran, dass das Okonomische an
Unternehmen durch solche Kommunikation geradezu ausgeklammert wird. Solche Beschreibungen
ermdglichen es Unternehmen, sich in einer Kultur wiederzufinden, in der auch natlrliche Personen
weniger Uber gute Grinde kommunizieren, sondern eher durch eingespielte, liber Schichtung oder
stabile Milieus vermittelte, an Habitus oder Lebensform sichtbar werdende Haltungen, und damit vor
allem auf ihre Authentizitdt als Sprecher rekurrieren. Das erst macht es mdglich, dass auch
Wirtschaftsorganisationen authentisch werden kénnen— und Kommunikationsabteilungen damit
beauftragt werden, eine spezielle Form von Authentizitat zu inszenieren, in der der 6konomische Aspekt
ihrer selbst gar nicht mehr vorkommt. Das ist ebenso plausibel wie tragisch, denn die Kategorien und
Werte sind fast iberall dieselben, so dass sich die Authentizitdten kaum unterscheiden kénnen. An der
Wichtigkeit und Bedeutsamkeit mancher dieser Werte soll Gibrigens gar nicht prinzipiell gezweifelt werden
— nur sind Zweifel erlaubt, ob ihr ostentativer Einsatz als, um es noch einmal so zu formulieren,
hochglanzpapierfahige Kommunikationsform wirklich die Wirkungen erzielt, die man sich von ihr erhofft.
Aber vielleicht ist die Hoffnung schon erfiillt, wenn die Beschreibung als Beschreibung funktioniert.

Inhalte der Wertekommunikation

Entscheidend an solchen Beschreibungen sind also nicht in erster Linie die Inhalte selbst und ihre
Bedeutung, sondern eher ihre Funktion als Form, die eigene Sichtbarkeit zu gewahrleisten. Also muss
man womdglich nicht so genau hinsehen— oder doch? Hinsehen muss man wohl dort, wo es um
Formulierungen geht, die zu viel wollen, also gerade die Form der Uneindeutigkeit und der unbesehenen
Zustimmungsfahigkeit verlieren. Es wiirde sich um solche Werte oder Anspriiche handeln, denen man
tatsachlich widersprechen kann. Die in diesem Sinne extremste Erwartung wére hier sicherlich der
Anspruch der Liebe. Immer wieder findet sich bei Coaches, in Unternehmensberatungen und
Kommunikationsagenturen der Anspruch, in einem Unternehmen misste so etwas wie ,Liebe“ gelebt
werden, damit sich Erfolg einstellt. Oft sind diese Formulierungen sicherlich eher metaphorischer Natur —
etwa mége man mit Liebe zum Detail arbeiten oder sein Leben ohnehin auf Liebe hin ausrichten usw.
Aber bisweilen scheint es gar nicht so metaphorisch gemeint zu sein. Ich nehme dies also nun ernst —
eben weil mit dem Anspruch an Liebe letztlich ein Mechanismus aufer Kraft gesetzt wird, der sonstige
Wertekommunikation prégt: namlich die Nicht-Widerspruchsfahigkeit. Kann man Respekt, Gerechtigkeit
oder Nachhaltigkeit nicht wirklich kommunikativ bezweifeln, so fallt es nicht schwer zu behaupten, dass
Organisationen weder auf Liebe gegriindet werden kénnen noch sollen — und ich méchte hier explizit
beide Positionen vertreten: weder kénnen noch sollen.

Liebeskommunikation?

Vielleicht sollte man sich fragen, was mit Organisationen passieren wirde, wenn man sie auf Liebe
griinden wiirde. Was meint Liebe? Sicher meinen die Vertreter solcher merkwiirdigen Semantiken nicht,
dass romantische Liebe in eine Organisation einflieRen soll — mit allen Konsequenzen, die romantische
Liebe hat, namlich die Nicht-Vertretbarkeit des Gegenlbers bei gleichzeitig hoher Wahrscheinlichkeit
korperlich symbiotischer Kommunikation, besser bekannt als Sex. Organisationen, in denen Sex
organisiert wird, also Bordelle, scheinen wohl eher explizit auf Liebe verzichten zu missen, um Sex
organisierbar machen zu kénnen. Was aber gemeint sein kdnnte, das ist in der Tat das, was man
soziologisch eher unromantisch die Totalrelevanz der anderen Person nennen kénnte, namlich die
Simulation, dass es in einer auf Liebe begriindeten Beziehung tatsachlich um die Gesamtpersénlichkeit
des Gegenubers geht— zumindest um den kommunikativen Anspruch, ihn oder sie als eine solche
Totalitéat anzusprechen. Das ist es, was Liebeskommunikation von anderer Kommunikation unterscheidet
— man sieht den anderen in der Rolle, keine Rolle zu spielen, sondern als Totalitét prasent zu sein. Dass
auch dies eine selektive Rolle ist, muss in Liebesbeziehungen ausgeblendet werden.

Organisationen aber behandeln Personen explizit nicht als Totalitdten, sondern als Inhaber von
partikularen Rollen — das hat Organisationen in der frihen Organisationstheorie, also zu einer Zeit, in der
man womdglich noch nicht daran gewéhnt war, als Mitglied von Organisationen gesehen zu werden, eine
schlechte Presse eingebracht. ,Fachmenschen ohne Geist‘ hatte Max Weber ausgemacht — beschréankt
auf ihre merkwirdig eingeschrénkte Rolle, die man in einer Burokratie wohl Zusténdigkeit nennt. Doch
was hier eher mit dem Gestus der Kritik und des Unbehagens formuliert wird, ist auch eine Starke von
Organisationen, namlich menschliche Tétigkeiten aufeinander zu beziehen, durch mehr oder weniger
klare Mitgliedschaftsrollen zu definieren und damit entscheidungsfahig zu machen, ohne dass die Person
Uber die konkrete Zustandigkeit hinaus von Relevanz ist. Was heute unter dem normativen Stichwort der
Diversitat diskutiert wird, ist letztlich etwas, das vor allem in Organisationen mdglich ist: von anderen
Differenzen abzusehen und Personen ausschlieBlich nach MafRgabe dessen zu behandeln, was
Organisationen von ihnen im Sinne der Mitgliedschaftsrollen erwarten. Organisationen kdnnen damit
Kommunikation gerade davon entlasten, das, was an Personlichkeit hinter der konkreten Person steckt,
wenn nicht unsichtbar zu machen, so doch nur teilweise fiir relevant zu halten. Man wird auf die
Persoénlichkeit eines Mitarbeiters wohl nur im Konfliktfall zu sprechen kommen — oder wenn man bei
Fihrungskraften nicht genau weiR, was denn die sachliche Fertigkeit ist, die man in einer solchen
Position braucht, um dann eben auf eher uneindeutige Formen des Charismas und der besonderen
Persénlichkeit zu kommen — dies Ubrigens auch ein Motiv von Max Weber.

Aber letztlich entlastet eine Organisation von der Totalrelevanz der Person — und insofern sind
Organisationen die Orte, an denen Diversitadt moglich ist, weil man letztlich von ihr absehen kann. In
Organisationen ist enge Zusammenarbeit moglich, weil die Organisationsmitglieder keine Schwestern
und Briider sein missen — und in Organisationen ist die Trennung von Sach- und Sozialdimension wohl
deshalb am ehesten méglich, weil die Personen austauschbar sind.

Das hort sich paradox an— aber es scheint mir tatséchlich so zu sein, dass Personen dort am ehesten
Integritdt und Erwartungssicherheit pflegen kénnen, wo sie prinzipiell durch andere Personen ersetzt
werden kénnten. Es kommt dann in solchen Situationen paradoxerweise stets zugleich auf die konkrete
Person an — und eben nicht auf diese eine konkrete Person. Organisationen verfligen wenigstens prin-
zipiell uber die Fahigkeit und die Perspektive dessen, was man eine moralische Anonymitat nennen kon-
nte — sie sprechen Personen an, indem sie von der Person absehen kénnen.

Die Familie als Ort der Totalrelevanz der Person

All das ist mit Werten wie Respekt und Diversitat, Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit, Verantwortung und
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Integritat, womdglich sogar mit Gemeinschaft und Identifikation kompatibel — explizit aber nicht mit der
Liebe, selbst wenn man ausnahmsweise auf Sexualitdt verzichten sollte. Ein Blick an den
gesellschaftlichen Ort, an dem Liebe dasjenige Medium ist, das kommunikative Anschlussfahigkeit
ermdglichen soll, dirfte das deutlich machen: Familien namlich. Familien sind keine
Organisationssysteme, sondern Sozialsysteme, in denen man bei den Mitgliedschaftsrollen stets so tut,
als sei alles, was eine Person ausmacht, relevant. Deshalb sagen Familien auch von sich selbst, dass in
ihnen Uber alles geredet werden kann — und machen diese Drohung dann auch wahr. Anders als in
Organisationen werden Personen in Familien nicht davor geschiitzt, dass nicht-relevante Aspekte der
Person und der Personlichkeit ausgeklammert bleiben kénnen. Wahrend Organisationen sich diese
Selektivitat im Umgang mit Personen zunutze machen und damit einen bestimmten Organisationshabitus
praferieren, der dann durch Unternehmens- oder Kommunikationskultur habituell gepflegt werden kann,
verfahren Familien umgekehrt. Sie kénnen im Konfliktfall nicht gewahrleisten, dass man etwa rechts-
oder verfahrensformige Mechanismen der Herstellung normativer Erwartungssicherheit herstellt. Sie
kénnen auch nicht auf stabile Hierarchien setzen, sondern sind geradezu grenzenlos darin, auf den
Anderen einzuwirken. Das kann eine Starke familialer Lebensformen sein, wenn man zivilisierte Formen
dafir findet — und Liebe (zwischen Liebenden, aber auch als besondere Form der Liebe zwischen Eltern,
Kindern etc.) kann als wechselseitige Form der Totalrelevanz dazu dienen, Handlungen und
Einstellungen zu koordinieren und eine ,gemeinsame Welt* und Geborgenheit zu erzeugen. Im
Konfliktfall aber sind solche Sozialsysteme besonders anfallig — deshalb ist die emotionale Amplitude in
Liebesbeziehungen und Familien besonders groB3, von der romantisch gesteigerten Zuneigung bis hin zu
abgrundtiefem Hass. Nirgendwo lieben und streiten sich die Menschen leidenschaftlicher als in Familien,
und in kaum anderen Sozialsystemen ist die Gefahr des Umschlags von Kommunikation in Gewalt
wahrscheinlicher als dort— Ubrigens auch deshalb, weil kérperliche und physische Néhe konstitutiv fiir
solche Lebensformen ist. All das ist kein Zufall, denn die Totalrelevanz des Anderen gilt eben total — im
gelingenden wie im misslingenden Fall.

Organisationen machen unabhangig von Totalrelevanz

Organisationen mit ihren ,Stellen”, die immer nur als Teilinklusion fiir Personen verstanden wurden,
haben geradezu den funktionalen Sinn, sich von solchen Formen der Totalrelevanz unabhangig zu
machen — Ubrigens auch dafiir, um besondere Potenziale und Kompetenzen von solchen Stelleninhabern
Uberhaupt erst abrufen zu kdnnen. Erst wenn diese sich nicht in erster Linie auf die Riicksicht gegenlber
anderen Personen einstellen missen, kénnen sie Sach- und Sozialdimensionen trennen — also etwa: ein
Argument unabhangig davon bewerten, wer es vorgebracht hat; Kritik von der Sache her verstehen; bei
Konflikten nicht immer die Person im Blick haben. Es ware naiv, wirde ich behaupten, dass
Organisationen das stets gelingen wiirde. Das ist mitnichten der Fall. Aber sie verfligen tber 6kologische
Bedingungen, unter denen dies eher mdglich ist als dort, wo man stets so kommunizieren muss, als gehe
es um die Totalitat der anderen Person, als gehe es um alles. Vielleicht ermdglicht erst der Verzicht auf
Liebe Respekt vor anderen Méglichkeiten und vor Personen mit ganz anderen Aspirationen. Ubrigens
kommt dies auch in Liebesbeziehungen vor — diese gelingen auch nur dann, wenn nicht alles auf Liebe
gegrundet wird, sondern wenn sich Routinen einstellen, fiir die die romantische Idee der Totalrelevanz
eher stérend ware.

BloR keine Liebe!

Ich komme also zu dem klaren Schluss: BloR keine Liebe! Wer Organisationen bzw. Unternehmen
semantisch so aufristet, erhoht die Kriegsgefahr — und dies ist keine Ubertriebene Formulierung. Und
wer semantisch mit dem Konzept Liebe operiert, hat womdglich all das nicht im Sinn, wovor ich hier
warne. Aber eine unnétige Aufriistung ware es dennoch, denn bei aller semantischen Werthaftigkeit in
der Unternehmenskommunikation wissen wir doch, dass Organisationen dann am besten arbeiten, wenn
sie eine zivilisierte Distanz ihrer Mitglieder ermdglichen. Vielleicht kann man das ja tatséchlich Respekt
nennen.

Und wer Anschauungsmaterial bezlglich meiner Diagnose Kriegsgefahr sucht, der schaue sich die
typischen Konflikte und Konfliktformen in Familienunternehmen an, wenn ein Generationswechsel ins
Haus steht. Es fallt erfolgreichen Fuhrungskréaften, insbesondere Firmeninhabern, ohnehin schwer, das
Ruder aus der Hand zu geben. Wenn aber der Nachfolger oder die Nachfolgerin nicht nach sachlichen
Gesichtspunkten eingestellt wird, sondern als Sohn oder Tochter zugleich geliebt wird, dann wird alles,
was geschieht, mehrfach codiert: Dann stellt die Idee einer Veréanderung des Produktportfolios oder der
Produktionsform, des Standortes oder der Unternehmensziele eben nicht nur eine 6konomisch relevante
Frage dar, sondern eine, die an die Grundfesten der auf Familienzusammenhalt gegrindeten
Gemeinschaft rihrt. In solche Fragen geht oft das gesamte Syndrom der Familiengeschichte, der
Familienkonflikte usw. mit ein, was solche Unternehmen bisweilen an den Rand des Ruins treiben kann.
An solchen Beispielen kann man sehen, dass Totalrelevanz des Gegeniibers in den meisten Fallen von
Kommunikation total unpassend ist. Genau deswegen hat sich in Gesellschaften unseres Typs die auf
Liebesbeziehungen gegriindete Familie ausdifferenziert und etabliert — und wie wir heute wissen, ist der
Typus der Totalrelevanz voraussetzenden Kommunikation selbst fir Familien auf Dauer eine
Uberforderung. Fiir Organisationen gilt das erst recht. Also nochmals: BloR keine Liebe!
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