In Zeiten post-industrieller Unklarheit ist es schwierig geworden,
Definitionen zu finden, die nicht grundséatzlich in Frage gestellt werden
miissen. Leben wir nun in einer wissensgestiitzten Gesellschaft oder
eher in einer Taitigkeitsgesellschaft oder trifft doch Informations-
gesellschaft besser auf uns zu? Vor allem - so scheint es - befinden
wir uns in einer «Ankiindigungsgeselischaft». Es wird angekiindigt,
dass Betriebe seit neuerdings lernende Organisationen sind; es wird
angekiindigt, dass die alten biirokratischen Hierarchien durch netzwerk-
artige Kooperationen abgelost werden, und es wird angekiindigt, dass
«Soziale Kompetenz» der Schliissel zur neuen Beruflichkeit ist. Insofern
eriibrigt es sich dariiber zu sprechen, dass soziale Kompetenzen so
enorm wichtig sind. Vielmehr lohnt es sich der Frage nachzugehen, wa-
rum eigentlich gerade heute ein so einhelliger Konsens dariiber besteht,
dass soziale Kompetenzen so wichtig sind. Warum ist dieses Konzept

derart attraktiv und welches Problem soll damit gelost werden?

Olaf Geramanis

Soziale und unsoziale

Kompetenz

enn  hochbezahlte

Fiihrungskrifte in fir-

menfinanzierten Se-

minaren barfuss tiber

glithende Kohlen und
durch Scherben gehen oder sich als Klein-
gruppen in Hochseilgédrten von Ast zu Ast
schwingen und dabei kollektiv «Tsjakkka»
briillen, hédtte man ihnen wohl noch vor
zwanzig Jahren, mit Blick auf therapeuti-
sche Hilfe, regressives oder schlicht in-
fantiles Verhalten unterstellt. Heutzutage
hingegen geht man wie selbstverstdndlich
davon aus, dass diese Menschen gerade
dabei sind, eine Lernerfahrung im Sinne
sozialer Kompetenz zu machen. Teamgeist,
Kooperationsfihigkeit und soziale Intelli-
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genz sind in diesem Zusammenhang nur
ein paar der aktuellen Schlagworte. Man
konnte den Eindruck gewinnen, dass es
gerade die Unternehmen sind, welche die
«menschliche Seite» der Arbeit und den
Menschen als Menschen wiederentdeckt
haben.

Endlich wird dem Mitarbeiter gestat-
tet, seinen Gefiihlen freien Lauf zu lassen.
Er darf Angst haben, darf kreativ sein,
Gliick empfinden, er darf seinen inneren
Schweinehund besiegen wollen und vor
allem: er soll ganz frei dariiber reden —
schliesslich gehort zur Selbsterfahrung
auch ein Kommunikationstraining. Der
neue Beschiftigte arbeitet im Team, er ko-
operiert, er ist akzeptiert. Und je mehr die



ganzheitliche Arbeit scheinbar menschli-
che Ziige bekommt, desto weiter entfer-
nen sich Taylor und Ford und deren «ar-
beitsgeteilte Arbeiter» — die ja nicht mehr
waren als «dressierte Affen» — degradiert
zum blossen Beiwerk der Maschinen.
Und all das Gesagte gilt natiirlich auch fiir
Frauen in den entsprechenden Positio-
nen, die dartiber hinaus — damit es vor
allem sozial klappt — freiwillig den Kaffee
machen.

Eine Auswertung von 4000 Stellen-
anzeigen durch das Bundesinstitut fiir
Berufsbildung (Pressemitteilung 17/98)
ergab, dass bereits drei Viertel aller Stel-
lenangebote «soziale Kompetenz» als spe-
zielle Erwartung an die Personlichkeit im
Anforderungsprofil voraussetzen. Irgend-
wie konnte man den Eindruck gewinnen,
dass diese Sozialkompetenzen nicht mehr
nur als Ergdnzung zu fachlichem Kénnen
verstanden werden, sondern fast schon
als deren Ersatz. Das Konzept der sozia-
len Kompetenz und das Reden iiber die
sogenannten Soft Skills erfreut sich hier-
bei hochster Beliebtheit. Heisst das zu-
gleich, dass die Unternehmen, die primér
gewinnorientiert sind, nun auch ihre «so-
ziale Ader» entdeckt haben? Wohl eher
nicht. Die Frage sollte vielmehr grund-
sétzlich vor einem anderen Hintergrund
gestellt werden: Meine These hierzu lautet:

Soziale Kompetenz ist eine Eigen-
schaft, die zwar im Besitz der jeweiligen
Person ist, aber als eine spezifische Fihig-
keit des einzelnen immer auf eine gesell-
schaftliche (i.e. soziale) Wirkung abzielt.
D.h., jeder Einzelne sollte sich so sozial ver-
halten, dass aus dem Verhalten aller eine
Gemeinschaft entstehen kann.

Soziale Kompetenz weist damit au-
tomatisch weit tiber das Individuum hin-
aus und stellt mehr als seine «Privatange-
legenheit» dar. Dennoch wird soziale Kom-
petenz immer wieder als eine Einzelquali-
fikation propagiert, die tatsdchlich indi-
viduell verfiigbar und fiir den Beruf nutz-
bar gemacht werden kénnte. Das absurde
Motto lautet: Verhalte Dich mal wie ein
Team! Demgegeniiber miisste soziale

Kompetenz zunéchst lediglich eine Folge
von gelingender vertrauensvoller Koope-
ration verstanden werden. Sie ist nicht fiir
sich allein genommen eine individuelle
qualifikatorische Voraussetzung. Sie ldsst
sich nicht nach aktuellem Bedarf erlernen
und ein einzelner kann nicht nach Belie-
ben tiber sie verfiigen, nach der Massga-
be: ich allein bin sozial kompetent und
kann eine Gemeinschaft herstellen. Das
heisst im Umkehrschluss: Soziale Kom-
petenz kann auch nur sozial angeeignet
und sozial reaktiviert werden — nicht in-
dividuell, und nicht vom isolierten Indi-
viduum.

Die okonomische
Entdeckung
des Sozialen

ierin liegt die eigentliche

Problematik des Konzep-

tes. Es soll nicht behaup-

tet werden, dass es sozia-

le Kompetenz nicht gibt.
Das Konzept scheint sich jedoch in letz-
ter Zeit dahingehend zu verselbstéandigen,
dass soziale Kompetenz ausschliesslich
als eine Leistung des solipsistisch han-
delnden Individuums angesehen wird.
Der oder die Einzelne tragt, als eine sozial
kompetente Person, die Verantwortung
fiir das Gelingen einer ganzen Gemein-
schaft. Der Glaube oder besser die Illu-
sion liegt darin, dass ein Einzelner indivi-
duell etwas herstellen kann, was eigent-
lich die Leistung einer Gemeinschaft ist.
Dieser vor allem von der Okonomie for-
mulierte Wunsch macht den grossen Reiz
des Konzeptes aus. Es ist die Ideologie ei-
ner unternehmerisch handelnden Einzel-
person, eines «Arbeitskraftunternehmers»,
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Dr. Olaf Geramanis

Der Prozess der
Delegation von Verant-
wortung stellt sich
zugleich als ein Prozess
des Abschiebens von
Risiken dar.

der allein aus sich heraus entscheidungs-
stark ist.

Als Konsequenz dieser Logik ist es
kein Wunder, dass gerade heute die «so-
zialen» Kompetenzen so hochgejubelt
werde. Dies ergibt sich primér als eine
Folge des strukturellen Wandels der Ar-
beitsbedingungen. Die heutige Form der
Arbeitsgestaltung in der sogenannten
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft
hat ein v6llig anderes Gesicht als noch zu
Industriezeiten. Der Arbeitsablauf gestal-
tet sich weit weniger tiber blosse Anord-
nung und Ausfiithrung. Er wird mehr und
mehr als situationsbezogene und flexible
Aufgabe verstanden. Der Grund hierfiir
ist nicht zuletzt jenes Phdnomen, das un-
ter dem Schlagwort der «Globalisierung»
bekannt ist. Die weltweiten Mérkte fiir
Produkte und Dienstleistungen sind
prinzipiell unkontrollierbar geworden —
ebenso wie die Borsen.

Um auf diesen hart umkdmpften
Mirkten bestehen zu konnen, nehmen die
Unternehmen mehr und mehr Abstand
von den herkommlichen Kontrollme-
thoden. So werden Biirokratien zuguns-
ten von Netzwerken und flachen Hierar-
chien aufgelost und jede Abteilung wird
zu ihrem eigenen Profit-Center. Das, was
sich nun in Konsequenz im Beruf und
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innerhalb der neuer Arbeitsformen &n-
dert—und zwar grundlegend - sind in ers-
ter Linie die Verantwortlichkeiten der ein-
zelnen Personen. Das attraktive Verspre-
chen von Unternehmerseite lautet hier-
bei, dass Aufgaben und Kompetenzen aus
ehemals nur planenden Bereichen in die
operativen und wertschopfenden Bereiche
verlagert werden: Entscheidung sollen
dort getroffen werden, wo sie anfallen.

Im Umkehrschluss werden aller-
dings zugleich auch die mit diesem Ge-
schift verbundenen Risiken fast vollstan-
dig auf die Lohnabhéngigen abgewdlzt.
Beleg hierfiir ist die steigende Zahl der
Scheinselbstdndigen und das, was man Ar-
beitskraftunternehmer oder Intrapreneur

benennt. Der Prozess der Delegation von
Verantwortung stellt sich somit zugleich
auch als ein Prozess des einseitigen Ab-
schiebens von Risiken dar.

Wenn in diesem Zusammenhang
dann von «neuartigen Arbeitsleistungen»
die Rede ist, handelt es sich um Erwar-
tungen die primér mit den menschlichen
Eigenschaften der Kreativitit und Inno-
vation verbunden sind. «High Potentials»
nennt man die Riege der Beschiftigten, die
den letzten noch entscheidenden 6kono-
mischen Mehrwert versprechen; schliess-
lich wurde im Computerzeitalter alles
das bereits rationalisiert, was technisch
moglich war. Diese neue Form moder-
ner Wissens- und Dienstleistungsarbeit




Soziale und unsoziale Kompetenz

bleibt aber dennoch nach wie vor abhén-
gige Arbeit — und zwar weiterhin und mehr
denn je unter kapitalistischen Produk-
tionsbedingungen. Diese neuen Arbeits-
leistungen kénnen aber nur in einem sehr
viel geringeren Grade als in herkdmm-
lichen tayloristisch-biirokratischen Ar-
beitssystemen kontrolliert und tber-
wacht werden.

Das Problem von Unternehmen be-
steht folglich darin, méglichst alles 6ko-
nomisch verwertbare Wissen der Beschéf-
tigten fiir den Betriebszweck verfiigbar
zu machen, ohne sich selbst zu sehr an
diese Mitarbeiter zu binden und ohne ein
zu hohes Risiko einzugehen (bspw. durch
langfristige Arbeitsvertrage oder Beschif-
tigungsgarantien). Ideal wire es folglich,
wenn das Unternehmen flexibel {iber sei-
ne Beschiftigten verfiigen kénnte und
dennoch weiterhin auf die aktive und loy-
ale Mitarbeit der Beschiftigten vertrauen
kann.

Das eigentliche Dilemma sieht in
der Realitét allerdings anders aus: Je ho-
her die Flexibilitdt und die Unverbindlich-
keit im Unternehmen ist, desto hoher ist
meist auch die Fluktuation der Beschaf-
tigten, und desto weniger kann von Bin-
dung und Loyalitdt gesprochen werden.
Je hoher andererseits die Bindung an den
Beschiftigten wird, desto unflexibler
kann das Unternehmen auf Marktschwan-
kungen reagieren. Wie konnte der Ausweg
aus diesem Dilemma aussehen?

Die Losung fiir dieses Problem — der
geneigte Leser wird es sich schon denken
— verspricht man sich nun durch das
Konzept der sozialen Kompetenz: Das
Unternehmen miisste es lediglich schaf-
fen, die Motivation des Arbeiters dahin-
gehend zu dndern, dass er freiwillig ar-
beiten will, ohne dass er dabei kontrol-
liert werden muss. Der Beschiftigte sollte
gleichsam das Sollen selbst Wollen, ohne
dass das Unternehmen seinerseits gros-
se Anstrengungen bzgl. der Personalent-
wicklung oder Motivation unternehmen
miisste. Genau an diesem Punkt wird
deutlich, warum der Ausdruck des «Ar-

beitskraftunternehmers» hierfiir so tref-
fend ist: Der Arbeiter, als abhingig Be-
schiftigter, soll unternehmerisch Han-
deln, ohne allerdings selbst Unternehmer
zu sein.

Hier und nur hier kann aus 6kono-
mischer Sicht ein Interesse an der «sozia-
len Kompetenz» von Mitarbeitern sinn-
voll sein: soziale Kompetenz bedeutet das
Sollen zu wollen. Letztlich geht es darum,
fiir die tiberholten Techniken einer sim-
plen Motivierung, die nicht mehr greifen,
einen Ersatz zu finden. Dieser Ersatz je-
doch darf auch nicht zu leicht als eine
Form der Manipulation erkennbar sein,
und er darf auch nicht mit den Prdmis-
sen authentischer (!) und freiwilliger Kom-
munikation in Konflikt geraten. Unter die-
sen Vorzeichen wird «soziale Kompetenz»
zu einem moralisch hochaufgeladenen
okonomischen Konzept, mit dem man
glaubt, einem in den Betrieben drohen-
den Einzelkdmpfertum begegnen zu kén-
nen. Bourdieu hat dies mit den treffenden
Worten beschrieben, dass die Okonomie
die moralischste aller Wissenschaften sei
- was sich die Okonomie selbstverstand-
lich niemals eingestehen wiirde.

Positives Denken macht einsam:
Unsoziale Kompetenzen

Wie muss man sich diesen sozial
kompetenten Beschiftigten vorstellen,
damit er sich unter den modernisierten
Arbeitsbedingungen auch zurechtfindet?
Wiirde man sich an den Parolen der
selbsternannten Motivations-Gurus ori-
entieren, dann wiirde es sich ungefdhr so
anhoren — wobei die folgenden Zitate be-
liebig austauschbar sind:

«Sag, ich will, und Du wirst alles er-
reichen». «Mache Deine Unsicherheit zur
Sicherheit». «Es gibt keine Krisen, nur Chan-
cen». «Zeige Schwiiche und Zweifel und
Du wirst niemals erfolgreich sein». «Was
Du brauchst, ist Begeisterung, Mut und
Tatkraft», und dergleichen mehr.

Das Geheimnis des Erfolges liegt al-
lein in der Verantwortung jedes Einzel-

nen. Der Einzelne scheint schier endlose
Macht und Kraft zu haben, sich selbst zu
entwerfen. Natiirlich ist es ein verfiihreri-
sches Versprechen, «sein eigener Held»
werden zu kénnen. Was aber verbirgt sich
hinter einer dermassen aufgeblasenen
Semantik von Selbstsicherheit und zur
Schau getragenem Optimismus? Zu-
néchst einmal soll etwas verborgen wer-
den, und zwar vor allem die eigene Un-
sicherheit. Und dabei verbirgt man dann
gleich so regressive und wettbewerbsver-
zerrende menschliche Eigenschaften wie
Zweifel, Arger, Aggression, Wut und Angst
mit. Die zirkulére Falle eines solchen Hy-
perindividualismus besteht darin, dass
jede Erfolglosigkeit einzig und allein die
Konsequenz des eigenen Versagens ist. Je-
der Erfolg und jeder Misserfolg wird der
individuellen Leistungskraft zugeschrie-
ben. Ob man nun Vorstandvorsitzender
oder Sozialhilfeempfanger ist, man hat es
sich selbst zuzuschreiben. Nicht das Sys-
tem und dessen Struktur ist fehlbar, nicht
das Unternehmen hat falsch entschie-
den, sondern alles ist das Ergebnis einer
Einzelleistung. Wenn aber jede misslin-
gende Kooperation oder Kommunika-
tion, wenn jeder nicht augenblicklich bei-
zulegende Disput letzten Endes dem in-
dividuellen Versagen des einsam k&mp-

«Soziale Kompetenz»
wird zu einem moralisch
hochaufgeladenen
okonomischen Konzept,
mit dem man glaubt,
Einzelkimpfertum
begegnen zu konnen.
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Dr. Olaf Geramanis

Viel entscheidender

ist, ob die Gemeinschaft
der Individuen fahig und
bereit ist, eigenstindig
denkende Mitglieder
und ihre Ideen zu
ertragen.

fenden Individuums zugeschrieben wird,
dann muss der Begriff der sozialen Kom-
petenz dahingehend verstanden werden,
dass er die Fahigkeit abverlangt, Konflikte
zwischen den Personen entweder nicht erst
entstehen zu lassen, oder um jeden Preis
zu beenden. Jeder lidngerfristige Disput
konnte ndmlich zu einer unkontrollierba-
ren Eskalation fithren und ein un-soziales
und unkooperatives Licht auf die beteilig-
ten Personen werfen. Schliesslich wurde
man doch als ein kommunikationsfiahiger
und teamfédhiger Mitarbeiter eingestellt.
Wie gesagt, die entscheidende Fra-
ge stellt sich auf eine ganz andere Art:
Welche Option hat denn das einzelne In-
dividuum, auf eine Gemeinschaft — als Ge-
meinschaft — einzuwirken? Kann sich je-
mand ganz allein und fiir sich selbst auf
Teamfédhigkeit vorbereiten? Kann ein Ab-
teilungsleiter Konflikte 16sen, indem er
einzelne Mitarbeiter auf eine Konflikttrai-
ning schickt, damit diese dort soziale
Kompetenz erwerben? Lésst sich das Ge-
fithl einer leistungsméssigen Uberforde-
rung durch das Belegen eines Zeitmanage-
ment-Seminars erfolgreich bekdmpfen?
Die Frage aber, ob der einzelne koopera-
tionsfdhig ist, ist bereits im Ansatz ver-
kehrt gestellt. Viel entscheidender ist doch
die ketzerische Gegenfrage, ob die Ge-
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meinschaft der Individuen fahig und be-
reit ist, eigenstdndig denkende Mitglieder
und ihre Ideen zu ertragen — oder ob der
unbequeme Selbstdenker wegen seines
Konfliktpotentials nicht auf Abstand ge-
halten werden muss.

Wenn unter «sozial» so etwas wie
«Gemeinwohl» verstanden werden soll,
dann besteht die implizite Hoffnung da-
rin, dass tiber diese Gemeinschaftlichkeit
ein Synergieeffekt wie Vertrauen und Ver-
lasslichkeit entsteht. Dies ist keineswegs
unwahrscheinlich und kann dann der
Fall sein, wenn sich die Fahigkeiten der
Gruppenmitglieder gegenseitig ergédn-
zen, wenn aus der selbstbestimmten Ar-
beitsteilung Produktivitdtsvorteile resul-
tieren, wenn durch Gruppenarbeit der Zu-
sammenhalt gefestigt wird und wenn aus

der gemeinsamen Aktivitdt Begeisterung
fiir die Aufgabe erwdchst. Wenn jedoch an-
dererseits die Individuen ausschliesslich
ihren eigenen (wenn auch politisch kor-
rekten) Interessen nachgehen, ist es eben
nicht zwangsldufig so, dass das Ganze
mehr sein wird als lediglich die Summe
seiner nutzenmaximierenden Teile?

Wann also verhalten sich Beschéf-
tigte — und an diese Trivialitét sei erinnert,
es geht vor allem um abhéngig Beschif-
tigte, die immer noch den Grossteil der
arbeitenden Bevolkerung ausmachen —
wann sind diese Beschéftigten sozial
kompetent? Tatsdchlich schon dann, wenn
jeder souverdn und ganz allein fiir sich
seine eigenen Interessen verfolgt? Ist al-
lein die Aggregation perfekter individuel-
ler Handlungen ein Zeichen fiir Gemein-
schaftlichkeit? Das Problem stellt sich da-
mit wie folgt dar: Zundchst werden alle
fiir souverdn erklért, und dann wird von
ihnen gefordert, dass sie im Hinblich auf
den Unternehmenszweck eine vertrauens-
volle Kooperation entwickeln.

Von Niklas Luhmann (1989, 60)
stammt der prédgnante Satz: «Einem Sou-
verdn kann man nicht vertrauen». Dahin-
ter steckt die These, dass man letztlich nur
einer Person vertrauen kann, die eben
nicht unantastbar ist, sondern der Tatsa-
che, dass man sich auf sie verldsst, eine
gewisse Wichtigkeit beimisst. Unter der
Bedingung, dass alle Individuen souve-
rdn sind, dass wir alle starke, selbstbe-
wusste «Gewinnertypen» sind, gibt es al-
lerdings keine Relevanzen oder Beziig-
lichkeiten zwischen den Personen. Wenn
also jeder fiir sich alleine so kompetent
ist, individuell Gemeinschaft herzustel-
len, dann wiirde jedes andere Individu-
um doch nur storen.

Was aber wiirde man gewinnen —
oder auch verlieren, wenn man an die
Stelle der proklamierten Souveranitét je-
des Einzelnen seine Bediirftigkeit, seine
Unvollkommenbheit, seine soziale Ange-
wiesenheit und seine Angst setzen wiirde
—wenn man Abstand nehmen wiirde von
unrealistischen Allmachtphantasien?
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Der soziale Tausch

as bedeutet es, sich

auf eine andere Per-

son einzulassen? Zu-

ndchst einmal geht

man damit ein gewis-
ses Risiko ein. Sei es in zwischenmensch-
lichen Beziehungen, in Vorgesetzten/
Untergebenen Verhiltnissen, oder auch in
Netzwerken. Immer dann, wenn die Betei-
ligten sich gegenseitig nicht ganz sicher
sein konnen (bzgl. ihrer Absichten und In-
teressen), immer dann, wenn man seinen
Gegeniiber nicht vollstdndig kontrollieren
kann, (bspw. dann, wenn drei Kollegen zu
unterschiedlichen Zeiten, gemeinsam an
einem Projekt arbeiten und alle Beteilig-
ten gegenseitig voneinander abhdngig
sind) immer dann wird die Kooperation
der Personen «riskant» und zu einer Fra-
ge des gegenseitigen Vertrauens.

Wenn ein Team gemeinsam ein Pro-
jekt bearbeitet, konnte es entweder de-
tailliert und akribisch genau im Voraus
festlegen, wer bis wann, welche Aufgabe,
wie zu losen hat — und dies dann vertrag-
lich festlegen und mit Strafen bei Nicht-
erfiillung drohen. Oder die Teammitglie-
der vertrauen und verlassen sich aufein-
ander und geben damit den Versuch auf,
alle Eventualitdten im Voraus kalkulieren
zu wollen. Sich auf eine derartige Unge-
wissheit einzulassen, muss dabei keines-
wegs eine leichtsinnige oder gar blinde
Vertrauens-Entscheidung sein. Dieses
Vertrauen entsprédche vielmehr der gene-
ralisierten Erwartung, dass der jeweils an-
dere seine Freiheit (da er niemals voll-
standig kontrollierbar ist) im Sinne seiner
Personlichkeit handhaben wird (vgl. Luh-
mann 1989, 67). Und dies setzt voraus,
dass die einzelnen Personen den jeweils
anderen auch ihre «Personlichkeit» trans-
parent gemacht haben. Soweit, wie sich
die Individuen in ihrer Personlichkeit ge-
genseitig dargestellt und sichtbar ge-
macht haben, kann sich dann das gegen-

seitige Vertrauen auf genau diese indivi-
duellen personlichen «Selbstdarstellungs-
geschichten» beziehen. Die Bedingung
fiir eine vertrauensvolle Kooperation liegt
dann in der Art und Weise, wie sich die ein-
zelnen Personen «sozial» einander mitge-
teilt haben — in ihren Fédhigkeiten, aber
auch in ihren Schwéchen.

Eine so verstandene vertrauens-
volle Kooperation baut sich langsam auf
iiber die wechselseitige Entwicklung von
Verhaltenserwartungen, unter der Bedin-
gung, dass diese nicht enttduscht werden.
Dies ist nun kein 6konomischer Markt-
tausch von souverdnen Individuen mehr,
sondern ein sozialer Austausch. Es ist ein
Spiel von Gabe und Gegengabe {iiber die
Zeit hinweg, von Reziprozitit und Verldss-
lichkeit — unter dem besonderen Aspekt,
dass das Risiko eines Vertrauensbruchs
immer gegenwartig ist. Wer einem ande-
ren Menschen vertraut, kann sich eben
nie ganz sicher sein — da er ja sonst Ge-
wissheit hitte und nicht vertrauen miis-
ste: Ohne Unsicherheit kein Vertrauen.

Sich gegenseitig vertrauen zu kon-
nen, ist unter dieser Perspektive auch eine
soziale Kompetenz. Es ist die Fahigkeit,
sich in einer unsicheren Situation, die ent-
weder nicht kontrollierbar ist, oder nicht
kontrolliert werden soll (der eifersiichtige
Ehemann muss seiner Frau nicht nach-
spionieren) auf einen anderen Menschen
zu verlassen. Das immerwidhrende Risiko
jedoch lautet, dass dieses Vertrauen je-
derzeit enttduscht werden kann.

Es kommt also, um sich das Vertrau-
en eines anderen zu verdienen, darauf
an, dessen Erwartungen zu erkennen, da-
ran anzuschliessen, und diese Erwartun-
gen in die eigene Selbstdarstellung zu in-
tegrieren. Damit kann Vertrauen aber nur
erworben werden, wenn man selbst die
Gelegenheit bietet, seine Handlungsab-
sichten dem anderen sichtbar und damit
erwartbar zu machen, und diese Gelegen-
heit ebenfalls vom Gegeniiber geboten be-
kommt. Wer sich von vornherein als un-
ansprechbar und souverdn darstellt, er-
wirbt gerade kein Vertrauen, weil er keine

Lern- und Priifungsmoglichkeiten anbie-
tet. In diesem Sinne bedeutet Autonomie
und Souverdnitdt, unansprechbar und
vollig unabhéngig zu sein, bzw. so zu tun,
als ob man alles allein kann und von nie-
mandem abhéngig sei.

Wenn nun der Sinn des positiven
Denkens und das Ziel der Motivationstrai-
ner primdr darin zu liegen scheint, die In-
dividualitét so weit zu fetischisieren, dass
die eigene Individualitédt absolut gesetzt
wird, worauf sollte man sich dann noch
verlassen konnen? In diesem Sinne sind
dann die Sprachspiele von Selbst-Bewusst-
sein, Selbst-Organisation und Selbst-Ver-
antwortung einmal mehr die beschoni-
genden und moralisch hochaufgeladenen
Parolen, welche alle Kosten und sozialen
Folgeprobleme privater Gewinnmaximie-
rung wiederum auf die vereinzelten Indi-
viduen abwilzen sollen — in der Hoffnung,
dass diese dennoch die letzten sozialen
Lebenswelten aufrecht erhalten.

Der potentielle Vertrauens-
bruch ist die Bedingung der
Méglichkeit fiir Vertrauen

«Was kann man im Jahre 2000 mo-
ralisch wollen? Nicht viel, denn wo es kei-
ne Feindschaft, keine Kdmpfe, keinen Mut

Die Bedingung fiir
eine vertrauensvolle
Kooperation liegt

in der Art und Weise,
wie sich die einzelnen
Personen «sozial»
einander mitgeteilt
haben.
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Vertrauen benotigt
eine soziale (vertraute)
Umgebung.

zum Risiko gibt, gibt es keine Moral» (Bil-
ler 2000, 48). Unkalkulierbare Feindschaft
und Kdampfe kann man sich nicht mehr
leisten, weil man als Einzelkdmpfer die
potentiellen Verluste nicht mehr kalkulie-
ren kann. Den Mut zum Risiko bringt man
nur mehr dann auf, wenn man sich hin-
reichend abgesichert weiss. Je einsamer
wir uns glauben, desto weniger lassen wir
uns aufeinander ein. Um diese Abwaérts-
spirale des Misstrauens stoppen zu kon-
nen, miisste irgend jemand, mit einem
sozialen Akt des riskanten Vertrauens-
vorschusses beginnen. An diesem Punkt
beisst sich allerdings die Katze in den
Schwanz: Ein Vertrauensvorschuss wére
«weniger gewagt» in einer Welt, in der be-
reits gewisse Wertbindungen und Verldss-
lichkeit existieren. Sich aufeinander ver-
trauensvoll einzulassen, gelingt leichter
in einer Gemeinschaft, in der Verpflich-
tungen verpflichten und Erwartungen er-
wartbar sind. Es kommt damit vor allem
auf den herrschenden sozialen Kontext
an, innerhalb dessen eine soziale Koope-
ration stattfindet.

Die scheinbare Paradoxie von Ver-
trauen besteht also darin, dass sich Ver-
trauen, um gelingen zu konnen, bereits
selbst voraussetzten muss. Mit anderen
Worten: Vertrauen benétigt eine soziale

1 Im Original: «Sobald Versprechen aufhéren, solchen Inseln in einem Meer der Ungewissheit zu gleichen, ...
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(vertraute) Umgebung. Diese Vertraut-
heit — in welcher Form auch immer - ist
dann die Grundlage dafiir, dass das ge-
genseitige Sich-Einlassen der Personen
keine «blinde Angelegenheit» mehr ist.
Das heisst umgekehrt, dass Vertrauen un-
ter souverdnen selbstdndigen Individuen
eben nicht praktikabel ist.

Sich gegenseitig zu vertrauen, heisst
dann, implizit den Kontrakt eingegangen zu
sein, dass man sich wechselseitig braucht
und gewillt ist, sich an die gegebenen Ver-
sprechen zu halten. Unter diesem «com-
mitment» konnte eine Geschéftsleitung
bspw. versprechen, auch bei schlechter
Konjunktur keine Gehaltskiirzungen vor-
zunehmen. Im Gegenzug konnten die

Beschiftigten sich dahingehend ver-
pflichten, sich nicht gleich von jedem ver-
lockenderen Angebot abwerben zu lassen.
Diese Versprechen gleichen dann Inseln
in einem Meer der Ungewissheit (Han-
nah Arendt 1960").

Die soziale Fahigkeit, sich gegensei-
tig ein Versprechen geben zu konnen, kann
die ungewisse Zukunft als eine koopera-
tive Dimension erschliessen, auf die man
sich gegenseitig verlassen kann. Sich selbst
zu binden, sich selbst glaubhaft seiner ei-
genen Willkiir zu «berauben», wire dem-
nach die Bedingungen der Mdglichkeit
fiir Sozialitdt. In dieser Betrachtung geht
es also weniger um die Frage, was der ein-
zelne allein «herstellen» kann, sondern

verlieren sie ihre bindende Kraft... .» (Arendt 1960, 240).
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darum, ob ein einzelner willens ist, sich
auf Gemeinschaftlichkeit einzulassen.
Das Sich-Fiigen unter die Gesellschaft wii-
re dann die Bedingung ihrer Moglichkeit.
Worin sonst sollte das Soziale denn lie-
gen, wenn man als Einzelner die Féhig-
keit der sozialen Kompetenz besitzt? So
liesse sich folgende Definition formulie-
ren: Soziale Kompetenz ist die Selbster-
fahrung der eigenen Freiheit in dem Mas-
se, wie sie auf Widerstand stosst.

Wann sind soziale
Kompetenzen sozial?

Die Frage sollte also nicht lauten,
«wer besitzt welche soziale Kompetenz»,
da es implizit wieder in eine individua-
listische Richtung gehen wiirde. Sozial
kompetent zu sein, bedeutet aus einer so-
zialen Perspektive heraus, die Fahigkeit
zu besitzen, sich selbst und seine Hand-
lungen immer auch aus der Perspektive
eines anderen Menschen sehen zu kén-
nen. Es bedeutet, andere Deutungen zu-
zulassen, als man gewohnt ist oder gern
hitte. Soziale Kompetenz dussert sich da-
rin, die eigene Selbstverstidndlichkeit,
Selbstgewissheit und vielleicht auch Selbst-
gerechtigkeit durch eine andere Person
potentiell stéren, bzw. einschrianken zu
lassen. Eine so verstandene soziale Kom-
petenz dussert sich zuallererst im Erken-
nen einer prinzipiellen Unterschiedlich-
keit der Individuen. Es geht gerade nicht
um das stereotype Herstellen von Kon-
sens. Kooperationsfahigkeit ist auch nicht
die Fahigkeit eines einzelnen sich so weit
zu beherrschen, bzw. rhetorisch so ge-
schickt zu sein, dass alle das Gefiihl von
Gemeinschaft haben.

Was lédsst sich dann erlernen? Kann
man bspw. in einem Rhetorik-Kurs sozia-
le Kompetenz erlernen? — Man kann es
dann nicht, wenn es lediglich darum geht,
ein stilsicherer exakter Redner zu werden,
der gleichsam unangreifbar seine Thesen
vortrigt. Auf rhetorische Fragen sollte man
bekanntlich auch keine Antworten geben.
Wiirde man aber Rhetorik als die «Fahig-

keit zum Diskurs» beschreiben, so kime
man dem Sozialen an der sozialen Kom-
petenz wohl schon néher. Kritische Dis-
kurse sollen gerade nicht primar harmo-
nisieren, sondern im Gegenteil, sie sollen
storen. Die herausragende Funktion von
Diskursen «ist nicht die konsensuelle L6-
sung eines Problems, sondern die Artiku-
lation der Differenz zwischen Menschen»
(Reichenbach 2000, 802).

Oder wie verhilt es sich mit dem
héufig gebrauchten Begriff der Empathie-
fahigkeit? Einfiihlungsvermoégen dahin-
gehend falsch zu verstehen, dass alles
verstehen auch zugleich alles verzeihen
heissen muss, wiirde lediglich zu einem
falsch verstandenen Mitleid fithren. Und
falsches Mitleid kann keine soziale Maxi-
me darstellen.

Das Prekdre an einer zu einseitigen
Definition von sozialer Kompetenz zeigt
sich dann, wenn der Fokus der Betrach-
tung lediglich unter dem Dogma der 6ko-
nomischen Verwertbarkeit gesehen wird.
Immer dann wird soziale Kompetenz zu
einem Werkzeug, mit dem sich iibermas-
sige Transaktionskosten einsparen lassen
konnten. Die unternehmerische Wunsch-
vorstellung lautet: Sozial kompetente Per-
sonen koordinieren sich selbst, kooperie-
ren automatisch miteinander und gehen
auch sonst freundlich im Arbeitsleben mit-
einander um. Unter allein diesen funktio-
nalen Bedingungen ist es jedoch unwahr-
scheinlich, dass gerade das entstehen
sollte, was das Besondere der Gesellschaft
ausmacht. In einer Gemeinschaft kénnen
sich die einzelnen Individuen eben nur
dann aufeinander verlassen, wenn sie es
erlernt haben, sich in einem minimalen
Sinne zu respektieren und zu achten —
nicht obwohl, sondern weil sie unter-
schiedliche Selbst- und Fremdwahrneh-
mungen besitzen. In diesem Sinne «stort»
jede Form von Andersartigkeit, sowohl
im Sinne einer Bereicherung, als auch in
Form von Irritation, Stérung und manch-
mal auch Bedrohung. Aber diese «Stérung»
wiederum macht erst die Einzigartigkeit
und Unterschiedlichkeit der Individuen

aus. Ein Konsens, der auf Kosten von Plu-
ralismus geht, kann kein sozialer sein.

Und das gern benutze Wort der Au-
thentizitdt und der authentischen Kom-
munikation sollte nicht dem Zweck geop-
fert werden, moglichst schnell und um je-
den Preis eine Losung zu finden. Es geht
vielmehr darum, «dass die Interessen, Be-
diirfnisse und Sichtweisen der anderen,
die in der Gedankenlosigkeit und Egozen-
trizitdt des Handelns einzelner tibergan-
gen werden, storend Eingang finden» (Rei-
chenbach 2000, 801). Das Soziale an die-
ser Form von Kommunikation besteht da-
rin, dass die Differenzen zwischen den
Menschen nicht nivelliert, sondern arti-
kuliert werden und gerade dadurch pro-
duktiv sein konnen.

Ist soziale Kompetenz lehrbar?

Ist diese Form sozialer Kompetenz
nun auch lehrbar?

Solange es ausschliesslich die be-
triebliche Seite ist, die definiert, was un-
ter «sozialer Kompetenz» verstanden wer-
den soll, und solange unter dieser Kom-
petenz dann lediglich die Fahigkeit gese-
hen wird, die Interessen des Unterneh-
mers als die allein massgeblichen zu be-
trachten und die eigenen Interessen zu

Soziale Kompetenz
aussert sich darin, die
eigene Selbstgewissheit
durch eine andere
Person potentiell storen
zu lassen.
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ignorieren, soweit mag sich eine solche
Art von «Kompetenz» ein Stiick weit «dres-
sieren» lassen. Diese Einseitigkeit und Ei-
genartigkeit der Definition beginnt hier-
bei schon in den Schulen, in denen ver-
meintlich romantische Erziehungsziele
wie geistige Reife, Personlichkeit, Charak-
ter und Urteilsvermogen kaum noch eine
Rolle spielen, und stattdessen zu etwas
degenerieren, was man kaprizios als «soft
skills» oder «Schliisselqualifikationen»
bezeichnet.

Sind soziale Kompetenzen dann al-
so nicht lehrbar? — Doch, aber unter an-
deren Bedingungen. Das erste Lehrbuch
zum Thema soziale Kompetenz stammt
nicht von 1988, es ist 200 Jahre é&lter. Es
wurde von Adolf Freiherr von Knigge ver-
fasst und heisst: Uber den Umgang mit
Menschen (1788). Man mag sich nun fra-
gen, was das mit sozialer Kompetenz zu
tun hat, bei «Knigge» geht’s doch nur um
Hoflichkeit, um &dusserliche und aufge-
setzte Benimmregeln, die altmodisch,
wenn nicht gar ldcherlich geworden sind.
Auf diese Art kann man doch nicht zu sei-
ner individuellen «authentischen» sozia-
len Kompetenz kommen? Das mag einer-
seits richtig sein. Selbst wenn man von
diesen Regeln tiberzeugt wire, folgt daraus
fiir den Einzelnen keine Notwendigkeit,

Um soziale Kom-
petenz zu erwerben,
bedarf es eines stabilen
sozialen Rahmens, der
Erwartungssicherheit
produziert.
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diesen Regel aus freien Stiicken auch zu
folgen. Aber ganz so «frei» soll der Einzel-
ne ja auch gar nicht handeln. In einem
ersten Schritt kénnte man zunéchst ver-
langen, dass soziale Spielregel beachtet
werden. Der Einzelne soll seine grenzen-
lose Individualitat und Egozentrik zuguns-
ten einer gemeinsamen Kooperation zu-
riickstellen. Damit ist noch nichts darii-
ber ausgesagt, ob die Person nun per se
sozial kompetent ist oder nicht.

Die Frage, ob man Kompetenzen
lehren kann, wird in dieser Folge zu einer
grundsétzlichen Bildungsfrage: Kann man
jemanden als Menschen «bilden»? So-
ziale Kompetenz in diesem dargestellten
Sinne ist nicht lehrbar — aber sie ist «bild-
bar». Soziale Kompetenz ist eine Bildungs-

dimension, zu der sich der Einzelne bil-
den kann, fiir die man sich aber nicht oh-
ne Weiteres individuell qualifizieren kann.
So verstandene Kompetenzen sind sub-
jektiver Besitz und liegen damit im Be-
reich der Unwiégbarkeit und Kontingenz.
Im Gegenteil, die Vorstellung einer tota-
len Lehrbarkeit, die alle Erwartungen und
menschlichen Handlungen im Sinne des
Lernens (neurolinguistisch) program-
miert, ist nicht nur irrefithrend, sondern
schlicht unmenschlich. Demgegeniiber
sollte der Kompetenzbegriff gerade nicht
als Manipulation und Abrichtung ver-
standen werden, sondern der Vorstellung
von Bildung als einer zentralen padagogi-
schen Kategorie der Aufklarungsphiloso-
phie entsprechen. «Bildung beinhaltet ei-
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ne gesellschaftstheoretische und anthro-
pologische Dimension, sie verweist auf
die Utopie einer demokratischen, ge-
rechten Gesellschaft und auf ein humani-
stisches Konzept vielseitiger Personlich-
keitsentfaltung und verniinftiger Selbst-
bestimmung» (Siebert 1992, 15).

Damit ist nicht ausgeschlossen, dass
ein gebildetes Individuum diese Kompe-
tenzen nicht auch in die Arbeitswelt mit
einbringen kann - und soll. Flexibilitit,
Kreativitdt und die schopferische Intelli-
genz lebendiger Arbeit bleiben aber auch
als 6konomisch interessante «Ressourcen»
im ureigensten Besitz des einzelnen Men-
schen. Und wenn die Personalentwickler
in den Unternehmen - so die bildliche Vor-
stellung — «dieses Gold in den Képfen der
Mitarbeiter heben wollen», dann miissen
sie berticksichtigen, dass dieser Besitz nur
freiwillig zur Verfiigung gestellt werden
kann. Kreativitdt, Innovation oder Sponta-
neitét lassen sich weder kommandieren,
noch unmittelbar verfiigbar machen. So-
ziale Kompetenz ist ein qualitativer Be-
griff. Es geht um Subjekte, die sich durch
ihre eigene besondere Personlichkeit aus-
zeichnen sollen und dafiir auch einen
Raum zur Verfiigung gestellt bekommen
miissen. Diese Besonderheit ist es, die sie
handlungsfdhig und wirksam sein l&sst.

Hierin liegt die eigentliche Pointe:
Wenn der konkrete Mitarbeiter heute in
modernen Unternehmen wichtig wird,
dann nicht deshalb, weil er in seiner Posi-
tion jederzeit funktional ersetzbar ist — so
wie es zu Industriezeiten noch Gang und
Gébe war — sondern der Einzelne ist des-
halb wichtig, weil er durch seine spezifi-
sche Personlichkeit Mehrwert erschaffen
soll. Das, was eine moderne Wissens-
und Dienstleistungsgesellschaft benotigt,
sind primér gebildete und damit kompe-

tente Personen. All die proklamierten «Su-
perkompetenzen», von denen man sich
die entscheidenden Innovationen erhofft,
sind letztlich nicht mehr als das Resultat
gebildeter Personlichkeiten.
Lernprozesse, die derartige Bildungs-
chance er6ffnen wollen, sollten diese sub-
jektive Logik berticksichtigen. Individuel-
le Lernprozesse verlaufen nicht linear,
sondern miissen teilweise mehrfach wie-
derholt werden. Sie sind nur individuell
steuerbar und besitzen die Eigenschaft,
sich im Laufe der Zeit selbst zu beschleu-
nigen, meist dann, wenn der Knoten des
Nicht-Verstehens geplatzt ist. Bis dieser
Zeitpunkt allerdings kommt, braucht es
fast unkalkulierbar viel Zeit. Derart gestal-
tete Bildungsprozesse gehoren dann al-
lein dem individuellen Aneignungskon-
text der Lernenden an und sind an deren
Lernstil gebunden. Bei Bildungsveran-
staltungen miisste insofern ein hohes Mass
an Fallbezogenheit und Differenzierung
vorausgesetzt werden. All dies ist aller-
dings in einem Rahmen des Kurzzeitcha-
rakters von betrieblicher Weiterbildung —
wo ja weiterhin Zeit mit Geld verrechnet
wird — normalerweise gar nicht denkbar.
Bildung braucht Spielrdume jen-
seits einer ausschliesslich funktionalen
Logik. Um soziale Kompetenz zu erwer-
ben, bedarf es einer «sozialer Einbettungy.
Das bedeutet, es bedarf u.a. eines stabi-
len sozialen Rahmens, der Erwartungssi-
cherheit produziert. Innerhalb dieses
Rahmens kann sich dann Stabilitdt und
Langfristigkeit einspielen, um dadurch
den notigen Riickhalt zu bieten, sich auf
Unsicherheit einzulassen. Bildungspro-
zesse waren lange Zeit Spielrdaume, die
dem unmittelbaren Verwertungskalkiil
weitgehend entzogen waren. Derart for-
malisierte Lernprozesse, gerade auch aus-

serhalb der konkreten Arbeitswelt, waren
dabei weder ein historischer Zufall, noch
ein tiberlieferter Irrtum des Unternehmens.
«Sie waren zumindest ganz wesentlich da-
durch mitbedingt, dass die Logik von be-
trieblichen Arbeitsprozessen und die Lo-
gik von Lernprozessen nicht notwendi-
gerweise miteinander kompatibel sind»
(Drexel 1998, 59). Lernen braucht Zeit,
Raum und Respekt fiir die Person, fiir das
Lernen selbst und fiirs angstfreie Auspro-
bieren — besonders dann, wenn das Er-
gebnis ein sozial kompetentes Subjekt
sein soll. ]

Zum Weiterlesen: Olaf Geramanis
2002, Vertrauen — die Entdeckung einer
sozialen Ressource, Stuttgart
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