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Besinnung ist der Mut, die Wahrheit der eigenen
Voraussetzungen und den Raum der eigenen Ziele
zum Fragwiirdigsten zu machen.

Martin Heidegger, Die Zeit des Weltbildes,
Gesamtausgabe Bd. 5, S. 75.

Die kaufméannische Lebensform hat etwas
Gewaltsames an sich, und offensichtlich ist der
Reichtum nicht das gesuchte Gute.

Aristoteles, Nikomachische Ethik,
Dusseldorf und Zirich 2001, 1096a.

Gewinn kann nie ein Ziel sein,
sondern Gewinn ist eine Bedingung.

Gotz W. Werner, Immer am Séaen,
in: A tempo 12/2004, S. 6.

Denn alle werden (iberredet durch das, was Nutzen
bringt. Nutzbringend ist aber das, was fiir den Staat
[die Polis] das Heilbringende ist.

Aristoteles, Rhetorik,
Miinchen 1995, S. 45, 1365b.

Die Polis ist die in sich gesammelte Stétte
der Unverborgenheit des Seienden.

Martin Heidegger, Parmenides,
Gesamtausgabe Bd. 54, S. 133.






Vorwort

In den Esslinger Weinbergen gibt es schone Wanderwege. Einige verlau-
fen oberhalb der Firma Hengstenberg und manche von ihnen fihren in
die Richtung von Mettingen. Dort kann auf einem grol3en Geb&ude ein
Stern beobachtet werden, der um seine eigene Achse rotiert. Im Gegen-
satz zu den Wochenenden ist wahrend der Woche und besonders an
Vormittagen nicht viel Betrieb auf diesen Weinbergwegen. Die Aussicht
ist bemerkenswert. Sie eroffnet den Blick in die Ferne und verliert ihn
darin nicht, weil der Neckar es nicht zulasst, das Ferne zu sehen, ohne
gleichzeitig das von ihm geschaffene Tal als das Nahe und Né&chste
wahrzunehmen. So eréffnen die Weinbergwege an sonnigen Tagen nicht
nur Aussicht, sie gewahren an guten Tagen auch Weitsicht und Einsicht.

Im Frihjahr des vergangenen Jahres, an einem Vormittag, an dem eben die
Sonne begann die Gleise der Bahnlinie Stuttgart-Ulm zum Leuchten zu
bringen, hatten wir uns zu einem Gesprach in den Weinbergen verabredet.
Mein Gesprachspartner war zwar irgendwie da, trotzdem machte er nicht
den Eindruck, als sei er schon in diesem Tag angekommen. Er schwieg
lange und jeder Satz kam einzeln und stockend. ,Vorgestern war ich in
Hamburg®, sagte er, als er ein Flugzeug sah, das in Echterdingen landen
wirde. ,Wir werden wieder reorganisieren. Die Arbeit in meiner Abteilung
soll auf weniger Leute konzentriert werden. An sich ist die Arbeit in Ord-
nung und meine Leute sind es auch. Was mich jedoch zunehmend mehr
nervt, sind die stetig steigenden Anforderungen. Immer noch mehr, in
immer kirzerer Zeit. Eigentlich kann ich das meinen Mitarbeitern gegen-
Uber nicht mehr verantworten. Die Vorgaben werden stetig unrealis-
tischer. Ich nehme einiges an Arbeit mit nach Hause und nach dem Es-
sen geht es sofort an den Schreibtisch. Gewdhnlich kommt nach den
Tagesthemen meine Frau zu mir hoch und sagt, dass sie ins Bett geht, ob
ich auch komme. Gleich, sage ich. Ich bin gleich fertig. Ich weil3, dass das
nicht stimmt. Meist wird es dann doch Eins, Halbzwei, manchmal noch spa-
ter. Ubermorgen soll ich nach Berlin. Eigentlich funktioniere ich nur noch.*

Unten legte sich ein ICE der Baureihe 401 elegant in die Kurve und ver-
schwand hinter einigen Weinreben in Richtung Stuttgart. Er war punktlich.
Mit Minute 35 fuhr er durch Esslingen. Auch mein Gesprachspartner beo-
bachtete den Zug. Nach einiger Zeit sagte er: ,Mir geht es genauso. Ich



bin eigentlich nur noch unterwegs. Nicht nur, dass ich tatsachlich viel
reise, das wissen Sie ja, nein, mehr vom Gefuhl her. Ich tue alles, was
man von mir erwartet. Ich mache es auch gern. Mit der Familie ist soweit
alles in Ordnung. Wir sind nicht schlecht dran und wenn es so weitergeht,
dann bin ich, bevor ich 50 werde, finanziell unabhangig. Eigentlich ist
alles in Ordnung.“ Er schwieg wieder. Wir gingen den Weg zurlick zu
seinem Auto. Kurz vor seinem Auto — er suchte seinen AutoschlUssel,
zuerst im Mantel, dann in den Hosentaschen — sagte er: ,Wissen Sie*
und schaute mich an, ,irgendetwas fehlt. Es ist seltsam. Ich wollte immer
erfolgreich sein. Nicht nur im Beruf, sondern in allem, was ich tue. Jetzt
bin ich es und nichts macht mir mehr wirklich Freude. Alles ist irgendwie
6de geworden.”

Diese AuRerungen sind fiir mich zu mehr geworden als nur zu einem
individuellen Problem meines damaligen Gesprachspartners. Mit seinen
Worten werden grundlegende Probleme moderner, erfolgreicher und fle-
xibler Menschen der Gegenwart zutreffend formuliert. Je mehr Bereit-
schaft fur Erfolg da ist, je mehr Erfolg zum tragenden Pfeiler einer
erwiinschten Zukunft wird, desto starker meldet sich Uber kurz oder lang
die Frage nach dem Verhaltnis von Aufwand und Ertrag. In dieser Bilan-
zierung, die zunachst und zumeist im Kleide vollstédndig rationaler Nut-
zenabwagung daherkommt, ruhrt sich, anfanglich zwar verdeckt und
kaum hérbar, die Frage nach der Rechtfertigung. Da, wo der eigene
Erfolg nicht mehr nur in Kategorien des mehr oder weniger gesehen wird,
sondern in den Kategorien des gut und bése, wo jedes Verfehlen nicht
nur ein Ziel verfehlen bedeutet, sondern als ein Sichverfehlen erfahren
wird, da wandelt sich die Frage nach dem Kosten-Nutzen-Verhaltnis des
Erfolges zur Frage nach den Mafstdben des eigenen Selbstverstand-
nisses.

Die Frage eines Menschen nach dem Sinn seiner Arbeit und des
darin abgezielten Erfolges wird zur Frage nach der Sinnhaftigkeit
seines Lebens.

Erfahrene, d. h. mit Menschenkenntnis und Sachverstand ausgestattete
FUhrungspersonlichkeiten wissen, dass es nicht mdglich ist, von Mitarbeitern
immer noch mehr zu erwarten, ohne gleichzeitig mit einem signifikanten
Qualitatsverlust ihrer Arbeitsergebnisse zu rechnen. Doch der sténdige
Verweis auf die Leistung der Konkurrenz, die meist recht raffiniert mit der
Furcht vor dem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes verbunden wird, formen
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sich zur Selbstzensur und verbieten jeglichen Hinweis, geschweige denn
Protest gegeniiber den wachsenden, unmenschlichen Arbeitsbedingun-
gen mit ihren entsprechenden Arbeitsergebnissen. Jeder Vorgesetzte
sieht sehr klar, dass er bei Kindigungswellen nicht die erste Welle zu
beflirchten hat, bei der er unter Umstanden selbst noch bestimmt, wer zu
gehen hat und wer nicht. Er weil} aber auch, dass er selbst ein Glied die-
ser Kiindigungskette ist und lediglich durch ein ,jetzt noch nicht® in den
Arbeitsprozess eingebunden bleibt. Doch dieses ,jetzt noch nicht* wirkt.
Es begleitet und bildet die drohende Hintergrundkulisse der taglichen
Arbeit. Doch mit der Furcht im Rucken eine ungewisse Zukunft vor sich
zu haben, arbeitet es sich nicht besonders gut.

Ist es unter solchen Bedingungen Uberhaupt realistisch moralisches Han-
deln zu erwarten, wo jeder sich selbst der Nachste wird? Und wer dennoch
in diesen Gemengelagen nach moralischen Gesichtspunkten handeln
will, der hat nicht das akademische Problem, was das ,,Gute an sich® ist,
sondern das ganz konkrete Problem, nach welchen Kriterien er entschei-
den soll, wer z. B. als Nachster zu gehen hat. Denn er hat erlebt, dass die
Federstriche von oben in seiner Abteilung Menschen aus ihrem gewohn-
ten Lebensumfeld reiRen, Manner bei Kiindigungsgesprachen versteinern
und Frauen weinen lassen, weil sie nicht nur eine Arbeit verloren haben,
sondern mit ihrer Arbeit einen grofl3en Teil ihres Lebenssinnes.

Das Nachdenken dber moralisch verantwortbares Handeln im Unterneh-
menskontext, zu dem dieses Buch motivieren will, soll zeigen, dass ver-
antwortliche Entscheidungen und Handlungen in konkreten Situationen
nur dann den Anforderungen der jeweiligen Situation gerecht werden,
wenn einerseits die zugrunde liegende Konstellation aus eigener Sicht
und Erfahrung durchschaut und begriffen wird, und andererseits der Blick
Uber die konkrete Situation hinaus offen gehalten wird. Nur dann ist es
moglich, Situationen sachgerecht beurteilen zu kénnen. Nur dort wird man
den Ansprlichen einer Situation gerecht und wird es moglich gut zu handeln,
wo das Individuelle und das Allgemeine bertcksichtigt werden. Aus die-
ser Perspektive 6ffnet sich die Notwendigkeit Uber das nachzudenken,
was mit ,Erfolg’ eigentlich gemeint ist und mit welchen Phanomenen und
Assoziationsketten von ihm in Gesellschaft, Medien und Werbung die
Rede ist.

Misserfolg und Frust, bei dieser Zusammenstellung gibt es selten Inter-
pretationsprobleme und beide bringen wir problemlos zusammen. Aber
Erfolg und Odnis? Bei einer ganz alltaglichen Fiihrungskraft im gehobenen
Management? Gemall der Regenbogenpresse ist das ein Problem von
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Adligen und/oder Superreichen. Aber es ist ganz sicher kein Problem von
,gewohnlichen’ Menschen, die in einem beruflichen Alltag stehen und in
diesem ,Erfolg’ haben wollen.

Erfolg, sowohl im Sinne des ,nur’ Uberlebens wie auch im Sinne einer
Karriere, ist in beruflicher wie privater Sicht die herrschende Metapher
und Leitidee der Gegenwart geworden. Erfolg ist das, was zahlt, was dich
sexy macht und wofir du Anerkennung bekommst. Es tont laut und leise,
von nah und fern:

Es gibt nichts neben dem Erfolg. Wer Erfolg hat, ist. Wer keinen Erfolg
hat, ist nicht. Willst du sein, dann musst du — was immer du tust —
Erfolg haben. Wenn du Erfolg hast, dann ist dein Weg richtig,
gleichgultig, wie du ihn bisher gegangen bist und gehen wirst.

Es ist nicht Ubertrieben dies als sakularisiertes Glaubensbekenntnis, als
credo der Gegenwart, zu bezeichnen. Unabhangig davon, ob das credo
in resignativer Betonung oder im Stile einer empirischen Sachverhaltsbe-
hauptung oder als taglich zu memorierende Selbstmotivationsparole vor
dem Rasier- oder Kosmetikspiegel gesprochen wird. Erfolg ist alles was
zahlt. So ist die Welt nun einmal gestrickt. Das ist die Wahrheit tber diese
Welt — so sagt man. Doch was ,man’ so sagt, das muss weder wahr noch
richtig sein. Im Allgemeinen kommt Wahrheit eben nicht durch Mehrheits-
beschluss zustande. Auch viele kénnen sich irren und hohe Intelligenz war
noch nie ein Garant gegen gravierende Fehleinschatzungen.

Im beruflich-6konomischen, privat-alltaglichen Schnittbereich von Arbeit,
Alltag, Fihrung und Erfolg soll erwiesen werden.

Wer langfristig erfolgreich sein will, fir den ist Moralitat eine Zentral-
kategorie.

Die Glltigkeit dieser Aussage soll sowohl fir den unternehmerischen wie
den privaten Handlungsbereich offen gelegt werden. Mit Hilfe ausgewahl-
ter Unternehmen, die in unterschiedlichen Branchen angesiedelt sind,
wird die Vereinbarkeit von ethischem Handeln mit unternehmerischen, d. h.
Odkonomischen Erfolg nachgewiesen.
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Zu nennen sind:

m Peter Seggermann, Geschaftsfihrer des Unternehmens ,vitalis —
Pflege und Wohnen“. Seggermann betreibt zwei Pflegeheime in
Pocking und Osterhofen (Bayern) mit etwa 90 Beschaftigten.

m Karl und Peter Marbach, Anteilseigner der Fa. Marbach Werkzeug-
bau und Stanztechnik in Heilbronn, die ihr Familienunternehmen
in der zweiten und dritten Generation fihren und mit 1100 Beschaf-
tigten Europas fiihrender Hersteller in der Stanzformtechnik sind.

m Prof. Gotz W. Werner, Griinder und geschéftsfiihrender Gesellschaf-
ter der dm-Drogeriemarktkette mit Sitz in Karlsruhe. Die dm-Markte
in Deutschland erwirtschafteten im Jahr 2003 mit etwa 20.000
Mitarbeitern 2046 Mio. Euro Umsatz mit 670 Filialen im Inland
und ca. 900 im Ausland.

An diesen Unternehmern und ihren Unternehmen lasst sich zeigen, dass
den Erfordernissen und Zielen wirtschaftlichen Handelns weitaus besser
entsprochen werden kann, wenn Mitarbeiter und Kunden nicht als ausschliel3-
liches Mittel zum Zweck der Leistungserstellung und der Gewinnmaximierung
genutzt und vernutzt werden. Was sich schon theoretisch als vernunftig
aufweisen lasst, kann am praktischen Tun und am realen Erfolg der ge-
nannten Unternehmen nachgeprift werden: Es lohnt sich, die Belange
der Mitarbeiter und Kunden als einen Fokus in der Ellipse einer erfolgreichen
Unternehmensfiihrung zu fixieren. Es lohnt sich, betriebswirtschaftliche
Sachzwange immer wieder aus der AulRenperspektive zu Uberprifen.

Handlungsanweisungen, die aus den Anspriichen und der Verantwortung
gegenuber einer Gesellschaft entspringen, in die jedes Unternehmen
eingebettet ist, tragen langfristig besser zum betriebswirtschaftlichen Erfolg
eines Unternehmens bei, als die ausschlieRliche Fixierung auf innerbe-
triebliche Zwecksetzungen.

,Erfolgreiche’ Mitarbeiter leisten nicht nur mehr und ,erfolgreiche’ Kunden
kaufen nicht nur mehr. Mit Hilfe der angeflihrten Unternehmen kann ein
weiterer Zusammenhang offen gelegt werden, der in der Frage nach dem
,Erfolg’ zu grundlegenden Konsequenzen fuhrt. Wer sich nur ein wenig
dem Bedeutungscontainer ,Erfolg’ ndhert, wird feststellen, dass das, was
Menschen unter Erfolg verstehen, mit dem, was ein Unternehmen unter
Erfolg definiert, in wichtigen Bereichen Ubereinstimmt. Er wird ebenso
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feststellen, dass beide Vorstellungen durch eine qualitative Differenz von
einander geschieden sind. Deren Berucksichtigung ermdglicht die Er-
kenntnis, dass gerade die Facetten des Wortes ,Erfolg’ fiir den Menschen
am wenigsten bedeutsam sind, die in den Reden Uber Erfolg in Gesellschaft,
Medien und diversen Manager- und Lifestylemagazinen den hochsten
Stellenwert einnehmen.

Es scheint selbstverstandlich, dadurch wird es wenig beachtet. Der
,Erfolg’ eines Unternehmens und der ,Erfolg’ seiner Mitarbeiter sind
nicht dasselbe.

Wer die beiden Erfolgsvorstellungen nur unter der Kategorie des ,Nutzens’
begreift und zusammenwirft und Nutzen zudem aus 6konomischer Per-
spektive bestimmt, der wird den Konsequenzen dieser Differenz nicht
gerecht und stellt die Weichen frihzeitig in die falsche Richtung.

Der Umgang mit den unterschiedlichen Erfolgverstandnissen weist auf
die prinzipielle Begrenzung wissenschaftlicher und damit auch betriebs-
wissenschaftlicher Methodologien. Dabei muss nicht einmal widersprochen
werden, dass es mit einigem Aufwand mdglich ist, sachfremde Phé&no-
menbereiche in die eigene, fachspezifische Terminologie zu Ubersetzen
und zu vereinnahmen. Wird dadurch ein tieferes Verstandnis der Phdnomene
gewahrleistet oder wird nicht gerade dadurch jedes Verstehen von Grund
auf verhindert?

Wer Fragen hinsichtlich der belebten Natur hat, wird einen Biolo-
gen konsultieren und nicht einen Physiker, obwohl die letzten Be-
standteile einer biologischen Entitat in den Bereich des Physikers
fallen. Dass letztlich ,alles’ — aus empirischer Sicht — durch physika-
lische Gesetzmalligkeiten bestimmt ist, ist so richtig wie belang-
los fir mein Handeln in meiner Lebenswirklichkeit. Dort erfahre
ich es zu jeder Zeit, dass das, was ,lebt’, mir anders begegnet, als
das Unbelebte. Mit Recht kann auf die Selbstverstandlichkeit dieser
Aussage hingewiesen werden. Mit welchem Recht kann aber be-
hauptet werden, dass diese Selbstverstandlichkeit bedeutungslos
sei? Das Gegenteil ist der Fall!

Das Selbstverstandliche ist das einzig Denkwtrdige. Das Selbstver-
standliche ist nicht nur ,das wahre und einzige Thema der Philosophie®
(Heidegger, GA 24, S. 80), sondern das stetige In-Blick-Nehmen des
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Selbstverstandlichen ist der einzige Weg, auf dem sich Grund und
Orientierung ausbilden kénnen. BloRRe Ortsveranderung ist noch kein
Garant fir Fortschritt. Prinzipienerkenntnis bleibt die conditio sine
qua non fur echten Fortschritt.

Auch fir die hier gestellte Frage nach dem Zusammenhang von Unter-
nehmenserfolg und Ethik ist das Bedenken des Selbstverstandlichen von
grundlegender Bedeutung. Wer sagt denn, dass die Verkniipfung von
Unternehmenserfolg und Ethik mittels wirtschaftswissenschaftlicher Ter-
minologie und Methodik phdnomengerecht erfasst werden kann? So
nachvollziehbar der Wunsch aus der Sicht der Wirtschaftswissenschaften
auch sein mag, es konnte sich zeigen, dass immer da, wo Menschen als
Personen d. h. als Freiheitswesen begriffen werden missen — die Per-
spektive vom Leistungstrdger zum Handlungstrdger wechselt — empirisch
orientierte Methoden an ihre prinzipiellen Grenzen stol3en.

Ohne moralisches Handeln eines Unternehmens und ohne moralisches
Handeln der darin handelnden Personen kann es auf Dauer keinen Er-
folg geben, weder fur das Unternehmen noch fur seine Mitarbeiter. Der
Erfolg beider ist wechselseitig verschrankt. Davon handelt dieses
Buch.

= Zum Aufbau des Buches

Das erste Kapitel ist das Werkzeugkapitel. Es thematisiert die Rolle der
Wissenschaften bei der Frage nach dem Unternehmenserfolg. Reicht
eine wirtschaftswissenschaftliche Methodik zur prinzipiellen Beantwor-
tung der Frage Ulberhaupt aus? Welche Rolle spielt das Konzept eines
nutzenorientierten Individuums? Die Diskussion des Nutzenbegriffes fiihrt
zur Unterscheidung von Nutzen und Erfolg. Ihre Differenzierung dient der
Sensibilisierung und verhilft zu einer verscharften Fassung des Erfolgs-
begriffs. Ordnungsethische Konzepte sind unverzichtbar und dennoch nicht
ausreichend. Ohne Integrierung individualethischer Konzepte kann eine
ethisch orientierte, global agierende Wirtschaft nicht existieren. So wichtig
ein ordnungsethischer Rahmen ist, er allein vermag nicht die ethischen
Defizite des handelnden Individuums zu kompensieren.

Im zweiten Kapitel wird eine erste Bedeutungsebene des ,Erfolgs’ freigelegt.
Individuelle Lebenskonzepte werden zunehmend an der Metapher ,Erfolg’
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ausgerichtet und an ihr gemessen. Aus diesem Grund wird eine Spurensuche
im menschlichen Alltag aufgenommen. Wo zeigt sich in ihm Erfolg und
wie wird dieser verstanden? Offenkundig wird: Der Erfolg der Erfolglosen
ist das Schnappchen. Erfolgreich ist schon der, der fur das Gleiche mehr
bekommt. Noch erfolgreicher ist der, der flr weniger noch mehr be-
kommt. Die Dynamik des ,immer noch mehr fir immer weniger” wird zur
marketingorientierten Lifestyle-Philosophie, in ihrer derzeit gliltigen Meta-
pher ,Geiz ist geil“.

Das dritte Kapitel blickt auf die personalen Konsequenzen dieser Erfolgsbe-
stimmungen. Sowohl in Unternehmenskontexten wie in privaten Bereichen
werden mittels Erfolgskriterien Beziehungsmuster bewertet. Das ,immer
noch mehr flr immer weniger® wird auch in Personenbeziehungen zum
bestimmenden Mal3stab. Der hat zur Folge, dass im dkonomischen Kontext
der Mensch und seine Potenziale als Arbeitsmittel genommen und in die
Reihe der Kostenfaktoren gestellt werden (Outsourcing, Reorganisation,
Flexibilitat etc.). Das ,mehr mit weniger® zeigt sich im ékonomischen Fih-
rungskontext als ,ich lber andere (Scholz). Erfolg wird mit Macht gleich-
gesetzt. Doch Macht, verstanden als Vermogen etwas zu bewirken, tendiert
auf eine stetige Machtsteigerung. Machtsteigerung bewirkt nicht notwendig
eine Intensivierung des Verantwortungsbewusstseins. Wer in individueller
Hinsicht Erfolg mit Macht (und das heif’t immer Machtzuwachs) gleichsetzt,
kann wenig anderes als ein Karrierist werden.

Die Zeit behalt in diesem Erfolgsverstandnis ihren Uberragenden Stellen-
wert, wenn auch mit einer Anderung ihres Vorzeichens. Die Interpretation
dessen, was als Erfolg zu gelten hat, wird nicht mehr an der Bestandigkeit
des Erfolgs Uber einen langeren Zeitraum bestimmt. Schon kurzfristige,
aber intensive Steigerungen eines Borsenwertes werden als Erfolg definiert.
Ebenso verlieren die Wissensformen an Bedeutung, in denen der daflr
nétige Zeitaufwand einen Indikator fir die Glte des Wissens bildete. Die
Bedeutung der Erfahrung wird relativiert. Berufsspezifische Erfahrung im
Speziellen und Lebenserfahrung im Allgemeinen lassen sich — so glaubt
man — durch wissenschaftliche Erkenntnisse substituieren.

Das vierte Kapitel behandelt auf konkreter Ebene das Grundlagenverhaltnis
zwischen Unternehmenserfolg und Ethik. Welche Tugenden beherrschen
ein Unternehmen und seine Mitarbeiter jenseits aller ordnungsethischen
Konzepte, damit es und seine Mitarbeiter ihre Zukunft erfolgreich gestal-
ten kénnen?
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Warum moralisch sein?
Die anderen sind es doch auch nicht

m Fragment 1: ,Jetzt sagen Sie mir doch mal ehrlich, warum soll ich
offen sein, mitarbeiterorientiert denken, mich bemuihen, eine Ver-
trauenskultur aufzubauen, wenn ich sehe, wie bei uns die Oberen
miteinander umgehen, wie jeder versucht, maximalen Profit aus
dem Laden herauszupressen, wo jeder nur noch an sich denkt
und den Laden als Zitrone behandelt. Warum soll dann ausge-
rechnet ich moralisch sein?“ So ein Teilnehmer in einem Seminar
Uber FUhrungsethik. Johann, sein Nachbar stimmt ein. ,Ich bin fr
die Finanzen zustandig und sehe, dass wir eigentlich nicht schlecht
dastehen. Der Chef aber permanent in die Kasse greift und dann
treuherzig verkiindet, dass das mit dem Weihnachtsgeld einfach
nicht mehr geht: die Lage, Globalisierung und der ganze Kram.
Ich stehe daneben und ich weil3, dass das alles von A bis Z gelogen
ist. Was soll ich da machen? Ich bin ja auch nicht mehr der
Jungste.“ Meine Frage: ,Was wirden Sie denn gerne machen?“
Seine Antwort: ,\Wenn ich es mir leisten kdnnte, dann wirde ich
ihm offentlich sagen, dass er ein Lugner ist. Dass er mit seinem
Geld zwar machen kann, was er will, aber er soll doch nicht glauben,
dass wir uns von ihm fir dumm verkaufen lassen. Ich habe ja
nichts dagegen, dass er eine Menge verdient, aber dass er uns
fir dumm verkauft, das nehme ich ihm personlich Gbel.“ Einige
Teilnehmer melden sich gleichzeitig.

m Fragment 2: Gestern, 21. Januar 2004, begann im Disseldorfer
Landgericht Saal L 111 gegen Josef Ackermann, Klaus Esser
und andere so genannte ,Topmanager® ein Gerichtsverfahren.
Verdacht auf Untreue bzw. Beihilfe zur Untreue. ,Josef Acker-
mann (55), im Hauptberuf Vorstandssprecher der Deutschen
Bank, ist angeklagt wegen seiner Tatigkeit im Ausschuss fur Vor-
standsangelegenheiten im Mannesmann-Aufsichtsrat. Er soll die
Zahlungen gebilligt haben. ... Im Zentrum des Geschehens steht
... Klaus Esser (56), damals Vorstandschef bei Mannesmann. Er
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gilt als Hauptnutzer und soll gut 16 Millionen Euro erhalten haben;
die Anklager meinen, dass die Halfte angemessen gewesen ware.
Da er kein Mitglied des Aufsichtsrats war, muss er sich aber nur
wegen Beihilfe zur Untreue verantworten.“ (Stuttgarter Zeitung
vom 20.01.2004) Fir Josef Ackermann ist das Verfahren nicht
nachvollziehbar. Aullerhalb von Deutschland seien Zahlungen in
dieser Hohe Ublich. Deutschland sei das einzige Land, in dem
man fiir Werteschaffung bestraft statt belohnt wiirde.

m Fragment 3: ,Warum haben Sie ihn dann nicht entlassen®, frage
ich Franz, den Chef eines mittelstandigen Unternehmens in
Glnzburg (Oberschwaben), ,wenn Sie ihn schon mehrmals unter
Alkoholeinfluss haben arbeiten sehen?” Antwort: ,Er macht seine
Arbeit nicht schlecht und ich kenne auch sein privates Umfeld.
Wenn der keine Arbeit mehr hat, dann findet der auch keine mehr
und Kippt endgultig.*

m Fragment 4: ,Warum soll ich ihn nicht einfach killen?* So fragt Arnold
Schwarzenegger als Hauptdarsteller, im zweiten Teil der Termi-
natortrilogie den Jugendlichen Connors, den er zu schutzen hat
und der von einer zwielichtigen Gestalt belastigt wird. Die Antwort
des Jungen lasst an Stringenz zu wiinschen Ubrig. Ihre Quintessenz
lautet: weil man so etwas nicht tut.

Diese Fragmente mit ihren jeweiligen Problembereichen bieten vielfaltige
Ankndpfungspunkte zu Fragen der Moral und ihrer Beurteilung durch eine
Ethik. Sie erlauben es, dem Leser sich entsprechend seiner augenblicklichen
moralischen Fragen und Probleme einzuordnen. Sehr wenige, so hoffe
ich, werden die Frage des Terminators (Arnold Schwarzenegger) ,Warum
soll ich ihn nicht einfach killen?* als eine ihrer gegenwartigen ethischen
Grundfragen bestimmen. Nicht viele werden Probleme ahnlich denen von
Josef Ackermann und Klaus Esser haben: die ethische (nicht juristische)
Rechtfertigung, Abfindungssummen in solchen Héhen anzunehmen bzw.
zu bewilligen. Die meisten werden die moralischen Berlihrungspunkte in
dem sehen, was Franz und Johann problematisieren. Sie sind dem, was
im Fuhrungsalltag und in der Alltagsfliihrung an Fragen der Moral auf einen
zukommt, am néachsten.
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Und in der Tat: Was Franz und Johann wahrnehmen bzw. artikulieren ist
an Nachvollziehbarkeit und Aktualitat kaum zu Uberbieten. Wer sich ,an-
standig’ auffihrt, dem kann es passieren, dass er nicht nur gelegentlich
ganz schon unter die Rader kommt. Dabei sind nicht nur im Berufsalltag
die Folgen bis unter die eigene Haut zu spiren. Wer hat es nicht schon
erlebt, dass bei der Lésung eines Problems weder nach der moralisch
guten noch nach der sachlich richtigen Handlungsweise gefragt wurde.
Meist wird so beschlossen und sich dem angeschlossen, wie es und was
die jeweiligen Meinungsfuhrer fur ,gut’ halten. ,Gut’ ist dann ein mehr oder
minder gut durchschaubares Konglomerat aus Opportunismus, Kon-
kurrenzverhalten, politischem Kalkil, personlichem Karrierestreben und
allen davon méglichen Verhaltnisbestimmungen. Mit guten Grinden darf
vermutet werden, dass das Durchdriicken von Projekten, — nur weil man es
kann und es der Machsteigerung dient, — einen ertraglichen Teil von der
vom Miinchener Betriebswirtschaftsprofessor Manfred Groger festgestellten
Milliardenverschwendung fiir unsinnige Projekte in deutschen Unternehmen
beisteuert. Gerade 43 Prozent aller Projekte wurden nach Grogers Auskunft
von den Beteiligten selbst als strategisch sinnvoll eingeschatzt. Und ledig-
lich 13 Prozent aller begonnenen Projekte erweisen sich fiir die Befragten
als Wert schopfend. Als Basis fur die Aussagen dient ihm eine Lang-
zeitstudie mit Befragungen von mehr als 650 Unternehmen und Behorden.

Entscheidungen orientieren sich nicht an denjenigen, die sich an-
stéandig auffihren, sondern an denjenigen die sich anstandig auffiihren.

Wo man gefasst sein muss, dass die AuRerungen von Bedenken als
mangelnde Motivationsbereitschaft und Riickfragen als Zeichen mentaler
Stagnation interpretiert werden, da scheint es allemal besser zu sein, den
Mund zu halten und im Strom mit zu schwimmen. Wer im Strom mit-
schwimmt, der eckt seltener an. Unter diesen Bedingungen gilt es, das
Beste aus seiner Situation zu machen und darauf aus zu sein, selbst ein
nicht zu kleines ,Stick vom Kuchen® abzubekommen. Die Beobachtung
des Verhaltens einiger Manager der Top-Etage ergibt keine gegenteilige
Handlungsempfehlung. Der alleinige Mal3stab allen wirtschaftlichen Han-
delns ist der Erfolg. Wie und um welchen Preis er zustande kommt, welchen
Kriterien er gentigen muss, um tatsachlich als Erfolg gelten zu kénnen, das
scheint kein Thema zu sein. Die Nachfrage, ob sich ein jetzt gefeierter Erfolg
nicht schon in kirzester Zeit als Strohfeuer erweist, ist, wenn nicht
gleichgultig, so doch zweitrangig.
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Ist es eine nur klein karierte Anmerkung zum Thema Erfolg, wenn die
Frage gestellt wird, ob es denn tatsachlich als erfolgreiche Leistung zu
bewerten ist, den Marktwert eines Unternehmens flr ein halbes Jahr zu
verdreifachen, wenn er sich anschlieRend — gemessen am Kurs vor dem
Ubernahmeangebot — halbiert wieder findet? Doch wenn sich Meinungs-
fUhrer gegenseitig versichern, etwas sei ein Erfolg gewesen und die Leistung
des Kollegen sei dementsprechend zu honorieren, dann ist es ein Erfolg,
basta. Ein Erfolg ist ein Erfolg, gleichgultig, wie lange er andauert, gleich-
gultig, wie viele auf der Verliererseite stehen und welche Konsequenzen
es fur diese hat. Die ,Logik der Markte“ geht soweit, dass, je mehr Verlierer
ein Unternehmen produziert, desto eher damit zu rechnen ist, dass sein
Borsenwert (wenn auch nur kurzfristig) steigt. Erfolg ist alles was zahlt,
und wenn er im Rahmen von Legalitat und gesellschaftlich geduldeter
Moralitat zustande gekommen ist, dann ist die Sache in Ordnung.

Selbstverstandlich kénnte der moralisch sensibilisierte und leidlich sittlich
stabilisierte Zeitgenosse resignativ und mit einem Zeichen des Bedauerns
einschrankend bemerken, es ware nattrlich schén, wenn sich Erfolg und
individuelle Moralitadt enger miteinander verbinden lassen konnten. Aber
im Ernst, und jenseits aller gut gemeinten aber wirkungslosen philosophi-
schen — ethischen — theologischen — humanistischen Gutmenschenkonzepte
gilt: Erfolg bendétigt kein ethisches Handeln. Im Gegenteil: Moralisch gutes
Handeln erweist sich fir den Erfolg eines Unternehmens wie auch flr ein
individuelles, erfolgreiches Karrierestreben als eher hinderlich.

Die These, die schon im Vorwort genannt wurde und die das Buch argu-
mentativ entfalten und mit Beispielen nicht ganz gewoéhnlicher Unternehmer
erlautern will, lautet dagegen:

Wer auf Dauer erfolgreich sein will, dem bleibt Gberhaupt nichts an-
deres Ubrig, als in moralischer Hinsicht gut zu handeln. Und das gilt
sowohl fur ein Unternehmen wie auch flr seine Mitarbeiter.

Nicht nur der eingeschworene Kennzahlenfetischist, auch der viel berufene
,gesunde Menschenverstand’ wird energisch gegen diese Meinung votieren.
So eine Idee (erfolgreich sein durch gutes Handeln) ist doch nur von den-
jenigen zu vertreten, die frei jeglicher Kenntnis wirtschaftlichen Handelns
sind. Oder, nicht mehr ganz so freundlich formuliert, die keine Ahnung
vom Wirtschaften in einer globalisierten Welt haben, vom zunehmenden
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Konkurrenzdruck, von knallharten Verdrangungsmarkten und von der
Fllichtigkeit des mobilen Kapitals.

Wer in postmodernen Zeiten und eigenstandigen Systemen fur Familien-
bzw. Gemeinschaftsmodelle votiert, der muss sich einen illusionsgetriibten
Blick vorhalten lassen. Denn diese Modelle, so die gegenwartigen Meinungs-
fuhrer, konnen der Komplexitat moderner Gesellschaften mit ihren aus-
differenzierten Teilsystemen und den darin wirkenden Logiken in keiner
Weise mehr gerecht werden. Dieselbe Argumentationsstruktur wird zu den
Anfragen moralischer Rechtfertigung auf 6konomische Prozesse genutzt.

.Die Wirtschaft ist keine ethische Veranstaltung. Wer sich ihr mit morali-
schen Ansprichen nahert, hat die Funktionsweise der Marktwirtschaft
nicht verstanden.” (Ifo-Prasident Hans-Werner Sinn, 19.04.2005)

So kann es auf die Frage, ob individuelles moralisches Handeln fir Erfolg
notwendig ist, nur eine Antwort geben und diese lautet: nein. Ob es gut
ist, dass es so ist, ist eine ganz andere Frage. Selbst Hans-Werner Sinn
sagt in dem viel zitierten Interview, das er der Neuen Osnabricker Zei-
tung gegeben hat und aus dem obiger Satz entnommen ist: ,Ich selbst
habe nie die lllusion gehabt, dass die Marktwirtschaft eine gerechte Wirt-
schaftsform ist. Sie schafft enorme Ungleichheit, viel mehr, als gut ist. Sie
entlohnt nach Knappheit, und das hat mit Gerechtigkeit nicht die Bohne
zu tun. Aber die Marktwirtschaft ist effizient. Wenn man die Ungleichheit
akzeptiert, erzeugt sie hohe Einkommen.“ Zu Gunsten der optimalen Funk-
tionsfahigkeit des Systems Marktwirtschaft muss Ungleichheit akzeptiert wer-
den. In voller Einsicht in die Ungerechtigkeit des Systems.

Auch Christian Scholz, Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Unter-
nehmer aus Saarbriicken, hat sich Uber die neue Gesellschaft und ihre
Arbeitswelt ethische Gedanken macht. Die von ihm propagierte Ethik dient
vorrangig der Legitimierung gesellschaftlicher Verhaltnisse, die die normative
Kraft des Faktischen geschaffen hat. In einer globalisierten Gesellschaft,
die sich wesentlich als Konglomerat eines darwinistischen Lebens- und
Uberlebenskonzeptes und einem darauf basierenden Opportunismus be-
greift, wird die Primarfunktion der Ethik darin gesehen, zu rechtfertigen,
was der Fall ist.

Im Rahmen eines Bewerbungsgespraches hatte eine so verstandene
Ethik die Aufgabe, die ,Hintergrundmelodie’ des Gespraches explizit
zu machen. Der Arbeitgeber spricht zum Bewerber: ,Verehrter Be-
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werber, du weildt, dass ich nur deine Arbeitskraft brauche, sobald ich
diese preiswerter bekomme, kannst du wieder gehen. Das denke
ich mir nicht nur, das sage ich dir, und deshalb handle ich e-
thisch.”“ Und der Arbeitnehmer antwortet darauf: ,Verehrter Unter-
nehmer, das weil} ich, deshalb werde ich alles daran setzen, mein
individuelles Vorteilsstreben in eben dieser Zeit zu maximieren. Das
denke ich mir nicht nur, das sage ich dir und deshalb handle auch
ich ethisch.”

Eine andere Begriindung fiir das ,Nein’ individualethischer Handlungen
im Rahmen modernen Wirtschaftens liefert die Wirtschaftsethik in der
Pragung von Karl Homann. Ethik wird dabei als Ordnungsethik gedacht.
Durch die Orientierung aller Individuen auf individuellen Nutzen und den
daraus folgenden Handlungen wirde in vorteilsorientierten Wirtschafts-
prozessen der individualethisch motivierte Wirtschaftsteilnehmer bzw.
Unternehmer notwendig unter die Rader eines an sich moralfreien, funktional
ausgerichteten marktwirtschaftlichen Wettbewerbs kommen. Eindrickliches
Beispiel ist zumeist die einseitige Investition in den Umweltschutz, Kindi-
gungsschutz etc. Individuelles, einseitig ethisches Handeln induziert 6ko-
nomischen Misserfolg. Deshalb missen die Rahmenbedingungen der
Wirtschaftsprozesse ethisch orientiert sein. Sind namlich die ,Spielregeln’
ethisch orientiert, dann braucht es innerhalb der Spielziige keinen Ort, in
dem Ethik systematisch verhandelt zu werden braucht. Werte bzw. individuelle
Gesinnungen spielen dann innerhalb der Handlungsvollzige keine Rolle
mehr. Vorteilsbezogenes Handeln generiert damit ,automatisch’ ethischen
Ertrag (Mehr in Kapitel 1).

Das hier bevorzugte Ethikkonzept sieht zwar in der Setzung von
Rahmenregeln eine der unerldsslichen Bedingungen fir eine wirksame
moralisch-ethische Orientierung von Wirtschaftsprozessen. Doch es
vertritt zugleich die Ansicht, dass die Setzung von Rahmenrichtlinien
niemals die ethisch notwendige Eigenleistung des Subjekts zu sub-
stituieren vermag.

So notwendig und nutzlich der institutionell rechtlich vorgegebene Zwang
zum ,Gutsein’ ist (er ist im Grunde ein Zwang zur Legalitat), er allein
reicht nicht aus. Schon das Einverstandnis zu einer Institutionalisierung
von Rahmenrichtlinien erfordert die Einsicht und den Willen der beteiligten
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Subjekte und noch viel mehr die notwendigen Handlungsschritte zur For-
mulierung, Konstitution, Uberwachung und Sanktionierung dieser Normen.

Es ist zweifellos der Sache dienlich, wenn Personen, die das Gute wollen,
Ordnungsstrukturen vorfinden, die ihnen bei der Verwirklichung des Guten
wirksame Hilfestellungen bieten. Aber, und noch einmal sei es wiederholt:
Gesetzte Ordnungsstrukturen kénnen nicht das eigene sittliche Wollen
und Handeln ersetzen.

Wo die Uberzeugung herrscht, dass die ethischen BeurteilungsmaRstabe
fur 6konomisches Handeln aus den internen funktionalen Logiken der
Okonomischen Prozesse zu generieren sind, da werden ethische Rahmen-
ordnungen bzw. ihre Wirksamkeit vergleichbar mit der augenzwinkernden
Versicherung einer Stripperin, dass sie sich niemals nackt zeigt, sie behalt
doch stets ihre Schuhe an.

Es ist nicht moglich, durch die Setzung ethischer Rahmenordnungen
individuelles ethisches Handeln ursachlich zu bewirken. Ebenso wenig
ist zu erwarten, dass durch guten Willen allein ethisch vertretbare
Verhaltnisse wirtschaftlichen Handelns entstehen. Nur ihrer beider
Geflige ermdglicht eine realistische Chance auf Einsicht, Gestaltung
und Durchsetzung ethisch-moralischer Kriterien in ékonomischen
Prozessen.

Den daflr prinzipiellen Ausgangspunkt, den Ort, an dem nicht nur
das Nachdenken entspringt, sondern auch die Veranderung gesell-
schaftlicher Wirklichkeit beginnt, bildet die Person, in der Konkretheit
ihres Selbst- und Weltbezuges.

Gerade der, der in dieser Welt nicht nur dahinlebt, sondern existiert und
wachen Auges durch sie geht und das Wesentliche zu erkennen sucht,
erkennt, dass es keineswegs der Erfolg ist, der diese ,Welt im Innersten
zusammenhalt’. Wer Erfolg nicht mit bloliem Wachstum, mit Vernichtung
von Konkurrenten oder mit der Ausdehnung seiner Selbstbehauptungszone
gleichsetzt, dem zeigt sich aus seiner Begegnung mit der Welt, dass es
nicht nur aus humanistischer Gesinnung edel, aus gesellschaftlicher Per-
spektive hilfreich und aus ethischer Prinzipienerkenntnis gut ist, moralisch
zu handeln — wenn bestandiger unternehmerischer und privater Erfolg
angezielt ist.
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I Geld regiert die Welt, aber gibt ihr noch keinen Sinn.

So falsch es ist, Einsichten an Zahlen zu binden: Es werden diejenigen,
die jenseits des 40sten Lebensjahres stehen und eine Reihe Erfahrungen
von Erfolgen und Misserfolgen gemacht haben, mit beiden Satzteilen
keine groRen Schwierigkeiten haben. Uberwiegend diirfte der Satz — und
hoffentlich nicht nur in dieser Altersgruppe — auf Akzeptanz stol3en.

Der aufmerksame Leser, unabhangig davon, ob er diesem Satz inhaltlich
zustimmt oder nicht, wird einen anderen Einwurf vorbringen. Bisher ging
es um ,Erfolg’. Jetzt wird etwas Uber ,Sinn’ ausgesagt. Wird hier eine unter
der Hand vorgenommene semantische Verschiebung vorgenommen, die
das Thema grundlegend verandert? Um was soll es in diesem Buch nun
gehen? Handelt es vom Erfolg, vom Erfolg eines Unternehmens und seiner
Mitarbeiter, oder handelt es von der Sinnfrage? Eine typische ,philosophi-
sche’ Antwort kann darauf nur lauten: ja, genau! Es geht um alle drei,
namlich um Geld, Erfolg und Sinn und damit um Gluck.

Mit dieser durch und durch mehrdeutige Antwort soll an dieser Stelle einzig
daflir geworben werden, das Problem aus einer anderen Blick- und Fach-
richtung zu betrachten und zu untersuchen. Zu verlieren ist dabei nichts,
zu gewinnen nicht wenig: namlich Einsicht und Verstehen.

Wer etwas verstanden hat, der weil}, wie es funktioniert. Umgekehrt
ist es nicht notwendig so.

Wie etwas funktioniert, was gemacht werden muss, damit sich eine bestimmte
Folge einstellt (erfolgt), das ist erklarbar. Wer bestimmte Handgriffe in der
richtigen Reihenfolge ausubt, der bekommt bestimmte Ergebnisse. So
gesehen kann man etwas machen und es richtig machen, auch wenn
man nicht verstanden hat, warum es gerade so und so gemacht werden
muss. Diese Differenz unterscheidet den Handlanger vom Gesellen und
den Informierten vom Wissenden.

In der Frage von ,Unternehmenserfolg und Ethik* geht es nicht um
,Erklarungen’, wie etwas funktioniert und welche Zutaten es dafir
braucht. In der Frage nach ,Unternehmenserfolg und Ethik“ geht es
primar um das Verstehen von Zusammenhangen und die Offenlegung
von Prinzipien. Deren Aneignung ist muhsamer, aufwendiger und
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zeitintensiver als die Ausfihrung von rezeptorischen, monatlich
gelieferten Schritt-fir-Schritt-Anleitungen. Das Verstehen von Prinzipien
hat dem gegeniber einen enormen Nutzen: Die einmal geleistete
Anstrengung vermag die Reaktionszeit auf neue Situationen zu ver-
kirzen und die Antwortmdglichkeiten qualitativ zu erweitern. Die
vormals investierte Zeit verhilft zu Zeitgewinn und Qualitdtszuwachs.
Wer sein Denken auf Strukturen orientiert, wer Zusammenhange
erkennen lernt und aus Prinzipien seine Praxis gestaltet, der kann in
konkreten Situationen anders als nur reagieren, der kann Handeln.

Fir den Handlanger, flir den Oberflachenaktionisten, fir den Surfer auf
den Trendwellen, aber auch fur den ausgewiesenen, hochintelligenten
Fachspezialisten, der es innerhalb seiner Fachkarriere mit Management-
aufgaben zu tun hat, kann jede neue Situation, jeder neue Trend, jede
neue Welle zu der Herausforderung werden. Neue Situationen werden
dabei nicht nur als neu erfahren, sondern das Neue wird als Krisensituation
mit zunehmend existenziellem Drohcharakter empfunden. Etwas als
drohend Empfundenes kann Furcht erzeugen. Der standige Begleiter der
Furcht ist Verwirrung. Furcht macht kopflos. Blinder Aktionismus ist nicht
selten eine Folge dieser Kopflosigkeit.

Wer ohne Tiefenwissen den steigenden Informationsfluss bewaltigen will,
der ist stets gezwungen, alle Informationen gleich wichtig zu nehmen.
Stets ist er in der Sorge, ob ihm auch alle Informationen zuganglich ge-
macht worden sind. In Zeiten, in denen ,alles ... immer neuer und immer
schneller neu® wird (Heidegger, GA 69, S. 151), ist es selbst mit bestem
Willen und optimalem Zeit- und Selbstmanagement nicht mehr moglich
alle berufsrelevanten Neuigkeiten zu kennen.

Die Menge nicht abgearbeiteter E-Mails nimmt zu, die Furcht etwas zu
verpassen steigt und der Stol3 noch nicht durchgeblatterter, geschweige
denn gelesener Fachzeitschriften wéachst. Uber einen Artikel dann auch
noch nachzudenken, gar mit jemandem dartiber zu sprechen, unvorstellbar.
Nur gut, dass deshalb jeder Artikel seine Aussagen noch einmal in einem
Kasten leicht verstandlich und in einfachen Satzen fiir den ,eiligen Leser’
zusammenfasst. Ob es nicht gerade diese Merksatze sind, die einem die
Fragen zu einem Artikel noch schneller aus dem Kopf treiben?

Auch fur den, der auf Prinzipien und Strukturen sein Augenmerk legt, der
um die Geschichtlichkeit seines Wissens weil}, auch fur den sind Trends
und Moden nicht belanglos. Grundlegende und langfristige Veranderungen
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werden zu Beginn stets als Abweichung gegenuber dem Gewdhnlichen
und Bekannten wahrgenommen. Doch derjenige, der prinzipienorientiert
denkt, kann mit einem erweiterten Fragenkatalog an das Neue herantreten
und es auf seine kulturelle und gesellschaftliche Relevanz befragen und
daraus langfristig Wert schopfende Moglichkeiten unternehmerischer
Aktivitat entwickeln. Er ist besser in das Vermogen gesetzt, echte Veran-
derungen von Trends und Moden zu unterscheiden.

28

Ein Beispiel zum Alltagsgebrauch informationstechnologischer
Werkzeuge. Wer den PC nicht als Selbstzweck nimmt, sondern
ihn in den Kontext der Werkzeuge zur Herstellung einer besseren
Lebenswelt nimmt, der wird die Ausstattung an den sachlichen
Ansprichen orientieren, am Zweck. Darin zeigt sich die erste,
sehr unspektakulare Einsicht. Das Werkzeug ist nicht selbst sein
Zweck. Es wird nicht schon dadurch besser, wenn es mit allerlei
JInnovationen’ voll gestopft wird. Wesentliche Verbesserungen
sind die meist stillen Verbesserungen, die echten Nutzen fiir den
Benutzer bringen und wesentlich zur Wertschépfung eines Unter-
nehmens beitragen kénnen. Wer z. B. im Einflussbereich der Be-
triebsgerausche eines oder mehrerer PCs gezwungen ist Gesprache
zu fuhren, der wird die Erfindung der Fujitsu-Siemens Mitarbeiter
Jurgen Adam und Peter Busch, die zum Patent ,Verfahren und
Schaltungsanordnung zum Regeln von Ventilatoren EP 0 782
787 B1 gefuhrt hat, nicht nur als wirksame Berufserleichterung,
sondern als Zuwachs an Lebensqualitat bewerten. Da, wo eine
vereinfachte Konstruktion in Verbindung mit einer verbesserten
Funktion zu einer Reduzierung der Gerauschentwicklung fihrt, ist
technischer Fortschritt fir den Menschen da und kann mit Fug
und Recht als innovative Leistung anerkannt werden.

Nachhaltiges Wachstum, das aus der Perspektive des Prinzipiellen
gestaltet wird, lasst sich auch am gegenwartigen Erfolg der
Waschmaschine Access auf dem US-amerikanischen Markt ver-
deutlichten. Die Maschine wird im wurttembergischen Schorndorf
gebaut. Sie ist der gegenwartige Verkaufsschlager der Fa. Bau-
knecht. |hr Erfolg verdankt sich der scheinbar selbstverstandlichen
Frage: Was ist der Sinn einer Waschmaschine und was kann daftr
getan werden, diesen Sinn so Ressourcen schonend wie notig
und fur die meist weibliche Bedienerin so komfortabel wie mdglich
zu verwirklichen? Erst vor einigen Jahren hat man sich die Miihe
gemacht, das Prinzip amerikanischer Waschmaschinen mit dem



europdischer Waschmaschinen zu vergleichen. Die transatlanti-
schen Maschinen zeichnen sich dadurch aus, dass sie von oben
zu bedienen sind, die Trommelrotation an einer vertikalen Achse
ausgerichtet wird und das zulaufende Wasser nur auf durch-
schnittlich 45 Grad aufgeheizt werden kann. Das Ergebnis ist ein
Waschvorgang, der weder Material schonend bewerkstelligt wird,
noch die Wasche wirklich sauber bringt und sie dartber hinaus
nur durch einen aulerordentlich hohen Zusatz an Bleichmitteln
weill bekommt. Auf der Basis dieser Tatsachen entschloss man
sich bei Bauknecht die effizienteren, europaischen Bauprinzipien,
mit den US-amerikanischen Mentalitatstraditionen zu kombinieren.
Der Erfolg spricht fur sich: 50.000 Maschinen wurden 2001 in die
Staaten verkauft. 2002 waren es 356.000 Maschinen. Handler muss-
ten wochenlange Wartelisten einfiihren. 2003 wurden 653.000 im
Schorndorfer Werk gefertigt. 613.000 waschen davon in den
Staaten.?

Fir die Orientierung am Prinzipiellen, fir das erneute in Blick nehmen
des scheinbar Selbstverstandlichen ist es nétig Abschied zu nehmen von
Arroganz, Uberheblichkeit und Besserwisserei. Offenheit und Toleranz
werden bendtigt, um den vermeintlichen Anspruch auf Sofortrationalitat
wenigstens eine Weile unerflillt zu lassen. Und das bedeutet nichts anderes,
als Unsicherheit, Nichterklarbarkeit und Orientierungslosigkeit einzu-
gestehen und sie als Teil seines Arbeitsumfeldes anzunehmen. Im Prinzip
also Charaktereigenschaften, die nicht einmal spezifische Manager-
tugenden beschreiben, sondern allen Menschen zu Eigen sein sollten,
die ihr Leben selbst fihren wollen. Auch darin zeigt sich, dass Unterneh-
mensfiuhrung bzw. Fihrungsalltag ,nur’ die andere Seite einer ausdruckli-
chen ins Auge gefassten Alltagsfiihrung ist.

Erkenntnisse der Wissenschaften und seien sie noch so reichhaltig,
geben keine Richtlinien vor, wie zu leben ist. Mit theoretischem Wis-
sen allein kann keiner leben, geschweige denn ,gut’ leben.
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1 Vom Nutzen zum Erfolg

1.1 Mit wissenschaftlicher Methode zum Erfolg?

= Von der Bedeutung der Methode — und ihren Gefahren.

Die Einleitungsfrage lautete: Wie lasst sich nachweisen, dass der Erfolg
eines Unternehmens etwas mit moralischem Verhalten gegentuber ,sich’
und seinen Mitarbeitern zu tun hat? Darliber hinaus wurden der Erfolg
eines Unternehmens und der Erfolg seiner Mitarbeiter als aufeinander
bezogen, aber nicht miteinander identisch behauptet. Zur Charakterisierung
des Erfolgs von Mitarbeitern wurde das Wort ,Sinn’ eingefuhrt. Weiter wur-
de betont, dass es nicht im Sinne eines Rezeptbuches (man nehme...)
darum geht, zu ,erkldren’, was getan werden muss, welche Schritte in
welcher Reihenfolge auszufiihren sind, damit Unternehmenserfolg mit Ethik
so garniert und genossen werden kann wie Apfelstrudel mit heiler Vanil-
lesofRe. Angezielt ist das ,Verstehen’ von Zusammenhangen.

Die Vorteile des Verstehens liegen in der Zeitersparnis und in der Identifi-
zierung der wirklich relevanten harten und weichen Faktoren. Fir einen
unvoreingenommenen, gutwilligen, neugierigen und offenen Leser, der
von Okonomie eine Menge Ahnung hat, werden fiir die Beantwortung von
Fragen, die den ,Unternehmenserfolg’ betreffen nur die Facher zustandig
sein kdnnen, die Uber das Wirtschaften von Unternehmen in grundsatzli-
cher Weise nachdenken und forschen. Das sind die Wirtschaftswissen-
schaften, genauer die Betriebswirtschaftslehre.

,Die’ Betriebswirtschaft gibt es nun nicht, sondern Einzel- bzw. Fachwis-
senschaften, die zu den Betriebswirtschaften gezahlt werden kénnen, wie
z. B. Investition und Finanzierung, Marketing, Wirtschaftsinformatik, Han-
dels- und Gesellschaftsrecht, etc. Ganz unabhangig davon, welche dieser
Facher sich zum Thema ,Unternehmenserfolg und Ethik’ auern, sie ziehen
ihre Legitimation aus ihrer fachbezogenen Nahe zum Thema. Das allein
ware schon ein starkes Argument. Doch ein entscheidendes Merkmal
kommt noch hinzu: Als bedeutsam werden die Aussagen nicht nur ge-
nommen, weil die Leute vom Fach sind, sondern, und das ist mittlerweile
Uber alle Maf3en hinaus bedeutsam geworden, weil sie das, was sie sagen,
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,wissenschaftlich’ sagen. lhre Kompetenz zur Beantwortung von ,unter-
nehmensrelevanten’ Fragen erwachst aus dem wissenschaftlichen Status
ihrer Antworten. Betriebswirtschaftler tragen mit wissenschaftlichem Wissen
zur Klarung eines Sachproblems ihres ureigenen Gegenstandfeldes bei.

Das klingt nicht nur gut. Das ist auch richtig. Weil es aber um einen be-
sonderen Zusammenhang geht, den von Unternehmenserfolg — Ethik —
Sinn, soll dennoch in das Selbstverstandliche hinein weitergefragt werden.
Was ist denn an einem ,wissenschaftlichen’ Wissen so bedeutsam? Was
ist das Besondere am Wissen der Wissenschaften? Auf diese Frage kann
der auf Betriebswirtschaft spezialisierte Wirtschaftswissenschaftler mit
besonderem Anwendungsbereich, zusammen mit allen anderen Wissen-
schaftlern aller Fachwissenschaften, folgende Antwort geben:

Wissenschaftliches Wissen besitzt gegentiber anderen Wissensformen
ein ausgezeichnetes Merkmal, das ihm zu Recht seinen hohen Rang
verleiht. Wissenschaftliches Wissen ist deshalb ein besonders Wis-
sen, weil es gesicherte Erkenntnis und keine blof3e Meinung oder
vage Vermutung enthalt. Mit wissenschaftlichem Wissen wird stets
assoziiert: ,So verhalt es sich nachweisbar.”

Wer oder was sichert nun diese Erkenntnis? Die Antwort ist seit René
Descartes (1596-1650) stets die Gleiche: es ist die Methode. Die Wissen-
schaften verdanken ihr sicheres Wissen der Anwendung der vier Regeln,
mit denen Descartes in seinem Discours de la methode das Gewissheits-
streben des Menschen auf neue, d. h. ,wissenschaftliche’ Fiilie gestellt hat.

1. ,Die erste besagte, niemals eine Sache als wahr anzuerkennen,
von der ich nicht evidentermalien erkenne, dass sie wahr ist: d. h.
Ubereilung und Vorurteile sorgfaltig zu vermeiden und (iber nichts
zu urteilen, was sich meinem Denken nicht so klar und deutlich dar-
stellte, dass ich keinen Anlass hatte, daran zu zweifeln.

2. Die zweite, jedes Problem, das ich untersuchen wiirde, in so viele Tei-
le zu teilen, wie es angeht und wie es nétig ist, um es leichter zu 16-
sen.

3. Die dritte, in der gehdrigen Ordnung zu denken, d. h. mit den einfach-
sten und am leichtesten zu durchschauenden Dingen zu beginnen,

32



um so nach und nach, gleichsam Uber Stufen, bis zur Erkenntnis
der zusammengesetzten aufzusteigen, ja selbst in Dinge Ordnung
zu bringen, die natirlicherweise nicht aufeinander folgen.

4. Die letzte, uberall so vollstandige Aufzahlungen und so allgemeine
Ubersichten aufzustellen, dass ich versichert ware, nichts zu ver-
gessen.” (Descartes, S. 31/33)

Ausgrenzung, Analyse, Fortschreiten vom Einfachen zum Zusammenge-
setzten und die Bericksichtigung der Vollstandigkeit bei der Problembe-
handlung anzustreben — mit dieser, der Mathematik entlehnten Methode
war es Descartes, dem Begrinder der neuzeitlichen Wissenschaft mdglich,
beliebige Objekte zu untersuchen und Uber sie sichere Erkenntnis zu ge-
winnen. Darin zeigt sich auch das Neue, gegeniiber den Wissenschaften
des Mittelalters. Die Wirdigkeit, der Wert einer Wissenschaft, hangt seit
Descartes nicht mehr vom untersuchten Bereich ab, sondern von der Me-
thode, die auf das jeweilige Gegenstandsfeld angewendet wird. Nicht grundlos
nennt Faust die Reihenfolge: Philosophie, Juristerei und Medizin, die hier
noch eine Rangfolge angeben.

Jede neuzeitliche Wissenschaft wird die methodische Anwendung der
vier Schritte entsprechend ihres Gegenstandsgebietes modifizieren. Doch
die prinzipiellen Schritte bleiben Uberall die Gleichen. Die korrekte Anwen-
dung der Schritte gewahren unter anderem: Nachvollziehbarkeit, Wieder-
holbarkeit und Prognostizierbarkeit. Dabei spielt die Prognostizierbarkeit
eine besondere Rolle, nicht nur in den Wirtschaftswissenschaften.

Dass der Betriebswirtschaftler, wenn er Uber die Wissenschaftlichkeit sei-
nes Tuns spricht, nicht mehr als ,Fachmann’ spricht, ist mehr als nur einer
Erwahnung wert. Ob er gute oder weniger gute Werkzeuge hat, mit denen
er sein Gegenstandsfeld ,beackert’, das — es mag Uberraschend klingen, —
erfahrt er nicht durch die Ergebnisse seiner Werkzeuge. Es ist gleichgliltig,
mit welchem Werkzeug ein Gegenstandsfeld angegangen und behandelt
wird: Die Anwendung eines Werkzeuges auf einen Gegenstand liefert im-
mer ein Resultat. Erst die Rickwendung auf die benutzten Grundbegriffe
(in Auswahl: Arbeit, Handel, Vorteil, Wohlstand, Tausch, Steuer, Subjekt,
Nutzen, Wachstum) ermdglicht dem Fachwissenschaftler methodologischen
Fortschritt. Erst die Reflexion auf die jeweiligen Grundbegriffe ermoglicht
es neue Werkzeuge zu schaffen bzw. bisher genutztes Werkzeug als im-
mer noch oder als nicht mehr tauglich zu bewerten.
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= Von der Bedeutung der Methode — oder, was es bringen kdnnte, im
Dunkeln einen Schlissel zu suchen.

Nun wird es hochste Zeit fur den Einwand des betriebswirtschaftlichen
Praktikers: ,Das mag ja alles zutreffen und diese ,akademischen Probleme*
sind tatsachlich ,interessant’. Vielleicht wirde ein Proseminar in Ethik
bzw. Wissenschaftsphilosophie auch angehenden Betriebswirtschaftlern
nicht schaden. Doch insgesamt gesehen kénnen wir doch die Kirche im
Dorf lassen. So dramatisch ist die Situation nicht. Und das ist ganz leicht
zu zeigen. Die Gultigkeit unserer aktuellen Methoden zeigt sich in ihrer
Brauchbarkeit und Wirksamkeit! Die Erkenntnisse, die wir mittels unserer
Methoden erarbeiten, fihren in ihrer Umsetzung in die Praxis zu nach-
weisbaren, 6konomischen Ergebnissen, zu Erfolgen — meistens jedenfalls.”

Das kann unbestritten akzeptiert werden: Die Anwendung von Erkenntnissen
betriebswirtschaftlicher Untersuchungen flihren zu nachweisbaren 6kono-
mischen Erfolgen konkreter Unternehmen. Auf der wissenschaftsphilo-
sophischen Ebene ist dieses Faktum jedoch kein Legitimationsgrund flr
eine Gesetzesformulierung. Der 1994 verstorbene Wissenschaftsphilosoph
Karl Popper hat es nachgewiesen: Induktive Gesetzesformulierungen hal-
ten nicht das, was sie versprechen. Von noch so vielen Ubereinstimmen-
den Einzelfallen kann nicht auf die Gliltigkeit eines daraus formulierten Ge-
setzes geschlossen werden.

Die Verteidigung von etablierten Methoden kann zu zirkelhaftem Argumen-
tationsverhalten flihren. Selbstverstandlich wird vorausgesetzt, dass fir
alle Fragen, die den Unternehmenserfolg betreffen, die betriebswirt-
schaftliche Perspektive und Methodik zustandig ist. Alternative Konzepte
und Antworten, die auf anderen als fachwissenschaftlich akzeptierten
Methoden beruhen, — so wird argumentiert — kann keine relevante Erkennt-
nisfunktion zugesprochen werden, weil sie nicht mit anerkannter betriebs-
wirtschaftlicher Methodik zustande kam. Unschwer ist dabei festzustellen,
dass fiir diese Form der Argumentation fachwissenschaftliche Rationali-
tatsmuster als der Mal3stab fir Rationalitat schlechthin gelten. Im Ausdruck
,Fachidiot’ steckt das griechische Adjektiv ,idios’, das mit ,eigen, eigentim-
lich, privat” Ubersetzt werden kann. Wer aus seinem Eigenen nicht mehr
herauszublicken vermag bzw. die ganze Wirklichkeit nur noch mit seiner
fachwissenschaftlichen Brille sieht, fiir den kann es keine anderen Methoden
und Perspektiven geben, wie Wirklichkeit auch gesehen, gedeutet und
verandert werden kann. In Anlehnung an die sophistischen Erkenntnis-
zweifel® des Philosophen Gorgias von Leontinoi (483-410 v. Chr.) kann
formuliert werden:
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Es kann keine anderen Methoden geben, und wenn es sie gibt, dann
sind sie nicht relevant.

Zuzugeben ist jederzeit, dass die Gefahr der Verabsolutierung fachwis-
senschaftlicher Rationalitat keineswegs ein spezifisch betriebswirtschaft-
liches Problem ist. Dieser Gefahr ist jeder Wissenschatftler in jeder Fach-
wissenschaft ausgesetzt und sie wachst mit der Komplexitat des Gegens-
tandsbereiches. Je unterschiedlicher die darin enthaltenen Seinsarten,
desto grofier die methodischen Probleme.

Wer z. B. ausschlie3lich in physikalischen Kategorien denkt,
forscht, lehrt und lebt, dem bleibt nichts anderes Ubrig als zu be-
haupten, dass sich unterschiedliche Farbempfindungen auf unter-
schiedlich reflektierte Wellenlangen reduzieren lassen. Bleibt er
seiner Methode treu, muss er die lebensweltlich unterschiedlich
wahrnehmbaren Farbeindricke von Orange, Braun und Gelb be-
streiten. Denn, ,was braun aussieht, wirft dieselben Wellenlangen
zurtick wie orange oder gelbe Oberflachen.“ (Lanz, S. 155) Er muss
die unterschiedlichen Farbeindriicke gemal seiner Theorie als
Lhicht wirklich® behaupten. Das kann man machen, das ist keine
Frage. Aber zu fragen ist dann doch: Wem soll der Vorrang einge-
raumt werden: der Methode oder dem Phanomen?

Die Folgen der Anwendung fachwissenschaftlicher Methodik auf Phano-
mene, die sich einer fachwissenschaftlichen Domestizierung widersetzen
und die auch nicht folgenlos entfernt werden kénnen, fliihren zu einer
Differenzierung von ,harten’ und ,weichen’ Faktoren. Die harten Faktoren
kdnnen fachmethodisch adaquat behandelt, d. h. kontextiiblich operatio-
nalisiert werden. Sie kénnen im Regelfall quantitativ bestimmt, gemessen
und in Zahlenverhaltnisse Ubersetzt werden. Die so genannten ,weichen
Faktoren’ sind demgegeniber nicht, bzw. nicht objektiv quantifizierbare
Grolen, die ebenfalls Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens oder
Projekts haben.*

Der alte Traum, das Leben und die Welt in geordneten, berechenbaren
und vorhersagbaren Bahnen zu beschreiben, zu berechnen und zu prog-
nostizieren ist so schnell nicht ausgetraumt. In der einen oder anderen
Hinsicht bricht er sich immer wieder Bahn: So stand im Frihjahr 2004 in
der Zeit zu lesen, dass in absehbarer Zeit erwartet werden kann, die no-
torisch ungenauen Gesetze der Sozialwissenschaften durch mathemati-
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sche Beschreibung endlich exakt und damit auch prognostizierbar zu
machen. ,Soziophysiker beschreiben Stadte, Wirtschaftssysteme oder
Wahlergruppen mit mathematisch formulierten Gesetzen.” (Die Zeit, 2004,
Nr. 13, S. 22) Bei den ,weichen’ Faktoren der Betriebswirtschaften (Kun-
denzufriedenheit, Flihrungsqualitat, Kommunikation, Flihrungskompetenz)
soll das auch einmal funktionieren. Im Moment allerdings funktioniert es
noch nicht und wenn es funktionierbar gemacht wird, dann mit zahlrei-
chen Meta-Annahmen.” Die Frage stellt sich:

Ist die Nichtlibersetzbarkeit weicher Faktoren ein Indikator fir ihre
Bedeutungslosigkeit?

Mit keiner Rationalitat der Welt wird dieser Nachweis gelingen und doch
halt sich diese ,Ableitung’ hartnackig. Sie halt sich solange, wie die empi-
risch wissenschaftliche Rationalitat, die stets mit dem Exaktheitsideal der
Mathematik verbunden wird, als Mafstabsfunktion gegeniber anderen
Rationalitatsformen in Anschlag gebracht wird.

Einstweilen bleibt die Frage stets dieselbe: Wie lasst es sich zeigen,
dass die weichen Faktoren tatsachlich wirken? Mit welchen Me-
thoden kann die Wirkung dieser als bedeutsam behaupteten Fak-
toren gemessen werden?

Und einstweilen bleibt auch die Antwort stets dieselbe: Gberhaupt
nie direkt, im besten Falle indirekt. Denn die Anwendung, Akzep-
tanz und Malstabsfunktion etablierter Methoden generiert erst die
Unterscheidung in ,hart’ und ,weich’.

,Wissenschaften’ wie ,wirtschaften’, beide verbal verstanden, sind durch
und durch Tatigkeiten und Leistungen des menschlichen Subjekts. Ist schon
die Bestimmung dessen, was ,objektiv’ ist, eine Leistung des Subjekts,
zeigt sich diese Subijektivitdt noch mehr in der Auseinandersetzung um
die Gultigkeit benutzter Methoden, namlich als emotionaler Widerwille
gegenuber allem Neuen. Darin zeigt sich einerseits der berechtigte Vorbehalt
gegenlber der Ideologie ,neu gleich besser‘. Andererseits stecken darin
auch die erfahrenen Vorteile mit der Anwendung, der bisher anerkannten
und erfolgreichen Methoden. |hre Verlasslichkeit und Kontinuitat bilden
ein starkes psychologisches Argument. Nicht zu unterschatzen ist auch
ihr Vorteil Wichtiges von Unwichtigem unkompliziert, sicher und sozial
akzeptiert unterscheiden zu konnen. Warum sollte man auch immer wieder
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Uber das Selbstverstandliche nachdenken? Was die ,Wissenschaftsge-
meinde’ glaubt, muss nicht jedes Mal erneut diskutiert und legitimiert werden.

Neben den genannten Vorteilen liegt darin auch eine Gefahr der ,neutralen’
Wissenschaft. Methodisch orientierte Vorgehensweisen kdénnen durch
ihre Kontextlosigkeit jederzeit zur Bildung von Herrschaftsverhaltnissen
herangezogen werden. Instrumente, die Reihenfolgen erstellen, kdnnen
als Instrumente genutzt werden die Rangfolgen unterstitzen. Dabei ist
nicht erst die Rangfolge wertbesetzt, sondern schon die Bestimmung
,Reihenfolge’ ist wertbesetzt definiert. Die Erkenntnis eines objektiven
Nacheinander, ist wissenschaftlich bedeutsam und als solches ein Wert.

Die paradoxe Situation, in der das Dilemma von harten und weichen Fak-
toren verwoben ist, kann durch ein Beispiel verdeutlicht werden:

Die wissenschaftliche Suche nach der idealen Organisationsform,
nach der perfekten Fihrungstechnik, nach dem optimalen Kunden-
bindungsmanagement, ist mit einem Mann vergleichbar, der in der
Nacht, auf dem Weg nach Hause, einen Schlissel verloren hat. Weil
es Nacht ist, sucht er den Schlissel im Lichtschein von Stralenla-
ternen. So logisch diese Aktion konzipiert ist, denn nur da, wo es hell
ist, kann er sehen und entdecken, so naiv ware es doch auch, diese
Methode als einzig Erfolg versprechende zu nutzen. Der Einsatz an-
derer Methoden z. B. der Gebrauch eines Metallsuchgerates ware
zu Uberlegen, weil mit seiner Hilfe die Helldunkelbarriere wirkungsvoll
auler Kraft gesetzt werden kann. Das Entscheidende ist dabei noch
nicht einmal genannt. Jede Diskussion zur besten Suchstrategie, zur
Wahl der Methoden und zur Durchfihrung der Suche hat nur dann
Aussicht auf Erfolg, wenn der Mann sich und seine Eigenheiten
kennt und weild, woher er gekommen ist.

= Erst wo Sinn zur Sprache kommt, hat die Methode eine Bedeutung.

Unternehmenserfolg und Ethik kdnnen weder aus einer einzigen fachwis-
senschaftlichen Perspektive noch aus der Addition interdisziplinarer Wis-
senschaftskooperationen erklart und verstanden werden. Der Preis, den
die Phdnomene den Wissenschaften bezahlen missen — das sah Martin
Heidegger in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts in au3ergewdhnlicher
Klarheit — liegt in ihrer ,Entweltlichung’. Aus den Dingen werden durch den
wissenschaftlichen Zugriff ,Objekte’. Wissenschaftliche Gegenstandsunter-

37



suchungen fuhren notwendig zum Verlust des primaren Weltbezuges. Die
Abscheidung vom Ganzen verandert den Sinn des Einzelnen und fihrt zu
Bestimmungen, die sich nicht mehr aus lebensweltlichen Bezligen erge-
ben, sondern aus einer isolierten Objektbetrachtung. Farben werden zu
elektromagnetischen Wellen unterschiedlicher Lange, Blumen sind botani-
sche Objekte, die aus Stempel, Kelch und Wurzel bestehen. Unternehmen
werden zu fragmentierten Wissenschaftsbereichen mit eigenen Experten,
die Produktion, Versand, Logistik, Forschungs- und Entwicklungsabteilung,
Empfang und Marketing als definierten Mikrokosmos behandeln und dartber
forschen und in den jeweiligen Fachzeitschriften publizieren. Und so wer-
den, auch um der wissenschaftlichen Exaktheit willen, reale Unternehmen
in berechenbare Segmente aufgeteilt. Aus der Deutschen Bundesbahn
wurden DB Anlagen und Haus Service GmbH, DB Arbeit GmbH, DB Cargo
AG, DB Gastronomie GmbH, DB Informatik-Dienste GmbH, DB Netz AG,
DB Regio AG, DB Regionalbahn Rhein-Ruhr GmbH, DB Reise & Touristik,
DB Station & Service AG, DB Tank Service GmbH, DB Energie GmbH.®

Welche Perspektive verspricht nun mehr Erfolg? Die vom Einzelnen zum
Gesamten oder die vom Ganzen zum Einzelnen? Die Antwort darauf ist
nicht beliebig, aber diese Frage ist nicht die Vorrangige. Die zuvor zu
stellende Frage lautet: Was ist der Sinn der jeweiligen Unternehmung
und mit welchem Blick und in welchem Licht kommt dieser Sinn unver-
stellt zum Vorschein? Erst nachdem diese folgenreichste aller Fragen
beantwortet ist, kann (am Beispiel Bahn) weitergefragt werden:

= Wenn der Sinn der Unternehmung Bahn festgelegt wird, was be-
deutet unter dieser Sinn- und Existenzbestimmung Erfolg?’

= In welchem Zusammenhang wird Erfolg und Gewinn gesehen?

= Soll vorrangig das Gesamtsystem Bahn Gewinn erwirtschaften
oder ist der Gewinn der fragmentierten Einzelunternehmen mal}-
geblich, weil nach Adam Riese der Gewinn der Einzelunternehmen
auch den Gesamtgewinn des Unternehmens bedeutet. Diese Uber-
legung mag unter den Gesichtspunkten einer zweiwertigen formalen
Logik richtig sein. Doch die Wirklichkeit halt sich nicht immer an
formale Richtigkeit. Die Eliminierung des schwarzen Schafes in
einer Gruppe erhoht nicht per se die Gruppenleistung, sondern
kann auch zur Auflésung der Gruppe flihren, weil sich am
Schwachsten nicht selten Zusammenhalt kristallisiert. Wer internen
Wettbewerb in das Zentrum stellt, d. h. nur Sieger will, der schafft
es, dass das Unternehmen verliert. Unternehmen und Gesell-
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schaften, die keinen Platz flr schwéachere Leistungstrager haben,
kénnen auf Dauer keine Hdchstleistungen erreichen und halten.
Wo sich Abteilungen Rechnungen schreiben, da mag betriebs-
wirtschaftlich alles durchschaubar sein, aber der Sinn des Ganzen
ist unter Umstanden schon lange verloren gegangen. 8

Vielleicht ist der andere, der nicht-exakte Weg der 6konomisch Angemes-
senere, weil Erfolgreichere; ein Weg, auf dem Bereichsoptimierungen nicht
den primaren Schlissel zum Gesamterfolg bilden, sondern die vorrangige
Verwirklichung der zugrunde gelegten Sinnbestimmung die Marschrichtung
vorgibt. Doch als was wurde der Sinn von Bahn bestimmt? Bahn fiir Viele
oder nur fir spezielle Zielgruppen? Bahn als Punkt zu Punkt Verbindung
oder als flachiges Netz, das die Raum- und Siedlungsstruktur von Deutsch-
land zum Mafstab nimmt?

Es geht nicht darum, Analysen zur Produktivitat einzelner Abteilungen zu
verteufeln, es geht um Perspektivenanderung und das bedeutet: Erst,
wer um das Ganze ,weil}’, an ihm orientiert ist, und dieses im Blick hat,
kann das Einzelne entsprechend seiner Bedeutung fir das Ganze sach-
gerecht gewichten.

Anders formuliert: Zum Ganzen des Unternehmens gehdrt sein woher
und sein wohin, gehdrt die Er6ffnung und Anerkenntnis eines ihm zukom-
menden Sinnes. Dieser ihm zukommende Sinn steht nicht in der Definiti-
onsmacht und Beliebigkeit eines Managers oder eines Konsortiums. Keine
Frage ist es, dass Manager die Grindungsidee eines Unternehmens
aushebeln, relativieren oder ignorieren kénnen oder — und das klingt positi-
ver — es ,neu positionieren’. Wenn diese Neupositionierung nicht im Geiste,
im Auftrag und in der Sendung der ursprlinglichen Grindung verankert
ist, dann bleibt sie nicht nur bloRe Rhetorik, sondern betreibt aktive Zersto-
rung des inneren Grundgerustes eines Unternehmens. Was fur ein Unter-
nehmen gilt, gilt auch fir eine Marke. Es wird Grinde haben, warum Nestlé
sog. ,Brand Champions’ fir jede seiner etablierten Marken einsetzt. Diese
sind daflir verantwortlich, dass die kurzfristigen Marketingaktivitaten nicht
mit der langfristigen Markenstrategie kollidieren und die Marke zerstoren.®

Sinn kann nicht gemacht werden, auch wenn das sprachlich sugge-
riert wird. Sinn eroffnet sich. Lasse ich mich in hérender Bereitschaft
von den Dingen angehen, um ihren Ruf zu vernehmen, dann Iasst
sich aus der Sache — und ihr gemaf! — erfahren, was zu tun ist. So
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wird es mdglich, auf sie hérend, ihr zu entsprechen. Menschen, deren
Arbeit sich im Wirkungskreis eines solchen Rufes bewegt und ihm
entspricht, wissen um den Unterschied zwischen einem Job und ei-
nem Beruf.

Der Sinn eines Unternehmens, der mit seiner Grindung zur Verwirk-
lichung vorgegeben wurde, greift immer Uber das gerade Gegenwartige
hinaus und kommt als Zukunft auf das Unternehmen zu. Wer sich auf den
Sinn eines Unternehmens einlasst, der steht immer in der Wirkmachtigkeit
seiner Sendung und in den Anspriichen seines Auftrages. Sendung und
Auftrag bilden die ,Sache’ eines Unternehmens. Die Aufgabe der Mitar-
beitenden an einem Unternehmenssinn besteht darin, das Unternehmen
~-gegenwartig® zu machen. Gegenwartig machen heif3t,

= das abzuwerfen, was aus der Last des nur Uberkommenen, des
nur noch gewohnten Bisherigen besteht, ,weil wir das halt immer
schon so gemacht haben®,

m das zu Uberwinden, was als blofler Andrang des betriebhaften
hier und heute in den Vordergrund drangt ,und wir unbedingt
auch ein Leitbild brauchen, weil es alle haben,“™

m das zu bandigen, was in den Strudel der Verfanglichkeit des Nut-
zens fur das bloRe Heute fuhrt und nicht gesehen wird, dass wahres
Gegenwartigsein immer auch heil3t aus seiner Zukunft her dieses
Heute zu verstehen und im Augenblick prasent zu werden (Vgl.
Heidegger, GA 16, S. 324f).

Wird das geleistet, dann kann ein Unternehmen gegenwartig sein, ohne
seine Vergangenheit zu verleugnen und seine Zukunft zu vergessen.
Eine vergleichbare ,Gegenwartigung’ des Menschen erfordert eine stetige
Besinnung und einen darauf basierenden Entschluss des Individuums,
der das Ganze seines Lebens einschliefdt. Die Reflexion auf das Ganze
des je eigenen Lebens zeigt in aller Deutlichkeit, dass wir — in biologi-
schen Uberlebenskategorien gesehen, — nicht zu den Erfolgreichen gehdren
werden. Sich dieser Gewissheit zu stellen ist nicht angenehm. Doch diese
ausdruckliche Inblicknahme und Annahme des eigenen, endlichen Wesens
kann — wenn sie in einem immer wieder erneuten Entschluss Gbernom-
men wird — vielfaltig positiv wirken:
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= Sie kann zur Losldsung vom nur noch Uberkommenen und Bishe-
rigen beitragen.

m Sie unterstitzt bei der Beherrschung des jeweilig Heutigen und
bei der Uberwindung des Zufalligen und gerade ,Angesagten’.

m Sie ermoglicht es, im Heute gegenwartig zu werden und nicht nur
im Heute aufzugehen.

Die Rickwendung auf unser Sein vermag unser Wesen vor Selbstlber-
schatzung und Fremdanmalung zu retten. Sie kann uns verhelfen, uns
selbst zu befreien. Und der, der erkennt, wie es um ihn steht und diese
Erkenntnis akzeptiert und daraus lebt, der vermag Ort, Stand und Orien-
tierung zu gewinnen. Der kann eine Flexibilitdt ausbilden, die nicht mit
dem Preis von Identitatsbriichen bezahlt werden muss. Der kann gelas-
sener in Zeiten agieren, in denen schon der blof3e Ortswechsel als Fortschritt
und die Zahl der Wohnsitzwechsel als Malstab fiir geistige Flexibilitat
genommen werden. Man sollte sich hiten, die Mobilitat des Hinterns als
Gradmesser fir die Flexibilitat des Gehirns zu nutzen.

,Die Reflexion auf das Ganze.“"' Die Forderung nach Besinnung und
Annahme seiner selbst. ,Dem Leben einen Sinn geben“12. Der Auftrag,
das Unternehmen ,gegenwartig’ zu machen. Klingt das alles nicht nur
unklar und verworren? Ist das nicht auch gefahrlich und verantwortungslos?
Wer Gefilihl gegen Wissen, Vertrauen gegen Nachprtfbarkeit, Wagnis gegen
Planbarkeit stellt — geht der nicht groRe und unnétige Risiken ein? Zu-
zugeben ist: Der Versuch, ein Unternehmen in seine erfolgreiche Zukunft
zu fahren ist stets risikobehaftet und kann grandios scheitern. Aus
menschlicher Perspektive ist es zwar mdglich Risiken zu verringern.
Doch genau besehen wird dadurch die Gefahr des Scheiterns nicht ge-
ringer. Bestenfalls wird es dadurch maoglich, die uns bekannten Risken zu
minimieren. Was aullerhalb des uns Vertrauten und Bekannten liegt, dar-
Uber haben wir nicht einmal eine Ahnung. Genaueste Durchrechnung,
optimale Kalkulation, beste Lage helfen nicht, gegen die Mdglichkeit des
Scheiterns.

Wer sich an das Konkrete halt — das meist fir das Wirkliche gehalten
wird, obwohl es nur das Vorhandene ist, — und glaubt, damit der Mdglichkeit
des Scheiterns zu entfliechen und einer damit aufsteigenden Furcht, der
bewegt sich im Uberschaubaren, Messbaren, Kontrollierbaren — im Ob-
jektiven. Doch das sich Binden an das vermeintlich Reelle ist nicht not-
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wendig die Schwimmweste, die das Uberleben garantiert, schon gar nicht
fur den, der glaubt, es reicht, sich die Schwimmweste in seiner Kabine anzu-
legen, aber noch nie die Kabine verlassen hat, um das Schiff und das
Gewasser, auf dem es treibt, in Augenschein zu nehmen. Das braucht er
auch nicht — so sein Argument — er ist orientiert genug, er kennt sich ja in
seiner Kabine fachwissenschaftlich bestens aus.

Es kann keinen vollstandig beschreib- und berechenbaren Boden
menschlicher Existenz geben. Schon das Offene der Zukunft und die
Freiheit der Person durchkreuzen alle Berechenbarkeit, Machbarkeit
und Planbarkeit. Das muss nicht als Nachteil oder béses Schicksal
gesehen und gedeutet werden; ,Wo nur noch geplant und Plane
ausgefuhrt werden, wachst nichts. Wachstum, Gedeihen, Gediegenes
gibt es nur dort, wo der Spielraum ausgespart wird fur das Nicht-
Planbare.“ (Heidegger, GA 16, S. 614)

Verhangnisvoll ist es, zu glauben, dass einheitliche Unternehmens- und
Lebensvollziige begriffen und beherrscht werden kénnen, indem sie geteilt,
geordnet, gewichtet, quantifiziert und dann, einem Puzzle gleich, wieder
zusammengesetzt werden. Ein Blick in das ,Jahrbuch fir Personalent-
wicklung und Weiterbildung 2004“ (hg. von Schwuchow/Gutmann) lohnt
sich, um festzustellen, dass diese Problemlésungshaltung — auch in Fragen
der Personalentwicklung — zur Dominierenden geworden ist. Das Jonglie-
ren mit Sollwerten fur jede Kennzahl, Prozentangaben, Messbarkeitsver-
sprechen von Weiterbildungsmafnahmen, kann als Versuch genommen
werden, die prinzipiell nicht definierbare Person (Freiheitswesen) in den
wissenschaftlichen Griff zu bekommen.

Es ist kein Zufall, sondern Indiz fiir diese Haltung, dass fir viele Un-
ternehmen Selbsterkenntnis und Herkunft nicht einmal mehr weiche,
sondern irrelevante Faktoren geworden sind.

Erklarungen unternehmerischer Wirklichkeit durch hoch differenzierte
Methodologien hatten nur dann Aussicht auf Erfolg, wenn unternehmerische
Wirklichkeit nicht nur als kompliziertes, kausal strukturiertes Reiz-
Reaktions-Geflige verstanden wirde, sondern unternehmerische Realitat
eine entsprechende Seinsart hatte. Doch einem ,Produkt der Freiheit
kann weder ein einfaches Maschinenmodell noch eine komplexe Orga-
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nismusmetapher, weder systemtheoretische Konstrukte noch Netzwerk-
strukturen und sonstige Trendkategorien gerecht werden.

Unternehmerische Wirklichkeit ist ein Produkt menschlicher Gestal-
tungskraft. Wer Unternehmen in ihren Vollztigen, ihren Geschichten
und Charakteren verstehen will, der muss den verstehen, der sich in
und mit seiner Arbeit darin zum Ausdruck bringt. Wer Unternehmen
verstehen will, der muss die Menschen verstehen, die das Unter-
nehmen bilden und gebildet haben.

Von Menschen Geschaffenes kann nur verstanden werden, wenn die
Seinsart des Menschen und des Menschen Sinn, sein ,Entwurfbereich fir
das Verstehen® (Heidegger, GA 49, S. 56) gesehen und berlcksichtigt
werden. Aus dieser Orientierung zeigt sich, dass die Berechtigung der
Reihenfolge ,Unternehmenserfolg — Ethik — Sinn“ keineswegs zufallig und
beliebig geordnet ist, sondern um des Unternehmenserfolges Willen so
festzulegen ist.

Doch nicht nur der Studierende der Betriebswirtschaftslehre wird hier
einwenden:

= ,Eigentlich wollte ich Betriebswirtschaft studieren und nicht philo-
sophische Anthropologie. Muss ich mich tatsachlich als BWLer
um den Menschen kiimmern?“

m ,Haben Sie in ihrem Studium je etwas anderes gemacht? Sie be-
schaftigen sich doch ununterbrochen mit Handlungen von Men-
schen.”

= ,Ja, mit den Handlungen der Menschen und deren Resultate,
aber nicht mit ihm selbst. Muss ich mich so tief mit der Frage
nach dem Menschen auseinandersetzen? Geht es nicht ein we-
nig einfacher?“

Es geht nicht einfacher. Dessen ungeachtet wird es einfacher gemacht. Die
vereinfachte Problemldsungsmaoglichkeit bringt eine Reihe von Vorteilen in
die Frage, wie Unternehmen und deren Mitarbeiter zu begreifen sind. Ein
wesentlicher Vorteil der vereinfachten Version liegt darin, innerhalb der
wissenschaftlichen Disziplinen bleiben zu kénnen, die ihre Fragen und
Untersuchungen so stellen und gestalten, dass sie empirisch, mit den Me-

43



thoden der exakten Wissenschaften, angegangen werden kdénnen. Dazu
muss nicht viel, nur eine unscheinbare Pramisse anders gesetzt werden.
Nicht nur Unternehmen sind im Verstandnis komplizierter oder komplexer
Reiz-Reaktionsmechanismen, -strukturen oder -netze etc. erklarbar, auch
der Mensch ist begreifbar als mehr oder weniger komplexer Soziomecha-
nismus.
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Exkurs: Vom Wert der Geisteswissenschaften in Wert schopfenden
Zeiten

Der Vorteil dieser Pramissensetzung liegt auf der Hand: sie ist
empirisch nicht widerlegbar. Allgemeiner gesprochen: Gegen diese
Setzung ist es nicht mdglich, einen naturwissenschaftlichen Ge-
genbeweis zu fluhren. Eine Relativierung der Pramisse ware nur
aus der Perspektive der Geisteswissenschaften heraus maglich.
Aber Geisteswissenschaften sind selbst auf dem Weg in die Empirik.
Denn nur so kénnen sie ihre ,Wissenschaftlichkeit’ zeigen und
durfen noch auf Akzeptanz hoffen. Die Duldung an den Universi-
taten bzw. ihr Bleiberecht wird dabei meist unausgesprochen an
die Bedingung geknlpft, dann aber auch gefalligst lebensprakti-
scher, d. h. nutzenorientierter zu agieren.

Dieter Fritsch spricht aus, was vermutlich als ,Common Sense® zu
betrachten ist'®. Der Rektor der technisch orientierten Universitat
Stuttgart nennt die Griinde, warum er auch in Zeiten allgemeiner
Sparvorgaben auf die Geisteswissenschaften nicht verzichten will.
,Das Rektorat hat sich von Beginn der Zukunftsoffensive an flir
den Erhalt der Volluniversitat ausgesprochen. Daher kommt den
Geisteswissenschaften auch in Zukunft eine tragende Rolle zu.
Wir setzen auf die Vernetzung der Geisteswissenschaften mit den
weiteren Disziplinen der Ingenieur-, Natur- und Sozialwissen-
schaften. Technologische Entwicklungen mussen durch geisteswis-
senschaftliche Studien begleitet werden, will man ihre Akzeptanz
schon bei der Innovation abschatzen. Die auslandischen Studie-
renden in Stuttgart bendétigen ein ansprechendes Kulturangebot —
andererseits muissen Ingenieur- und Naturwissenschaftler neue
Kulturkreise wie zum Beispiel China kennen lernen kénnen, um die
von der Industrie abverlangten Kompetenzen mitzubringen.* (Son-
derbeilage, S. 3)

Daraus ist zu lesen, dass die ,tragende Rolle* der Geisteswissen-
schaften in ihrem Unterstitzungs- bzw. Werkzeugcharakter besteht,



der fur die Optimierung zukUnftiger Produktlinien und der darin agie-
renden Leistungstrager genutzt werden kann. Mit Hilfe der Geistes-
wissenschaften besitzen Fertigung- und Entwicklungsabteilung
einen wirkungsvollen Filter gegenuber Innovationsflops und mit
Hilfe der Geisteswissenschaften lassen sich auch die Effizienzpo-
tenziale der Humanressourcen signifikant erhéhen.

Und wenn schon auslandische Studierende im Land der Dichter
und Denker studieren, dann sollten ihnen entsprechende Veran-
staltungen, Events und Sehenswirdigkeiten angeboten bzw. mit
ihnen dafir geworben werden. Aus dem Gesichtspunkt des Mar-
keting ist das ein ,unique selling point’, ein entscheidendes, wett-
bewerbsrelevantes Alleinstellungsmerkmal fir den Standort
Deutschland.

Die Geisteswissenschaften in der Rolle eines Rothenburg ob der
Tauber fur den Aufenthalt des notorisch eiligen, pauschalierten
Uberseetouristen bzw. -studierenden. Die Theologie als Niirnberger
Christkindelmarkt, zwar ohne Glihwein, aber doch als Erbauungs-
veranstaltung zu bestimmten gesellschaftlichen Anlassen ganz
nitzlich und somit geduldet. Und die Philosophie als Neuschwan-
stein einer Denkgeschichte, das man in seiner Freizeit gern ein-
mal besucht um etwas ,relaxen’ zu kénnen und durchaus aner-
kennend bekundet, dass die damals so schlecht nicht gebaut ha-
ben, wenn auch die Effizienz doch stark zu wiinschen Ubrig lasst.

Dass die Setzung der ,Berechenbarkeit des Menschen’ selbst ein Axiom
ist, na ja zugegeben. Aber mit irgendetwas muss man anfangen und man
kann auch nicht ewig herumdiskutieren und dem ,gesunden Menschen-
verstand’ leuchtet das doch auch ein. Und, was nicht wegdiskutiert werden
kann: Wer den Menschen der Berechenbarkeit aussetzt, der kann Ergeb-
nisse vorweisen. Kein Nachteil ist es auch, dass mit dieser Grundannahme
reichlich (Wissenschafts-)Betrieb gemacht werden kann. Es kann disziplinar,
interdisziplinar und transdisziplinar geforscht werden. Ein Strom von
Neuem und Richtigem quillt, der nie mehr aufhéren wird.

Der Idealfall empirisch-wissenschaftlichen Arbeitens ergibt eine metho-
disch gesicherte, vollstandig nach riickwarts orientierte Kausalitatskette, in
der bestimmte Faktoren ihren Platz bekommen und dadurch zu relevanten
Faktoren werden. Diejenigen Faktoren, die nicht in die Erklarungskette
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eingebunden werden mussen oder kdnnen, werden dadurch zu irrelevanten
(d. h. nichtwissenschaftlichen) Faktoren degradiert.

Hubert Markl (u.a. von 1986-1991 DFG Prasident und von 1996-2002
Prasident der Max Planck Gesellschaft) hat eine solche Kette wissen-
schaftlicher Richtigkeiten hinsichtlich des ,Erkennens’ in einem Beitrag
mit dem Titel ,Wer Erkenntnis sucht, sollte erst einmal Erkennen lernen®
(FAZ, 24.04.2004, Nr. 96, S. 39) angefertigt und vorgestellt. Weil mit der
Gier biologisch alles Neue anfangt, kann man das, ,was man so Erkennen
heil’t*, als notwendiges Werkzeug biologischer Existenzsicherung begrei-
fen und die nachfolgenden Luxuserkenntnisse wie Philosophie, Kunst,
Literatur etc. daraus ableiten.

Doch, was sollte auch erwartet werden, wenn Fachwissenschaftler zu
philosophieren anfangen und darlber vergessen, dass die Starke einer
Fachwissenschaft in ihrer Begrenzung liegt? Ihre Ergebnisse sind stets
durch die Bedingungen einer notwendigen Vergegenstandlichung gepragt.
Martin Heidegger hat Zeit seines Nachdenkens immer wieder darauf hin-
gewiesen — besonders eindrucksvoll in seinem 1953 gehaltenen Vortrag
,Wissenschaft und Besinnung’'* —, dass die Wissenschaften viel Richtiges
produzieren, aber nicht notwendig damit Wesentliches zu Tage férdern.

Wer vom Menschen, als einem biologisch-evolutionaren Objekt aus-
geht, der muss bei der Gier beginnen und im darwiportunistischen
Schema unternehmerischer Nutzenoptimierung enden.

Die Antwort auf die Frage was ,Erkennen’ heif’t, ist mit den angefiihrten
empirischen Richtigkeiten im gleichen grundlegenden Missverstandnis
gefangen, wie die Annahme, dass durch die Kenntnis der Funktions-
fahigkeit des menschlichen Auges, das Sehen des Menschen begriffen
werden kénnte. Selbst die exakteste und vollstandigste' Funktionsbe-
schreibung vermag nicht die prinzipielle Differenz zu Uberwinden, die
darin besteht, dass das Auge selbst nicht sieht, nur der jeweilige Mensch
mit Hilfe seiner Augen.
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1.2 Vom Nutzen des Guten

= Mit einer Methode weild man wie es geht, ob es gut ist, dass es geht,
weild man dadurch noch nicht.

Blofie Erkenntnisse, und waren sie mit hdchster wissenschaftlicher Dignitat
gewonnen, ermoglichen weder das Wesen von Dingen, noch das Verhal-
ten von Tieren und schon Uberhaupt nicht das Handeln von Personen zu
erkennen und zu verstehen.

Indem diese unterschiedlichen Seinsarten (das Unbelebte, das Leben-
dige, das Existenzielle) mit Ubereinstimmender Methodik untersucht wer-
den, werden nicht nur die Ergebnisse entsprechend interpretiert, sondern
die Untersuchungsgegenstdande werden dadurch gleichartig gemacht.
Aus der Kulturleistung ,Okonomie’, die Handlungsprodukt einer persona-
len Gemeinschaft ist, wird eine vergleichbare, wenn auch etwas differen-
ziertere Selbsterhaltungsstrategie eines Termitenstaates. ,Der Mensch,
diese Kronung der intelligenten und rationalen Lebewesen, ist nichts wei-
ter als ein (immerhin denkfahiger) Bauer auf dem groRRen sozialen
Schachbrett, der in seinem Gesamtverhalten ganz &hnlichen Gesetzen
folgt wie die Termiten.“ So Alberto Gandolfi auf Seite 179 in seinem Buch
zu Fuhrungsstrategien in komplexen Okonomien. Es tragt den zutreffen-
den Titel: Von Menschen und Ameisen. Denken in komplexen Zusam-
menhéngen.

Die Okonomik hat nicht die handelnde Person in ihrer Problemstellung,
sondern sie interessiert sich fir die Funktionsbeziehungen von Individuen.
Die Okonomik ist nicht primar an einer ékonomischen Anthropologie inte-
ressiert, ihr geht es primar um eine Gesellschaftstheorie, die ,sich mit Mog-
lichkeiten und Problemen der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum
gegenseitigen Vorteil* (Homann/Suchanek, S. 5) befasst. Die philoso-
phische Wesensfrage nach dem Menschen ist firr die Okonomik (nachfol-
gend im Sinne Homann/Suchanek) ganzlich irrelevant.

Fir die Okonomie als wissenschaftliche Disziplin ist es im Grunde gleich-
gultig, welcher Seinsart ihre ,Untersuchungsgegenstande’ angehéren. Es
spielt keine Rolle, ob die Untersuchungsobjekte Aulerirdische, intelligente
Primaten, Roboter oder tatsachliche Menschen sind. Die ,Blackbox’ mit der
Bezeichnung ,Akteur’ muss nur einige, 6konomisch relevante Bedingungen
erfilllen, damit die Wissenschaft der Okonomik ihren Betrieb aufnehmen
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kann. Zu den erforderlichen Bedingungen gehort, dass ,6konomische
Handlungen oder Verhaltensweisen® beobachtbar und identifizierbar sind.

An dieser Stelle ist es aus wissenschaftsphilosophischen Griinden ange-
bracht, darauf hinzuweisen, dass es zu den unerlasslichen Bedingungen
einer Fachwissenschaft gehort, dass sie mittels ausweisbarer Kriterien ihr
Gegenstandsfeld zu definieren vermag. Es kann keine Fachwissenschaft
geben, die ,alles’ (das Seiende im Ganzen) in ihren fachmethodischen
Zugriff bringen kann. Themenspezifisch formuliert: Wenn ,6konomische
Handlungen’ der Untersuchungsgegenstand der Okonomik sind, dann ist
nach dem angelegten Mal3stab zu fragen, der es ihr erlaubt 6konomische
Handlungen von nicht-6konomischen Handlungen zu unterscheiden. Wei-
ter ist zu fragen: Welche Rechtfertigung wird fur die Nutzung des ange-
fuhrten Mal3stabes gegeben?

Jede Fachwissenschaft braucht ein Ausschlusskriterium. Keiner
wirde sich von einem Nobelpreistrager in Astronomie untersuchen
lassen wollen, wenn es um seine Herzerkrankung geht. Auch der
Verweis auf die exzellenten Forscherqualititen des Astronomen
wiurde niemanden davon abhalten, sehr viel mehr auf den Rat eines
Studierenden der Humanmedizin zu hoéren, der weder ein Ex-
amen noch eine Facharztprifung noch eine Approbation bestan-
den oder erhalten hat. Wir wirden den Rat des Studierenden bevor-
zugen, aus einem ganz unspektakularen, aber fiir uns entschei-
denden Grund: Er studiert das richtige Fach fur unsere Frage. Das
Phanomen Herzerkrankung fallt in das Untersuchungsgebiet der
Humanmedizin und nicht in das Gebiet der Astronomie. Das Aus-
schlusskriterium liegt in den unterschiedlichen Seinsarten von Be-
lebtem und Unbelebtem. Der Astronom untersucht ein Segment
aus dem Bereich des unbelebten Seienden, der Student einen
Spezialfall des belebten Seienden.

Welches Ausschlusskriterium nutzt die Okonomik? Gibt es Handlungen,
die aulRerhalb der 6konomischen Wissenschaften fallen? Gibt es in wis-
senschaftsphilosophischer Hinsicht ein Abgrenzungskriterium der Oko-
nomik? Fur eine empirisch orientierte Fachwissenschaft muss es ein solches
geben. Karl Popper hielt aus diesem Grund die ihm bekannte Psychoana-
lyse fur keine Wissenschaft. Seiner Meinung nach kann die Psychoanalyse
keine Wissenschaft sein, weil alle moglichen Verhaltenswiesen des Men-
schen durch sie erklart werden konnen. Sie hat keine Grenze. Sie verbietet
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nichts. ,lIhr logischer Gehalt ist sicher grol3; aber ihr empirischer Gehalt ist
Null.* '8

Wie gehen Okonomen mit dem Problem des Ausschlusskriteriums um?
Mit der Frage nach einem Ausschlusskriterium kommt ein Problem in das
Blickfeld, das mit dem Schlagwort homo oeconomicus angesprochen
werden kann. Welche Annahmen sind im Bild des wirtschaftenden Menschen
unterlegt? Nach Reiner Manstetten sind es drei wesentliche Charakteristika:

1. Alle 6konomisch relevanten Sachverhalte lassen sich operationa-
lisieren, d. h. mathematisch darstellen.

2. Die grundséatzliche Wesensbeschreibung des Individuums besteht
darin, dass es sehr rational ,individualistisch’ orientiert ist.

3. Das Verhalten von Individuen untereinander lasst sich durch ein
»otreben nach maximalem Nutzen® bestimmen (Vgl. Manstetten,
S. 50f).

Das Kennzeichen der Handlungen von sog. ,Akteuren’ unter ©kono-
mischer Perspektive ist darin zu sehen, dass sie stets vorteilsbezogen, d. h.
nutzenorientiert agieren. Das 6konomische Handlungsmodell lautet:

»Individuen maximieren ihren Nutzen unter Restriktionen.“ (Homann/
Suchanek, S. 29)

Nicht nur in bestimmten Situationen oder bei speziellen Handlungen,
sondern in seinem Gesamtverhalten ist das ,Individuum’ — aus 6konomisch/
fachwissenschaftlicher Perspektive — dadurch bestimmt, dass es ,vorteils-
bezogen’ agiert. Das heif3t: Wann immer die 6konomischen Fachwissen-
schaften Handlungen beobachten, wahrnehmen, unterstellen, erklaren und
Gestaltungsvorschlage sprich Handlungsempfehlungen vortragen, wird
individuelles Handeln prinzipiell unter der Leitidee des subjektiven Vor-
teils, des eigenen Nutzens, des jeweilig flr ,mich’ (besser: das anonyme
,es’ des Akteurs) forderlichen verstanden.

Diese Ansicht deckt sich mit vielen Alltagserfahrungen von Menschen
und in sehr vielen Fallen werden wir in der Reflexion auf unser Handeln
dieses als tatsachlich ,vorteilsorientiert’ bestimmen koénnen. Insofern
scheint die ,lebensnahe und — wirkliche’ Annahme, die das Modell des
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homo oeconomicus formuliert sich nicht nur auf die Funktion einer fach-
wissenschaftlichen Pramisse zu beschranken.

Es scheint nicht Ubertrieben, das Menschenbild der Gegenwart als Trans-
formation zu begreifen, die die fachwissenschaftliche Bestimmung des
Menschen als homo oeconomicus erfahren hat.

Das Erklarungsmodell einer Fachwissenschaft ist zu einer gesell-
schaftlichen Leit- und damit Wertvorstellung geworden.

Die Beschreibung des 6konomischen Subjekts (so sind Individuen aus
wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive) ist zur normativ-ethischen
Sinnvorgabe (so sollen Menschen sein) mutiert. Das bedeutet nichts an-
deres, als dass Okonomen zu einem sozialen Wertewandel beitragen,
»und damit zu einer partiellen Umbildung und Umformung menschlichen
Verhaltens® (Manstetten, S. 121).

Unabhéangig davon, ob diese Ansicht geteilt wird: wer die Setzung ,Men-
schen agieren stets vorteilsorientiert” akzeptiert, fir den kann es in der
Konsequenz keine menschlichen Handlungen mehr geben, die auRerhalb
des okonomischen Denkhorizontes angesiedelt sind. Alle Handlungen
des Menschen lassen sich nutzen- bzw. vorteilsorientiert konstituiert und
strukturiert begreifen.

Das bedeutet, dass es fiir die Okonomik kein Ausschlusskriterium geben
kann und die Wirtschaftswissenschaften demzufolge aus dem Bereich
der sog. ,harten’ Wissenschaften auszugliedern und in das Gebiet der
Sozialwissenschaften einzuordnen sind. Anders formuliert: Die Okonomik
kann als Sozialwissenschaft mit eigenstandigem Blickwinkel verstanden
werden. In der Definition von Homann/Suchanek lautet dies: ,Die Oko-
nomik befasst sich mit Moglichkeiten und Problemen der gesellschaft-
lichen Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil.“ (S. 5)

m Ist Nutzen immer gut oder sogar ,das Gute“?

Aus der individuellen Lebenserfahrung kénnte gegen die unterstellte um-
fassende und ausschlielliche Nutzenorientierung des handelnden Subjekts
eingewendet werden, dass wir tatsachlich oft, sehr oft, ja fast immer nut-
zenorientiert agieren, es aber doch nicht immer tun. Es gibt Situationen,
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in denen wir fiir andere etwas tun, da werden Schwierigkeiten und Mehr-
arbeit flir andere in Kauf genommen.

Der Okonom — erstaunt Uber so viel Naivitat — klart auf: Es ist sicherlich
richtig, dass in solchen Situationen die Akteure von Handlungen eine
ganze Menge Arbeit auf sich nehmen. Doch die dahinter liegenden Motive
der Mehrarbeit zeigen, dass in Wirklichkeit!” massive Nutzenkalkiile
wirksam sind. Was die Mehrarbeitssituation von anderen Vorteilssituationen
unterscheidet ist lediglich, dass die Motivation der Vorteilsoptimierung mit
einer zeitlichen Dimension in Zusammenhang gebracht wird. ,Jetzt’ bringt
die Mehrarbeit zwar weder Genuss noch Nutzen, doch spater ergibt sich
daraus ein mehr an Nutzen und Genuss.

Auch eine auf Zukunft ausgerichtete Nutzenmaximierung ist gultiger
Nachweis der Pramisse einer individuellen Nutzenmaximierung. Entschei-
dend ist nicht die sofortige und unmittelbare Nutzenkonsumierung, son-
dern die Orientierung an einem moglichst hohen Gesamtnutzen fir den
individuellen Akteur.

Aus dieser Sicht und Sprache besteht auch das Leben eines an
der christlichen Religion orientierten Menschen aus Situationen, in
denen der christliche Akteur zwar annimmt, dass er uneigennutzig
und nicht-vorteilsorientiert handelt, in Wahrheit aber an stringent
kalkulierten Gesamtnutzenmaximierungsstrategien orientiert ist.
Ihre Eigenart liegt darin, dass sie nahezu vollstandig in die Zu-
kunft verschoben sind. Die erhoffte und geglaubte Zukunft fir den
christlichen Nutzenoptimierer ist ein Gott, der ihn in seinem Leben
und in der Stunde seines Todes halt, empfangt und trostet. Ein
Gott, bei dem der Tod nicht das letzte Wort haben wird, ein Gott,
der den Menschen nicht hangen und nicht liegen lasst, an keinen
Kreuz und in keinem Grab, der jede Trane abwischen wird und
bei dem es keine Trauer und keine Klage mehr geben wird. Das
ist in etwa des Christen Nutzenvorstellung.

Eine derartige Interpretation ist méglich. Doch sie provoziert nicht
nur Kopfschitteln, sondern auch Verargerung. Einer der Griinde
kann darin gesehen werden, dass die imperialen Wirkungen
fachmethodischer Wirklichkeitsvergewaltigungen am gewahlten
Beispiel in besonders drastischer Weise offenkundig und greifbar
werden. Es ist kein Zufall, dass jede Fachwissenschaft ihre eigene
Sprache hat. Jeder Phdnomenbereich erwirkt und ernétigt seine
Sprache. Mit einer falschen, den Phdnomenen nicht angemessenen,
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weil nicht aus ihr abgeleiteten Sprache, werden die Dinge nicht
nur anders, sie kdnnen verdeckt, pervertiert und zerstért werden.

In diesem Zusammenhang ist Fredmund Malik zu nennen. Er hat
sich zwar nicht dem Glauben, aber der Katholischen Kirche ange-
nommen — aus der Perspektive eines kybernetischen Denkens. In
Maliks Beitrag zur Organisationsstruktur und FUhrungsqualitat der
Katholischen Kirche anlasslich der Papstwahl Benedikt XVI. (April
2005) heilt es:

.Das aktuelle Ereignis der Papstwahl, profan formuliert also die
Auswahl eines neuen Vorstandsvorsitzenden, zeigt beeindruckend,
welch enormes Mall an Managementkenntnissen, kybernetischem
Verstandnis und Wissen um Selbstorganisation, Selbstregulierung
und Selbstkoordination in dieser Organisation verkorpert ist. ... Ich
habe die Kirche Zeit meines Lebens kritisch gesehen; in jungen
Jahren wohl auch zu kritisch, weil ich die Hintergriinde nicht ver-
standen hatte. Als Wissenschaftler und Managementexperte darf
ich mich aber nicht daran hindern lassen, die Eigenschaften und
Fahigkeiten der Kirche als Organisation klar zu sehen. Sie ist die
einzige wirklich globale und multikulturelle Organisation und die
einzige tatsachlich vernetzte und lernende Organisation. ... Aus der
Kybernetik folgt keineswegs dass eine funktionierende, lebensfahige
Organisation so sein muss wie die Kirche. ... Aus dem Beispiel der
Kirche folgt aber, wie leistungsfahig eine Institution ist, die nach
dem Modell lebensfahiger Systeme organisiert ist. Die Erschei-
nungsformen der Lebensfahigkeit sind so vielfaltig wie die in der
Natur existierenden Lebensformen. ... Wie der Begriinder der Ma-
nagementkybernetik, Stafford Beer, einmal formuliert hat... ,es gibt
viele mogliche Erscheinungsformen; aber es gibt nur eine kyberne-
tische Losung.” (Malik, S. 22)

Jederzeit ist es mdglich einen Phanomenbestand in unterschied-
lichen Terminologien zu beschreiben. Auch die Leitungsstruktur
einer nichtdkonomischen Organisation kann mit ékonomischen
Termini beschrieben werden. Soziale bzw. diakonische Unterneh-
mungen werde schon lange als ,non-profit Unternehmen be-
zeichnet. Doch diese Kraft des Faktischen war noch nie ein Argu-
ment fir die RechtmaRigkeit eines Tuns. Aus wissenschaftsphilo-
sophischer und erkenntnistheoretischer Perspektive ist deshalb
nach wie vor zu fragen, ob damit dem ,Untersuchungsgegenstand’
Genuge getan wird und auf ontologischer Ebene ist zu fragen, ob



man damit der ,Sache’ gerecht wird. Der Mal3stab der Kybernetik
wird weder der Kirche noch jedem konkreten Unternehmen ge-
recht. Schon die phanomenlogische Differenzierung von Organi-
sation und Organismus wuirde zeigen, dass gerade ,Funktions-
prinzipien’ das Lebende vollig unzutreffend begreifen, d. h. der
Seinsart des Lebens nicht gerecht werden. Pflanzliches Leben
und tierisches Leben ist zu unterschieden und Menschen leben
auch. Welche Art Tiere sind Menschen? Und sind Mensch und
Tier nicht doch, obwohl beide Seiende, die unter anderem Seien-
den vorkommen, nicht durch einen Abgrund voneinander ge-
trennt? Welcher Art Unterschied wird von einem Denker wie Mar-
tin Heidegger angezeigt, wenn er der Meinung ist, ,dass ein Hund
nicht existiert, sondern ,nur’ lebt und nur der Mensch existiert’
(Vgl. GA 29/30, S. 308)? Ist das nur philosophisches Gerede oder
erfahren wir diesen Unterschied an uns nicht zu jeder Zeit? Den
Unterschied, den kein kybernetisches Funktionsprinzip je errei-
chen wird, und den wir stédndig und auch in der Differenzierung
von Wert und Wirde in Anspruch nehmen, namlich unser Seins-
verstandnis?

Malik wirde die Phdnomene angemessener deuten, wenn er die
Rolle der Ethik in seinem Denken starker gewichten wirde (Vgl.
Rohrhirsch, Fuhren). Damit ist freilich nicht zu rechnen, denn das
wlrde den Abschied des — nicht nur bei ihm — hoch gehandelten
kybernetischen Problemlésungsparadigmas fordern. Diese Anfra-
gen entstammen allesamt der philosophischen Ebene.

Auf theologischem Fundament ware auf den ,Volk Gottes” Begriff
des Zweiten Vatikanischen Konzils (1962-1965) hinzuweisen.
Malfstab der Kirche ist inre ,Sache’. Die ,Sache’ der Kirche ist eine
Person. Der Geist Jesu Christi, der in ihr und durch sie weiterwirkt
in der Geschichte. Die Kirche hat von alters her erfahren und ge-
legentlich in schmerzlicher Weise (fur sich und in der Konsequenz
fir andere), dass das Selbstverstandnis hinsichtlich ihrer konkreten
d. h. zeitlich-historischen Realisation (Organisation, Flhrung etc.)
unrevidierbar von ihrer ,Sache’ abhangig und nur aus ihr her zu
gestalten ist. Ihr Selbstverstandnis bestimmt sich aus ihrem Griin-
der, der jetzt in ihr wirkt. Sie ist ,nur’ Zeichen, allerdings wirksames
Zeichen (Sakrament) der Anwesenheit ihres Griinders.

Wer nur auf ihre profane Organisation sieht, dem bleibt das We-
sentliche bleibend verborgen. Maliks Interpretation der Katholi-
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schen Kirche zeigt in aller wiinschenswerten Klarheit die Konse-
quenzen eines Denkens, das um jeden Preis Erkenntnis will und
mit aller wissenschaftlichen Macht und gesellschaftlicher Duldung
geschichtliche Entitdten mit Problemstellungen, Terminologien,
Modellen und Mafistaben angeht, die von Gberallher kommen duir-
fen, solange sie nur ,wissenschaftlich’ sind.

Wissenschaftliche Interessennahmen als definierbare, methodisch
teilentscheidbare Problemstellungen sind auf jedes ,Gegenstands-
gebiet’” anwendbar. Daher kann die moderne Okonomik zugleich
Jimperialistisch’ in Bezug auf den Bereich méglicher Forschungsge-
genstdnde und sehr begrenzt auf die Fragestellung, die Perspektive
der Forschung sein (Homann/Suchanek, S. 438). Doch eines ist es,
etwas zu tun, weil man es kann. Ein anderes ist die Frage nach
dem Wert einer daraus gewonnenen Erkenntnis.

Gegenwartig gibt es nichts, was der 6konomischen Sprache, dem
ihr zugehdrigen dkonomischen Blick und seinen Konsequenzen
und Methoden entzogen werden kann. Blick, Sprache und Me-
thode bilden ihren eigenen Malstab.

Die Annahme einer prinzipiellen Vorteilsorientiertheit I&sst sich, sobald sie
gesetzt ist, niemals empirisch widerlegen. Solche Annahmen nennt Karl
Popper ,metaphysisch’. Die Annahmen bilden die Pramissen und werden
als Axiome genommen, als ,wurdige’, nie mehr angefragte Ausgangs-
punkte. Der Satz ,Individuen maximieren ihren Nutzen unter Restriktionen®
ist der metaphysische Grundsatz, an dem alle Methoden orientiert sind, die
fur die Untersuchung des Gegenstandsgebietes genutzt werden.

Die Wirkung der Pramisse einer individuellen Nutzenmaximierung wirkt
noch in ganz anderer Hinsicht. Das lasst sich an Aristoteles (384-324 v. Chr.)
und seiner Nikomachischen Ethik (NE) verdeutlichen. Die Nikomachische
Ethik ist das erste philosophische Werk, das die Praxis des Menschen
(sein Handeln) zum Thema philosophisch systematischen Nachdenkens
macht. lhre ersten Satze lauten:

»~Jede Kunst und jede Lehre, ebenso jede Handlung und jeder Ent-
schluss scheint irgendein Gut zu erstreben. Darum hat man mit
Recht das Gute als dasjenige bezeichnet, wonach alles strebt.”
(Aristoteles, NE 1094 a 1)
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Nicht nur das &ufierlich wahrnehmbare Handeln des Menschen, sondern
er selbst und mit ihm sein gesamtes Verhalten (Fuhlen, Wahrnehmen,
Wollen und Denken) ist auf ein ,Gut’ ausgerichtet. Aristoteles zeigt, mit
welch unterschiedlichen Vorstellungen dieses Gut identifiziert wird und
wie geeignet bzw. wie ungeeignet die dafiir vorgeschlagenen Vorstellungen
sind, das zu erstreben, was er als Grundziel des menschlichen Lebens
bestimmt: Gliickseligkeit.

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht und Sprache ist es kein Problem
dieses ,gute Leben’ in ein ,vorteilsorientiertes Leben’ zu Ubersetzen. So
gesehen basiert eine wesentliche Charakterisierung des homo oecono-
micus in der Fassung von Homann/Suchanek auf einer Transformierung
des ,guten Lebens’ des Aristoteles. Diese Bezugnahme ist nicht an den
Haaren herbeigezogen. Sie wird von Karl Homann selbst thematisiert. Im
Rahmen eines Vortrages an der Katholischen Akademie in Bayern (Mun-
chen) sagt er: ,Unter ,Vorteilen’ sind keineswegs nur ,wirtschaftliche’ oder
gar nur ,monetare’ Vorteile zu verstehen. Die moderne Okonomik versteht
mit G.S. Becker, dem Nobelpreistrager von 1992, unter Vorteilen’ alles das,
was die Menschen selbst als Vorteile ansehen, also Einkommen und Vermo-
gen ebenso wie Gesundheit, MulRe, Gestaltung des eigenen Lebens nach
einem vernunftigen Lebensplan in Gemeinschaft mit anderen, also kurz das,
was Avristoteles unter einem ,guten Leben’ verstand.“ (Homann, 2001, S. 3)

Zur Unterstitzung der Homannschen Argumentation lief3e sich eine Stelle
aus der ,Rhetorik’ des Aristoteles herbeiziehen. Dort heif’t es: ,Denn alle
werden Uberredet, durch das was Nutzen bringt.“ (Rhetorik 1365b) Die Ver-
bindung beider Stellen ergabe ein Prinzip mit einer daraus abgeleiteten
Handlungsregel: Die Menschen sind auf Nutzen aus, gestalte die Rahmen-
bedingungen entsprechend, dann machen sie alles Mogliche, auch das Gute.

Um hier griindlicher zu sehen, lohnt es sich noch einmal auf den Begriff
des Vorteils bzw. des Nutzens einzugehen. Beide stehen in wesentlicher
Verwandtschaft zum Thema ,Erfolg — Ethik — Sinn“. Der Bedeutungsspiel-
raum von ,Nutzen’ ist nach Homann weit und — wie gesagt — keineswegs
nur monetar zu verstehen: Altruismus, Demut, Selbstbehauptung, Herr-
schaftsstreben, Unrecht erleiden, Unrecht tun, etc. Alle méglichen Intenti-
onen des Menschen sind durch diesen Nutzenbegriff abgedeckt. Dadurch
wird er vollig konturlos und kann in bestimmter Weise mit dem zusam-
menfallen, was unter ,Gut’ bei Aristoteles verstanden wird. Nutzen ist
stets ein Gut.
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Ist aber der umgekehrte Schluss mdglich? Ist das, was Aristoteles als
,Gut’ bestimmt, vollstdndig mit Nutzen zur Deckung zu bringen? Es ist
moglich, solange die Frage nach dem Wesen des Menschen ausgeklam-
mert wird. Und diese Frage ist in der Bestimmung der Okonomik nach
Homann/Suchanek prinzipiell ausgeklammert. ,Die Okonomik befasst sich
mit Moglichkeiten und Problemen der gesellschaftlichen Zusammenarbeit
zum gegenseitigen Vorteil* (Homann/Suchanek, S. 5). Nach dem ,wer’,
das da handelt, d. h. Vorteile gibt, gewahrt, versagt, nimmt, raubt oder
Uberlasst, fragt sie gerade nicht. Ganz im Gegenteil zu Aristoteles, der in
seiner Bestimmung des Guten mal3stéblich orientiert ist am Wesen des
Menschen.

Solange jedoch eine Okonomik nur daran interessiert ist, die Handlungen
von sog. ,Akteuren’ aus funktionaler Perspektive wahrzunehmen, kommt
sie im Bestfall zu Aktionen eines animal, wenn auch eines animal rationale.
Mit dieser Bestimmung des Menschen wird jedoch gerade das, was ihn
auszeichnet, seine Transzendenz, systematisch ausgeblendet. Darin ist
auch die Unterscheidung festgemacht, die den unterschiedlichen Gebrauch
der Begriffe Mensch und Person bestimmt und in der Frage nach den
Beurteilungskriterien einer philosophischen Ethik (siehe unten 1.3) noch
naher bestimmt wird. Wer den Menschen in seinem was und wie be-
stimmt, kommt zu Erkenntnissen, die offenlegen, aus was er besteht und
wie er funktioniert und reagiert. Die Person entzieht sich dem empiri-
schen Zugriff. Der Bereich der Person eréffnet sich erst, wenn nicht mehr
mit was und wie nach dem Menschen gefragt wird, sondern mit wer? Wer
ist der Mensch? Mit dieser Frage kommt das Selbst des Menschen zu
seiner Bedeutung und zeigt, dass der Mensch mehr ist als ein ,Ich’ im
Sinne eines rational orientierten, egozentrierten Lebewesens.

Fir ein nur egozentriertes Wesen ist ,gut’ immer das, was jeweilig von
seinem Ich als fiir sich nitzlich angesehen wird. Doch — wie gesagt — die
Frage nach dem Wesen des ganzen Menschen geht auf das transzen-
dente Selbst des Menschen und nicht auf sein bewusstes alltagliches Ich.

Fur Aristoteles ist die Polis, der Staat, als Hochstform der menschlichen
Gemeinschaft von Individuen zwar ,um des Lebens willen entstanden®,
seine zeitliche Prédsenz bzw. Rechtfertigung ist jedoch darin zu sehen,
dass er ,um des vollkommenen Lebens willen besteht.” (Aristoteles, Poli-
tik 1,2 1252b) Der Staat ist um des guten Lebens willens da. ,Dieses aber
besteht, wie wir erklaren, in einem glicklichen und tugendhaften Leben.
Und mithin muss man behaupten, dass die staatliche Gemeinschaft der
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tugendhaften Handlungen wegen besteht, und nicht des Zusammenlebens
wegen.” (Ebd., Ill, 1 1281a)

Dem Philosophen Friedo Ricken ist zuzustimmen, wenn er schreibt: ,Das
Ziel des Staates ist [flr Aristoteles] nicht der Schutz vor gegenseitigem
Unrecht; dieser Schutz gehdrt ebenso wie die Autarkie zu seinen Aufga-
ben, aber sie ist nicht sein Ziel. Ein Staat, der sich darin erschopfte, ein
Rechtsstaat zu sein, wirde das gute Leben nicht ermdéglichen. Die vollen-
dete menschliche Kooperation ist erst durch die Tugend méglich. Die Tu-
gend bewirkt, dass ein Mensch das Gerechte um seiner selbst willen und
aus einer festen, unveranderlichen Haltung heraus tut. Erst dann handelt er
als ein freies Vernunftwesen; ein rein legales Handeln ist nicht durch die
Vernunft, sondern durch die Furcht vor Strafe motiviert.“ (Ricken, S. 73) In
der Polis kommt der Mensch zu seinem Wesen. In ihr, so Heidegger, hat
,das Menschentum der Griechen die Mitte seines Seins“.'® Ein Staat, der
auch nur ein wenig sich dieser Polis verpflichtet fuhlt, in dem Burger nicht
nur leben, sondern ihrem Wesen gemaf d. h. glicklich leben kénnen und
sollen, hat mehr als nur die Bedingungen geregelten Zusammenlebens zu
erflillen. Unerlassliche Bedingung fiir das Glick von auf Gemeinschaft
orientierten Individuen ist die Herstellung und Bewahrung von Gerechtig-
keit. Gerechtigkeit ist keine statistische GroRe sondern hat etwas mit der
Berucksichtigung der Wirde der Person zu tun.

Die Differenz zwischen Leben und ,gutem’ Leben zeigt die Eigenart des
Menschen. Wer sich die Frage nach gut und bése, nach gerecht und un-
gerecht stellen kann, bzw. mit der Antwort ein Problem hat, der ist Gber
das unmittelbar Dingliche immer schon hinaus. ,Denn das ist den Menschen
vor den anderen Lebewesen eigen, dass sie Sinn haben flr Gut und Bése,
fur Gerecht und Ungerecht und was dem &hnlich ist. Die Gemeinschaft-
lichkeit dieser Ideen begriindet die Familie und den Staat.“ (Aristoteles,
Politik, I, 2, 1253a)

Der Preis der Reduzierung von Handlungen auf prifbare, rationale Richtig-
keit (und richtig’ ist qualitativ verschieden von ,gut’) ist die Nivellierung
des Unterschieds zwischen Sein und Sollen. Unter fachwissenschaftlicher
Domestizierung verlieren die Phanomene einer Ethik ihre spezifische Art.

Wer ,gut’ mit ,nltzlich’ gleichsetzt, Gibersetzt nicht die ethische Di-
mension, sondern bewirkt deren Entzug.
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Dann ist es in der Tat nicht mehr moéglich, mehr als rational orientierte
Rahmenrichtlinien zu fordern, Spielregeln, die flir einem Bereich gelten
sollen, damit das ,Spiel’ des freien Marktes ungehindert funktioniert. Wo
der Bereich der Ethik ausfallt, da ist Freiheit gleichgesetzt mit der Kom-
petenz zur rationalen Vorteilsabwagung unter Restriktionskalkiilen und
Gerechtigkeit mit Chancengleichheit identifiziert.

Aus der Sicht und Sprache des Chemikers kann sich Wasser nur als H20
und seinen Aggregatszustanden zeigen. Doch ,Wasser’ ist mehr, nicht
nur in der Wuste. Auch der ,Mond’ ist mehr und anderes als ein Trabant
des Planeten Erde mit einer bestimmten Masse. Was der Mond fiir den
Menschen ist, — jenseits blolRer empirischer Beschreibbarkeit — wird of-
fenbar in seltenen und geschenkten Momenten des Lebens, wo wir mit
anderen erfahren, was es heil’t ein Mensch zu sein. Es zeigt sich an
Kleinkindern in ihrer Beklemmung vor der Dammerung. Wenn diese
plétzlich, ganzlich benommen und gebannt, ihren Arm erheben, weil ihr
Blick gedffnet und gerichtet wird, durch und auf ein funkelndes, ge-
schmicktes Etwas, dessen Glanz alle Finsternis zerreift. Und bei jedem,
der dabei ist und die Situation erkennt, es keiner Frage des Kindes mehr
bedarf, damit es unsere Antwort hért. ,Das ist der Mond.*

Zur Beschreibung des Mondes seine astronomischen, physikalischen und
chemischen Kennzahlen anzufiihren wiirde von geringem Nutzen sein,
nicht weil sie vom Kind nicht erfasst werden wirden, sondern weil die
naturwissenschaftliche Antwort auf die Frage nach dem Mond seine Be-
deutung fur die Menschen nicht erfasst!

O sahst du, voller Mondenschein,

zum letztenmal auf meine Pein,

den ich so manche Mitternacht

an diesem Pult herangewacht:

Dann Gber Blichern und Papier,
tribselger Freund, erschienst du mir!
Ach! Kénnt ich doch auf Bergeshéhn
in deinem lieben Lichte gehen,

um Bergeshohle mit Geistern schweben,
auf Wiesen in deinem Dammer weben,
von allem Wissensqualm entladen,

in deinem Tau gesund mich baden!
(Goethe, Faust, Verse 386-397)

58



Sowenig eine wissenschaftliche Methodik uns verhelfen kann Verstehen
zu ermdglichen, wenn wir nicht schon immer in einem Verstehenszusam-
menhang (Seinsverstandnis) existieren wirden, so wenig vermag eine
empirisch ausgerichtete, fachwissenschaftliche Methodik Malistabe zu
liefern, die das Gute und Bose, das Gebotene und Verbotene, das Ge-
rechte und Ungerechte sachgerecht thematisieren kénnen. Und darum
geht es eben Uber alle Wissenschaft hinaus in ethischen Fragestellungen:
Um eine Veranderung von Wirklichkeit, auf eine Gute hin — mit Griinden!

1.3 Gesinnung allein verandert nichts, doch sie
allein ist der Anfang aller Veranderung

Mit dem Philosophen Offried Hoffe wird das Ziel einer normativen Ethik darin
gesehen, ,die jeweils herrschende Moral kritisch zu priifen sowie Formen
und Prinzipien richtigen und guten Handelns zu begriinden.” (O. Hoffe, S. 59)

Ethik ist Nachdenken Uber menschliches Handeln hinsichtlich gut
und bése.

Weil Ethik mit der Praxis des Menschen zu tun hat, gehort sie in den Bereich
der Philosophie der Praktische Philosophie genannt wird. Der Praktischen
Philosophie geht es im Gegensatz zu den Wissenschaften, die untersuchen
was ist, nicht nur darum, zu erkennen, wie etwas ist, sondern zu erkennen
und zu bewerten, wie etwas ist und sein sollte.

Die Besonderheit der ethischen Perspektive lasst sich an der Differenz
zur Rechtswissenschaft verdeutlichen. Obwohl sich auch diese mit
menschlichen Handlungen beschaftigt, liegt ein grundlegender Unterschied
zum Recht darin, dass die Uberpriifung der RechtmaBigkeit einer Hand-
lung aus der AulRenperspektive vollzogen wird. Es geht im Recht um die
duBere Ubereinstimmung von Handlungen mit Rechtssétzen. Warum sich
jemand legal verhalt, ist gleichgultig. Ob jemand etwas lllegales nicht tut,
weil er es fir unmoralisch halt oder weil es verboten ist oder weil er einfach
nur zu feige ist, spielt dabei keine Rolle. Dass die Handlung nicht vollzo-
gen wurde, ist entscheidend. Die Frage nach der Gesinnung spielt keine
bzw. eine untergeordnete Rolle. Dagegen bildet in der philosophischen
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Ethik die Frage nach der Gesinnung ein wesentliches Kriterium fir die
Qualifizierung einer Handlung.

Auch die empirischen Handlungswissenschaften haben es mit dem Ver-
halten, mit den ,Handlungen’ des Menschen zu tun. Das Verhalten des
Menschen, das den Wissenschaften zuganglich ist, unterscheidet sich
jedoch grundsatzlich vom Gegenstandsgebiet der Ethik. Methodisch ge-
sehen sind die empirischen Wissenschaften blind fir moralische Normen
und moralische Grundbegriffe. Ob Sachverhalte mit gut oder bdse zu
bewerten sind, dariber konnen Wissenschaften bzw., die von ihnen ge-
nutzten Methodologien keine Aussagen machen.

Nicht jede Téatigkeit und jedes Verhalten des Menschen ist im ethisch
relevanten Sinne eine Handlung. Menschen ist es in ihrer kérperlichen
Verfasstheit nun einmal nicht mdéglich, mehrere Tage ununterbrochen
wach zu bleiben. Schon sehr bald stellen sich Mudigkeit und ein immer
starker werdendes Schlafbedlrfnis ein. Hierzu ethische Normen aufzu-
stellen, die derartige natlrliche Gegebenheiten ignorieren, ware nicht nur
unsinnig, weil unwirksam, sondern darlber hinaus auch unmoralisch, weil
unmenschlich.

Menschliche Aktivitaten, die in ethischer Hinsicht relevant sind, werden
,Handlungen’ genannt. Handlungen ist eigen, dass sie — Uber ihre empirische
Beschreibungs- und Erklarungsebene hinaus — auf ,gut’ und ,bése’ befragt
werden konnen. Ethisch relevante Handlungen sind dadurch charakteri-
sierbar, dass sie demjenigen, der sie ausflihrt, in besonderer Weise zure-
chenbar sind. Nicht nur da, wo jemand bewusst eine Ursache-Wirkungs-
Kette unterbricht oder beginnt, sondern auch da, wo wir in einer Folgen-
kette stehen und uns als blof3 funktionales Element flhlen, bleiben wir als
Person im Sinne eines Freiheitswesens in der Sphare der Sittlichkeit. Jede
Erklarung, die die Verantwortung auf einen anderen legt, ,ich habe nur
die Anweisungen meines Vorgesetzten ausgefihrt”, ist eben keine Erkla-
rung, sondern eine Rechtfertigung.

Bei einer Handlung wird demjenigen, der sie ausfihrt, unterstellt, dass er
mit ihr einen Sinn verbindet. Die ethische Beurteilung einer Handlung
wird wesentlich gepragt durch den ihr zugrunde gelegten Sinn, bzw. mit
welcher Gesinnung und Motivation sie ausgefihrt wurde. Dadurch ist es
maoglich, dass empirisch gleichartige Handlungen, zu unterschiedlich ethi-
schen Beurteilungen gegeniber den handelnden Personen fihren kénnen.
Auch ,nichts zu tun’, kann im Sinne der Ethik eine Handlung sein, fiir die
der ,Handelnde’ verantwortlich gemacht werden kann.
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Tatigkeiten innerhalb eines Herstellungskontextes kénnen mit den Pradi-
katen ,richtig’ oder ,falsch’ beurteilt werden. Ein lkearegal (z.B. Billy) kann
man richtig oder falsch zusammenbauen, oder, wenn ausnahmsweise
der eigene lebensweltliche Erfahrungsraum verallgemeinert wird, zuerst
falsch und dann richtig. Ein dariber gemachtes Urteil vermag unter Um-
standen die handwerklichen Fahigkeiten des betreffenden Menschen
glltig zu formulieren, in keinem Falle aber seine sittliche Qualitat. Ein
Mensch ist kein boser Mensch, weil er etwas falsch zusammengebaut
hat. Der Aufbau des Regals ist keine ,Handlung’ im ethischen Sinn. Darin
ist ein entscheidender Unterschied zwischen ,Handeln’ im Sinne eines
Herstellens und ,Handeln’ im Sinne eines moralischen Tuns zu sehen.

Die Beurteilung einer Handlung in ethischer Hinsicht ist zugleich ein
Urteil Uber den Handelnden.

Am Beispiel der Diskussion Uber die Beurteilung der ,Handlungen’ von
Klaus Esser und Josef Ackermann kann der Unterschied zwischen einer
wissenschaftlich-empirischen und ethisch-moralischen Beurteilung noch
einmal verdeutlicht werden.

= Aus einer wissenschaftlich-juristischen Fragestellung kann gefragt
werden, ob es richtig war, wie beide gehandelt haben.

= Aus einer ethischen-moralischen Perspektive kann gefragt werden,
ob es gut war, wie sie gehandelt haben.

Die Richtigkeit ihrer Handlungen, verstanden als Frage nach ihrer Legalitat,
kann objektiv geprift werden. Wenn die entsprechenden Handlungen in
den Spielraum integrierbar sind, der von den jeweiligen Gesetzen und
Verordnungen eroéffnet ist, und sich darin als situationsbedingte Einzel-
fallanwendungen zeigen, die mit dem bisherigen Interpretationskontext in
Einklang stehen, dann sind sie als ,legal’ zu bezeichnen. Fiir die Beurtei-
lung der Legalitat spielen die Handlungsfolgen keine Rolle. Die Legalitat
von Abfindungszahlungen wird nicht davon berthrt, ob derjenige der sie
bekommt, daflir gekdmpft hat, dass die Arbeitsplatze der Gibernommenen
Firma fUr einige Jahre vertraglich gesichert werden, oder, ob er daflr
nicht gekampft hat.

Wer nach der ethischen Beurteilung desselben Vorganges fragt, der
nimmt einen anderen Blickwinkel ein. Denn nun geht es um die Frage, ob
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die Handlungen ,gut’ waren. Die ethische Beurteilung einer Handlung
gegenulber einer juristischen Beurteilung ist sehr viel schwieriger, weil es
in ihr auch um die Beurteilung des Handelnden geht. Zu einer ethischen
Beurteilung einer Handlung gehért die Gesinnung der handelnden Person.

Wer jemanden téten will, es nicht tut, und auch diesen Gedanken nicht
aullert; wer jemandem ,nur’ etwas Schlechtes wiinscht, es fiir sich behalt
und es nicht tut, der ist juristisch nicht belangbar. Es ist nichts gesche-
hen, was objektiv (d. h. empirisch) nachweisbar ware. Dagegen ist aus
ethischer Perspektive schon die blol3e Gesinnung verwerflich. Die Gesin-
nungen einer Person sind ethisch relevant. Doch Gesinnungen als solche
kdénnen aus der Auldenperspektive nicht erkannt werden.

Handlungsanforderungen, die aus einer konkreten Situation entspringen
kénnen auf unterschiedliche Weisen ,beantwortet’ werden. Welche Ge-
sinnungen dahinter stehen, bzw. einer Handlung zugrunde liegen, ist nur
dem Handelnden selbst offenbar und zugénglich. Nur ihm selbst ist es
offenkundig, dass er tut, was er tun soll oder tut, was er nicht tun soll. D. h.
der Handelnde erfahrt es in jeder Situation unmittelbar, was er in seiner
Situation, in der er jetzt und hier steht, zu tun oder zu lassen hat. Handelt
er gut, dann handelt er seiner Einsicht gemaf und — im Idealfall — der hier
und jetzt geforderten Sachlage entsprechend. Er handelt bése, wenn er
seiner sittlichen Einsicht wissentlich und willentlich entgegen handelt. Im
Bdsehandeln wird nicht nur der Sache nicht entsprochen, sondern auch
die Person spaltet sich in Einsicht und Tun.

In dieser Auseinandersetzung des ,Ich’ mit sich selbst, macht sich eine
,Stimme’ bemerkbar, die ungefragt, ungewollt und meist ungelegen aus dem
Handelnden kommt und Uber ihn ergeht. Diese Stimme ist als Gewissen
zu begreifen, das in einer bestimmten Situation das jeweilig aktuelle ,Ich’
mit dem gesammelten Wissen (Erfahrung) und Wesen seines Selbst kon-
frontiert. ,Der Ruf trifft das Dasein in diesem alltdglich-durchschnittlich
besorgenden Sich-immer-schon-verstehen. Das Man-selbst des besorgen-
den Mitseins mit Anderen wird vom Ruf getroffen. Und woraufhin wird es
angerufen? Auf das eigene Selbst.“ (Heidegger, Sein und Zeit, S. 362) Aus
diesem Grund verfehlen wir in ethischen Bezligen, wenn wir dem Ruf des
Gewissens nicht folgen, nicht nur irgendein Ziel, sondern uns selbst. Je-
des Verfehlen im sittlichen Bereich ist ein Sich-selbst-verfehlen.

Diese Erfahrung des ,Vor-sich-selbst-verantwortlich-sein’ kann jeder nur
fur sich selbst wahrnehmen. Der Mensch, verstanden als ein individuelles
geistiges Wesen, das gut und bése handeln kann, ist dadurch als Person
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zu betrachten. Die Person des anderen bleibt fir uns jederzeit ein Ge-
heimnis. Keine empirische Wissenschaft wird je in der Lage sein, das
Gewissen als Stimme meiner selbst, ,die aus mir kommt und Uber mich
ergeht’ zu verobjektivieren. Hier ertént — im Sinne von personare — das
Selbst des Menschen und mit ihm zeigt sich, dass dieses transzendente
Selbst und sein alltagliches Ich zueinander gehéren und doch nicht dasselbe
sind. Und hier zeigt sich auch, dass der einzelne Mensch nicht in seinem Ich
Halt und Orientierung finden kann, sondern nur dann die Chance hat ,erfolg-
reich’ zu leben, wenn er seinem Selbst gemal handelt. Anders formuliert:

Es geht nicht (nur) darum, zu erkennen was ist, sondern zu erken-
nen was sein soll. Erst mit Hilfe der Begriffe Person und Ethik kbnnen
sich die Wirtschaftswissenschaften aus ihrer kausalitatsorientierten,
empirisch fixierten Fortschrittsfalle befreien.

Ohne Integrierung moralischer, kultureller und gesellschaftlicher Seinsbe-
reiche kann Okonomische Veranderung nur auf der Basis fachwissen-
schaftlicher Methodik erfolgen. Diese ist unter dem Malistab eindimensio-
naler Rationalitat ausgelegt auf Mittel-Zweck Diskurse, die ausschlieRlich
den Blickwinkel technologischer Machbarkeit in ihrem Fokus haben.

Der derzeit herrschende und durch und durch rationalistisch ori-
entierte Intelligenzbegriff ist verkorpert im Ideal der Arbeit eines
Naturwissenschaftlers. Nicht nur das, die Wissenschaftler haben
ihn auch wesentlich gepragt, sagt die Ulmer Kulturantrophologin
Ina Résing. ,Unser Intelligenzbegriff wird nachhaltig mitbestimmt
vom Intelligenzforscher, dem Konstrukteur unserer gangigen Intelli-
genztests. In allen Kulturen erwachst der Begriff von Intelligenz
und Dummbheit aus den jeweiligen kulturellen Aufgaben, die bewaltigt
werden muissen. Unsere gangigen Schulen haben die Mentalitat
der Intelligenzforschung und die gesellschaftlichen Werte der
Hochstleistung, Gewinnmaximierung und Konkurrenz.” (Résing, S. 48)

Wer in diesen Kategorien intelligent wirken will, der darf bei Fra-
gen nie lange nachdenken und mit anderen auch nicht sprechen.
Sondern: ,Die Antwort auf jede Frage muss blitzschnell kommen
und bevorzugt 1., 2., 3. strukturiert sein. Sie miissen die Frechheit
und Dummbheit besitzen, jeden Selbstzweifel zu kaschieren und
das Haupt immer hoch zu tragen. Sie missen sprachgewandt und
ungemein informiert sein und stets eine klare Meinung haben. Sie
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durfen nicht nachgiebig, warmherzig, kompromissbereit sein. Fah-
ren Sie dem Gesprachspartner Uber den Mund, verwenden Sie
knackige und gut sitzende Kernsatze, stellen Sie Machbarkeit, Ef-
fizienz, Durchsetzung Uber alle schwachliche flaue lauwarme
Menschlichkeit. Und wenn jemand meint, Sie seien doch ziemlich
knallhart veranlagt, dann sage Sie: ,Wer gut ist, darf auch eckig
sein.” Alles klar?“ (Ebd.)

Doch dementsprechend gestaltete Veranderungen, die stets einlinig an
den Kategorien des schneller, gréRer, ldnger, weiter, mehr orientiert sind,
sind mit ein Grund daflrr, dass Problemlosungen nicht selten zur Ver-
scharfung der Problematik beitragen. Wer einen Beziehungsfilm aus-
schlieBlich unter den oben genannten Kategorien produziert, der wird schwer
eine Fassung vermeiden konnen, die ein anderes Rating als XXX bekommt.

Der Blickwinkel, der es ermdglicht Unternehmensvollziige zutreffend ver-
stehen und verantwortungsvoll gestalten zu kdénnen, muss die Person in
den Fokus bringen; als individuelles geistiges Wesen, in ihrer spezifischen
Eigen-Art als Trager eines einheitlichen, bewussten Ichs und hinsichtlich
ihrer auReren Eigenschaften. Das Leben der Menschen ist auf das Streben
nach Glick orientiert und alles was sie tun, tun sie auf dieses Ziel hin.

Wann wird ein Unternehmen zum Gllck fir eine so verstandene Person,
sprich fir seine Mitarbeiter und fir seine Kunden? Erst die Verortung
wirtschaftlichen Handelns in die Belange personaler Selbstvollziige lasst
den sachbezogenen Ort human gestalteten und wirtschaftlich erfolgreichen
Handelns erkennen und bestimmen. Jede Bestimmung ist eine Grenz-
ziehung. Diese Grenzziehung bedeutet wirtschaftichem Denken und
Handeln seinen legitimen Ort anzuweisen und erfordert eben dadurch
auch — durch die Einordnung in die Ganzheit menschlichen Daseins — die
damit durchgefihrte Begrenzung anzuerkennen. Der Strebestruktur des
Menschen, sein glicklich werden wollen, wird man nicht gerecht, wenn
sie aus der Sicht und Terminologie einer Wirtschaftsethik als individuelles,
vorteilorientiertes Nutzlichkeitsstreben gefasst wird.

Die vorteilsorientierte Nutzenoptimierung ist ,aufzuheben’. Sie ist gestal-
tend mitzunehmen, zu veredeln und zu verwandeln, auf dem Weg, der
dem Glicksstreben der Person und den Unternehmenszielen dient. Auf
diesem Weg gibt es keinen Erfolg des einen auf Kosten des anderen,
sondern ein Erfolg stellt sich hier nur ein durch den Erfolg des anderen.
Was heildt hier jeweils Erfolg?
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2 Erfolg als ,Mehr fur Weniger*

2.1 Erfolg — ist auch Definitionssache

Je nach Selbstverstandnis und Herkunft kann das, was unter ,Erfolg’ beg-
riffen und gemeint wird, sehr unterschiedlich ausfallen. Unter ,Erfolg’ ist
eine Vielzahl auch gegensatzlicher Vorstellungen subsummierbar. Das ist
mit ein Grund flr die Beliebtheit des Wortes. Es lasst sich optimal zur
Dampfblasenproduktion in entsprechend rhetorischen Umgebungen heran-
ziehen Wie eine Reihe anderer Worter, z.B. Innovation, Kompetenz, Zu-
kunftsfahigkeit, Positionierung etc. sagt es eigentlich nichts. Das stimmt
genau genommen nicht: Es sagt viel zu viel. Es sagt jedem das Seine.
Wer es hort, kann denken was er will, je nhachdem, wie er den Kontext
interpretiert, in dem dieses Wort dahergeredet wird. Und weil jeder das
ihm Gemalie denken kann, gibt es zu so einem Wort keine Alternative
und keinen Widerspruch.

An dieser Stelle hat der Faustische Mephisto wieder einen neuen Schiiler
gewonnen. Denn wer auf Begriffe verzichtet, auf Worter, die einen defi-
nierbaren, allgemeingultigen Inhalt haben, der hat mit einem Male die
ganze Rhetorik — im schlechten Sinne — auf seiner Seite.

,Denn eben, wo Begriffe fehlen,

da stellt ein Wort zur rechten Zeit sich ein.
Mit Worten lasst sich trefflich streiten,

mit Worten ein System bereiten,

an Worte lasst sich trefflich glauben,

von einem Wort Iasst sich kein Jota rauben.”
(Goethe, Faust, Verse 1995-2000)

So ist Mephisto zu widersagen und der Sache zuliebe zu fragen, was wir
denn eigentlich meinen, wenn wir von Erfolg sprechen?

Gewohnlich wird von einem Erfolg gesprochen, wenn die Erwartungen,
die an eine Handlung geknuipft wurden, mit den tatsachlich eingetretenen
Handlungsresultaten mindestens ubereinstimmen, im Idealfall noch Gber-
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troffen werden. Vom Erfolg eines wissenschaftlichen Experimentes wird
gesprochen, wenn es mit seiner Hilfe gelingt, prognostizierte Phanomene zu
verifizieren. Die Formulierung von Erwartungen und das Hoffen auf deren
Erflllung, das Setzen von Vorgaben und deren Einldsung gehdren zu den
notwendigen Bedingungen. Erst die Formulierungen von Erwartungen,
die damit eine Richt- und Malstabsfunktion einnehmen, ermdglichen es
von Erfolg bzw. Misserfolg zu reden.

Erfolg kann der Wortbedeutung nach als Handlungsresultat verstanden
werden. Aus einem bestimmten Tun erfolgt eine bestimmte Wirkung. Er-
folg ist so verstanden Teil einer Ursache-Wirkungskette. Wer von Ursache
und Wirkung spricht, befindet sich in einem berechenbaren und damit
auch prognostizierbaren Wirklichkeitsmodell. Erfolg wird berechenbar.

Doch nicht immer, wenn von Erfolg die Rede ist, ist eine Kausalitatskette
oder ein Teil von ihr vor Augen. Auch da wird von Erfolg und Misserfolg
geredet, wo die Wirkung dieser Kette bewertet wird. Aus Handlungen
erfolgt immer irgendetwas. Ob es aber eine ,erfolgreiche’ oder ,nicht-
erfolgreiche’ Folge ist, das verdankt sich einer Bewertung, die von einem
Subjekt durchgefiihrt und festgesetzt wird. Kann ein mittelstandisches
Unternehmen sieben Prozent vom Umsatz als Gewinn vor Steuern aus-
weisen, darf das Unternehmen unter gegenwartigen Bedingungen als
erfolgreich gelten. Dagegen muss eine Aktiengesellschaft, um als erfolg-
reich zu gelten und die Erwartungen ihrer Eigner zu erfiillen, einen Gewinn
von zehn, finfzehn und noch mehr Prozent nach Steuern ausweisen.

= Griinde des Misserfolgs: der Entschluss

Ein Misserfolg in diesem wertenden Sinne kann durch unterschiedliche
Grinde bedingt sein. Er kann darauf zuritickzufiihren sein, dass bei den
Handlungen, die die positiven Folgen (den Erfolg) hervorbringen sollten,
nicht mit der notwendigen Sorgfalt, Gberstiirzt und/oder unangemessen
gehandelt wurde. ,Misserfolg’ kann aber auch anders verursacht sein. Es
ist zwar selbstversténdlich, aber gerade deshalb wird es haufig Ubersehen:

Handlungen, deren Folgen als ,erfolgreiches’ Resultat bewertet werden
kénnen, sind immer Handlungen, die sich einem vorgangigen Ent-
schluss verdanken.
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So konnte sich z.B. ein Automobilhersteller, der bisher durch aufl3erge-
wohnliche Produkte mit ebensolchen Preisen ein definiertes Kundenseg-
ment bediente und dadurch zur Markenbildung beitrug, sich entschliel3en
seine Profitabilitat zu steigern und entscheidet sich dazu seine Zielgruppe
zu erweitern. Die neue Zielgruppe ist durch ihre Jugendlichkeit, durch
ihren begrenzten finanziellen Spielraum, und durch eine grol3e gewachsene
Konkurrenz gekennzeichnet. In diesem Markt tummelt sich schon eine
Reihe von Mitbewerbern, die langjahrige Erfahrung in diesem Markt-
segment haben.

Man entschlief3t sich nicht direkt mit der Marke zu werben, aber sie soll
unterschwellig standig assoziiert werden. Die Starke der Marke liegt darin,
dass sie die gewachsenen konservativen Werte mit der Assoziation des
Besonderen verbindet. Der Vorteil einer eingefihrten Marke ist darin zu
sehen, dass es im Grunde fast gleichguiltig ist, wie die Marke tagesaktuell
,eingekleidet’ sprich beworben wird. Wenn ein Spot auf Flexibilitat, Spon-
taneitat, Briche, Fragmentierung oder kalkulierte a-logische Zusammen-
hange setzt, dann werden die konservativen Werte, die fir die Marke
stehen, zwar nicht in den Vordergrund geruckt, doch sie wirken gleichwonhl.

Auch eine spalige, junge, coole Zielgruppe mit einem ,aufregenden Leben’
reagiert ziemlich uncool, wenn ihre Lifestyleautos fir ein nerviges, aufge-
regtes Leben sorgen, indem diese das nicht tun, was Autos im Allgemeinen
tun sollen: namlich fahren. Auch Lifestyleautos sollen lange und problemlos
fahren, wenige Werkstattbesuche bendtigen und das street feeling mit ei-
nem moglichst hohen Wiederverkaufswert zur Deckung gebracht werden.
Und bei den realen Anforderungen spielt die Frage nach der Zuverlassigkeit
und Soliditat eine bleibende und wesentliche Rolle. Die Produkte einer ,Marke’
mussen sich in der Realitat bewahren. Es dauert zwar seine Zeit, aber es
funktioniert: Eine Marke kann durch die Produktrealitat unterhohlt werden.

Eine Marke kann — und damit kommt wieder die Frage nach den Misser-
folgsfaktoren in den Blick — im Grunde von auf3en nicht gefahrdet werden.
Der Konkurrenz gelingt es allenfalls eine Marke zum Verblassen zu bringen.
Grundlegend gefahrdet wird eine Marke nur durch das Verhalten des
eigenen Unternehmens. Auch, indem Entschlisse gefasst und durch
Entscheidungen vorangetrieben werden, die dem Sinn und dem darauf
fundierten Selbstbild der Marke fundamental widersprechen. Bei einem
Misserfolg sind nicht immer die Werbekonzepte, die Verkaufsleiter, die
Mitarbeiter schuld, wenn Handlungs- und Marketingoffensiven wieder nicht
den gewinschten Erfolg bringen; wenn Werbekonzepte es nicht schaffen,
der geschatzten Zielgruppe, die irgendwie nicht so will, wie sie soll, klarzu-
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machen, wie clever es doch ist, die sagenhaften Finanzierungskonditionen
in Anspruch zu nehmen; wenn Firmenmitarbeiter im vierwochigen Rhythmus
Post bekommen und ihnen mitgeteilt wird, welch grofRer Erfolg dieser Typ
ist, den sie fur ,eben nichts’ zu phantastischen Konditionen als Zweit- und
Drittwagenalternative leasen, mieten oder kaufen kénnen.

Es kdnnte doch auch sein — zumindest aus philosophischer Sicht mag es
erlaubt sein so seltsam zu denken — dass der Nicht-Erfolg eines Typs
nicht (nur) von mangelnder Produktqualitat, nicht (nur) von demotivierten
und unfreundlichen Verkaufern, von unfahigen und/oder faulen und
schlampigen Mitarbeitern oder misslungenen Werbekonzepten verursacht
ist, sondern, dass ein bestimmtes Produkt mit einem existierenden Mar-
kenimage unvereinbar ist. Anders formuliert: Misserfolg kann in einer
falschen d. h. selbstwidersprichlichen Produktstrategie grundgelegt sein.

Doch weil die Bestimmung dessen, was ein Erfolg ist, stets subjektiver
Natur ist, gelingt es finanzstarken Unternehmen ungleich leichter die
Rahmenbedingungen fir die Definition eines Erfolges zu andern. Dann
zeigt es sich Jahr fir Jahr, dass es doch richtig war, diesen Typ zu bauen
bzw. an ihm festzuhalten. Das Auto ist im Grunde heute schon ein Erfolg,
wenn die bereinigten Zahlen dafiir herangezogen werden und ganz sicher,
auf jeden Fall mit grof3er Wahrscheinlichkeit — und alle relevanten Indika-
toren sprechen daflir — werden wir mit ihm im nachsten Jahr, spatestens
im Ubernachsten Jahr die Gewinnzone erreichen. So oder ahnlich ist es
dann in den Zeitungen zu lesen.

Sehr sorgfaltig sollte Uberlegt werden, ob man mit einem Markenimage,
das bestimmte Werte, Uberzeugungen und Lebenshaltungen eines gewach-
senen Unternehmens mit seine Mitarbeitern und Kunden gebiindelt hat,
andere, zum Teil gegensatzliche Zielgruppen zu erschliellen versucht.
Marken ermdglichen Ubersichtlichkeit der Lebenswelt. Im Zeichen einer
Marke gewahren sich Menschen gegenseitig Orientierung, signalisieren
sich Solidaritdt und geben Versprechen. Die Marke ist eine nicht-
schriftliche Vereinbarung, die Zugang zu einer bestimmten Gemeinschaft
und ihren Uberzeugungen ermdglicht. Die Marke personalisiert. Der
Daimler hat ein Problem, der Bosch verdient gut, und der Marklin hat
immer noch nicht geliefert.

Wer seinem Charakter nicht treu bleibt und glaubt zum Vollsortimenter
werden zu massen, der muss eben das machen, was Vollsortimenter auch
machen: Uber den Preis verkaufen. Eine Nobelmarke darf nicht Autos flr
alle anbieten. Aber ein Hersteller, unter dessen Fittichen ein Auto gebaut
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wird und der sich gleichwohl zu seinem Auto nicht bekennt, indem er ihm den
Stern verweigert, der braucht sich nicht zu wundern, wenn er mit diesem
widersprichlichen Verhalten zur Erodierung beider (!) Marken beitragt.

Auch die Verantwortlichen einer Marke, die mit der Mittelklasse identifiziert
wird, sollten nicht erwarten, dass irgendjemand deren Luxusautos ernst
nimmt, geschweige denn sie kauft.

Wer Brandingstrategien fahrt’, der muss definieren. Definieren heif3t
Grenzen ziehen. Strategieverantwortliche kdénnten bei den philoso-
phierenden Griechen der Antike erfahren, dass sich das Wesen der Din-
ge erst aus ihren Grenzen bestimmt. Die Grenze definiert und sie gibt
auch einem Unternehmen seine Identitat, d. h. sein Wesen. Integrierte
Technologiekonzerne, wie global streunende Unternehmen, verwassern
und pervertieren ihre Marken nicht nur bis zur Unkenntlichkeit, sondern
bis zur negativen Kaufentscheidungshilfe. Wer seiner Marke, d. h. seinem
eigenen Charakter zuwiderhandelt, und damit die Werte und Tugenden
aufs Spiel setzt, die Uber Jahrzehnte gewachsen sind, und nicht mehr an
den Produkten orientiert ist, sondern an der Profitabilitdt der gegenwar-
tigen Markte und der Kaufkraft bestimmter Bevdlkerungsgruppen, der
vergisst, dass es — und das gilt nicht nur aus der Sicht der Marke — nicht
darum geht immer gréRRer und profitabler, sondern immer besser zu wer-
den. Der Ort fir dieses ,besser’ ist das Produkt und sein MaRstab ist der
Kunde. Es ist kein Zufall, dass das millionenschwere Engagement von
Mercedes-Benz in der Formel 1 sich nach Angaben der Nurnberger
Marktforschungsgesellschaft nur bedingt auszahlt. In einer Umfrage &u-
Rerten 34,5 % der Befragten die Ansicht, dass Qualitat und Technik der
Rennwagen den Serienfahrzeugen nicht zu Gute kdmen. ,Mercedes er-
zielt damit das schlechteste Ergebnis aller untersuchten Marken der For-
mel 1.' Wenige wird es verwundern, dass der Imagetransfer bei BMW
deutlich besser abschneidet.

Nachdrucklich zu unterstitzen ist die Orientierung auf Qualitat wie sie in
der Aussage des ehemaligen Mercedes-Chefs, Eckhard Cordes, zum
Ausdruck kommt: ,Qualitdt wird im Mittelpunkt all meiner Anstrengung
stehen ... Ich fiihle mich personlich daflir verantwortlich ... dass dieses
Qualitatsversprechen eingehalten wird.“ Hier zeigt sich in der Realitat,
dass das Selbstverstandliche immer wieder wesentlich bedacht werden
muss. Selbstverstandlich ist Qualitdt nicht der Erfolgsgarant aber ohne
Qualitat ist an bestandigen Erfolg Uberhaupt nicht zu denken.
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Der Mal3stab ist das Produkt und dessen Fahigkeit die Charakteristika
der Marke zu verkdrpern. Von daher ist es ein Trugschluss zu glauben,
dass es gelingen wird, zur bleibenden Attraktivitdtssteigerung des SMART
beizutragen, wenn u. a. (Reorganisation des Vertriebs) so Cordes ,bei
den Marketingaufwendungen nachgelegt wird“ (Vgl. Stuttgarter Zeitung,
Nr. 7, 2005, S. 9). Wenn ein Modell nicht so lauft, wie man es geplant hat,
dann kann das vielerlei Griinde haben und manchmal kann es auch am
Marketing liegen. Auch gute Produkte verkaufen sich selten von alleine,
und gutes Marketing vermag ein Produkt nachdricklich auf einem erhéhten
Aufmerksamkeitsniveau zu halten. Vergessen werden sollte jedoch nicht:

Marketing ist ein Werkzeug und kein Zaubermittel. Es kann Produkte
unterstitzen, doch es kann kein Produkt besser machen als es ist
und es vermag vor allem nicht Strategiefehler zu neutralisieren und
Kulturbrtiche zu kaschieren.

Es gibt viele Mdglichkeiten, Zahlen so zu prasentieren, dass sie einen
Erfolg aufzeigen. Vor allem bei den so genannten ,bereinigten Zahlen® ist
Vorsicht geboten. Fir 2003 hat z. B. die Deutsche Bank nach bereinigten
Zahlen eine Reduzierung der Erlése von vier Prozent hinnehmen missen
und demgegeniiber die Kosten um elf Prozent reduzieren kénnen. ,Die
noch mal bereinigten ,bereinigten Ertrage’ sind sogar um neun Prozent
gestiegen. Damit hat die Bank den Trend, den ihre offiziellen Zahlen an-
geben, einfach umgekehrt und schén gerechnet.” (Die Zeit, 19.02.2004,
S. 30) Laut Gewinn- und Verlustrechnung, also ohne bereinigte und berei-
nigte ,bereinigte“ Zahlen sind die Ertrdge der Deutschen Bank im Jahr
2003 um 20 Prozent gefallen, die Aufwendungen dagegen nur um 17
Prozent. ,Auf gut Deutsch: Die Bank hat durch den Verkauf von Ge-
schaftseinheiten und Stellenabbau mehr Umsatz verloren, als sie Kosten
eingespart hat.“ (Ebd.)

In diesem Sinne ,erfolgreich’ ist sowohl ein Schiiler, der zu Beginn eines
Schuljahres sich vornimmt in jedem Schulfach mindestens die Note Zwei
zu erzielen und dies erreicht, wie auch der Schiler, der sich vornimmt in
einem Schuljahr nur solche Noten zu bekommen, mit denen seine Ver-
setzung nicht gefahrdet wird und dies ebenfalls erreicht. Beide werden
das abgelaufene Schuljahr als erfolgreich bezeichnen. Unter Umstanden
sehen das die Eltern ein wenig anders, weil sie Erfolg anders bestimmen.
Weiter gefasst ist Erfolg stets mit Vorteilen, mit persdnlichem Nutzen asso-
ziiert. Was dabei jeweilig unter Nutzen verstanden wird, ist so individuell,
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wie die Motive und die Situation der jeweilig Handelnden. In jedem Fall
spielt fir die Bestimmung eines Erfolges, die dafir aufgewendete Mihe
eine entscheidende Rolle. Und damit kommen allmahlich die Schnapp-
chenerfolge in den Blick.

2.2 Erfolg — Schnappchen sind tberall

Was ein erfolgreiches Buch ist, dartiber gibt es keine grofe Diskussion.
Ein erfolgreiches Buch ist eines, das sich gut, d. h. auflagenstark ver-
kauft. Ein erfolgreiches Unternehmen ist ein Unternehmen, das seine
Produkte gut, d. h. mit Gewinn verkauft. Eine erfolgreiche Fihrungskraft
ist eine, deren Mitarbeiter hervorragende Arbeitsleistungen abliefern. Je
mehr, desto besser. Je mehr Auflage, je mehr Gewinn, je mehr Produkti-
vitat, desto besser, d. h. je erfolgreicher das Produkt, das Unternehmen,
die Fihrungskraft. Stets wird in dieser Betrachtung des Erfolges ein mehr
mit einem besser in Beziehung gebracht. Das Quantitative (mehr — weni-
ger) wird zum Malstab des Qualitativen (besser — schlechter). ,Wir sind
noch nicht die Nummer eins, doch wir sind auf dem Weg dorthin.“ so Ex-
DaimlerChrysler Chef Jirgen Schrempp auf einer Pressekonferenz im
Februar 2004. Erfolgreich ist der, der im 6konomischen Kontext sein Un-
ternehmen unter die drei Besten seiner Branche platzieren kann. Im ge-
sellschaftlichen Bereich wird Erfolg wahrgenommen mit ,besser, intensi-
ver, weiter, hoher, attraktiver, etc.“. Erfolgreich wird stets assoziiert mit
einem ,mehr an...“. Ein nicht ,mehr an...“ bedeutet nicht Stillstand son-
dern Ruickschritt, d. h. Erfolglosigkeit. Durchschnittliches Wachstum reicht
nicht mehr aus. Hohe, sehr hohe Renditen mussen erreicht werden, darin
spiegelt sich Erfolg.

Je weniger Aufwand fur den erwarteten Nutzen erbracht werden muss,
umso groler ist der Erfolg. Die Ausrichtung des alltaglichen Lebens auf
der Erfolgsleiter kann an der inflationaren Verbreitung von Rabattmarken,
Payback-Systemen und ahnlichen Erfolgswerkzeugen abgelesen werden.
Die einfachste Form eines Erfolgserlebnisses ist dort feststellbar, wo der
Aufwand fiur diesen Erfolg gegen Null strebt, z. B. immer da, wo ich fir
einen Artikel des taglichen Lebens weniger zu bezahlen habe als vorher.
Mir und anderen verspricht der Radio-Spot der Fa. BMW im Februar
2004 fir den Raum Stuttgart ein Schndppchen nach dem anderen.
Traumhaft preiswerte BMWs warten auf uns und traumhafte Hochstpreise
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fur meinen Gebrauchten ebenso. Fast wie im Marchen. Eine marchen-
theoretische Meisterleistung liefert mir im Dezember 2004 auch die Kaufhof
Warenhaus AG (Galeria Kaufhof) in das Haus. Ich erhalte unaufgefordert
mit der Tagespost funf Gutscheine mit je zehn Prozent Preisnachlass ,auf
einen Artikel Ihrer Wahl“. Das ist schén denke ich mir, ich will ja einen PC
kaufen. Doch da fallt mir der kleine Stern beim Wort Wahl’ auf. Das
Sternchen verweist in die Abgriinde von FuBnotengréRen um die 6pt, die
man von T-Online-Anzeigen und vom Jamba-Monatspaket kennt. Es
hei’t und ich bitte gleich um Nachsicht fur ein langeres Zitat:

»LAusgenommen Medien-Welt, Kleinelektro, Fotowelt, www.gale-
ria-kaufhof.de, Lebensmittel, StilRwaren, selbststandige Vertrags-
partner; DINEA Restaurants, Pfand, Tabakwaren, Zeitschriften,
Blcher und Verlagserzeugnisse sowie Marken der Warengruppen:
Damenmode (Apriori, Biba, Calvin Klein, Kaliko, Oasis), Herren-
mode (Calvin Klein, Eterna, Joker, Tommy Hilfiger), Schuhe (Ca-
mel, Daniel Hechter, Gabor, Jette Joop, Lacoste, Rieker, Seibel),
Lederwaren (Bree, Eastpak, Picard, Rimowa, Samsonite, Conti
Oswaldo), Spielwaren (Nintendo, Sony), Uhren/Schmuck (Certina,
Esprit, Festina, Rado, Armani, Diesel, Fossil, Swarowski), Sport
(Eastpak, Lacoste, Schoeffel).”

Schade, kein PC dabei. Doch es gibt noch einen 5 % Gutschein fir die
Medien-Welt, Kleinelektro und Fotowelt. Leider gilt dieser wieder nicht fir
Saturn, (die werden ihre geizigen Griinde haben, denke ich mir — siehe
auch unten), er gilt auch nicht fir Loewe, Bose und nicht fiir Miele.

Die ErmaRigung gibt es auch nicht fir jeden Kunden, sondern nur fir
diejenigen, die eine Paybackkarte haben. Die habe ich nicht, aber die
kénnte man gleich beantragen und dann, dann kdénnte ich endlich Geld
ausgeben, damit ich finf oder zehn Prozent sparen kann. Mit einigen
kleinen Ausnahmen (siehe oben). Wenn das kein Erfolg ist.

Erfolge, die nahe an dieser Peinlichkeitsgrenze gebaut sind, finden sich
auch haufig bei hektischen Rationalisierungsmaflinahmen, die den Perso-
nalbereich betreffen (und dort eine ganz andere Art von Pein erzeugen).
Jeder eingesparte und wegrationalisierte Arbeitsplatz spart eine ganz
konkrete Summe. So hat die Deutsche Bahn vor langerer Zeit im Glter-
bereich ihre Flhrungskrafte motiviert Arbeitsplatze einzusparen. Fir jeden
als Uberflissig ausgewiesenen Arbeitsplatz wurde der verantwortlichen
Fihrungskraft eine Pramie bezahlt. Die Pramie belief sich nach Angaben
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der Transnet-Gewerkschaftszeitung Miinchner Schiene bis zu 25% des
Jahresgehaltes der Fuhrungskraft. Da ist es nicht verwunderlich, wenn
sich sehr schnell, sehr eindrucksvolle Erfolge einstellen.

Nicht nur in komplexen Systemen, wie es die Bahn ist, ware es gut, wenn
das Pradikat ,erfolgreich’ mit der Zeitachse korreliert wirde. Die Berlck-
sichtigung zeitlicher Faktoren kénnte sensibel machen, fir die Gefahr von
vordergrindig schnellen Einsparungen, die langfristig zu Misserfolgen
und zu Mehrausgaben fiihren. So wird ganz und gar nicht zufallig in einer
spateren Ausgabe der Miinchner Schiene (Dezember 2003) berichtet,
dass der Cargo-Bereich der Deutschen Bahn dringend Personal sucht.
»,Bis zu 1000 Euro sollen ... dem gezahlt werden, der Lokfiihrer findet, die
kurzfristig in Frankfurt und anderswo Dienst aufnehmen. ... Bei den Lo-
komotiven schaut es Ubrigens nicht viel besser aus. Nachdem immer
mehr altere Maschinen aulier Dienst gestellt wurden, um Kosten zu spa-
ren, ist man nun kurz davor, wieder Loks von Privatfirmen wie Lokpool
oder Dispolok anzumieten, weil nicht mehr genug eigene Loks vorhanden
sind.“ (MS, 2003, Nr. 12, S. 5)

2.3 Erfolg — Geiz ist geil und macht geil auf Geiz

m Die erste Stufe des Erfolges: Mehr fiir das Gleiche.

Mehr fir das Gleiche ist geil. Aber Geiz ist noch viel geiler. Das Geile
liegt darin, dass ich fiir den urspriinglichen Preis nicht nur ein ,mehr’ er-
halte, sondern dieses ,noch mehr’ fiir einen reduzierten Preis bekomme. In
der ultima ratio nichts mehr zu bezahlen und alles zu bekommen. Hier
wird in materiell gegenstandlicher Perspektive ,verwirklicht’, was die
Grundsehnsucht des Menschen anstrebt und von der christlichen Religion
aufgenommen und in Aussicht gestellt ist: das eigene Selbst als unendli-
chen Wert anerkannt zu bekommen. Ob Gewinnbenachrichtigungen von
Gewinnspielen, bei denen man nicht teilgenommen hat, ob ,Gewinne’ in
der Nigeria-Connection, oder zu traumhaft giinstigen Konditionen mit Bus
oder Flug nach Paris oder London. Mann/Frau nimmt da auch gerne hor-
rende Umwege und Umsténde in Kauf, die ,so schlimm gar nicht waren®.
Man will und bekommt alles, aber giinstig. Nicht nur Alltours verspricht
genau das fir seine Kunden. Kunden, denen es ziemlich egal ist, wo sie
sind, Hauptsache Urlaub.
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Einer meiner ehemaligen Vorgesetzten bei der Deutschen Bundesbahn
fahrt mir bei dieser Werbung regelmafig in das Bewusstsein. Er war immer
sagenhaft stolz, irgendjemanden zu kennen, der irgendwo die Ware aus
Nobelboutiquen ein paar Monate spater zu sagenhaft reduzierten Preisen
verkaufte. ,Meine Freundin hatte dasselbe an wie Frau X, aber um 60-
80% reduziert!”

Dasselbe Schauspiel in der Schénheitsindustrie. Wo mit aufklarerischer,
triumphaler Pose darauf hingewiesen wird, dass irgendeine ALDI oder
Lidl-Creme genauso gut, wenn nicht besser bei der Stiftung Warentest
abgeschnitten hat, als irgendeine Nobel-Creme der Fa. XY. Auch hier
stellt sich schnell der Erfolg ein, flir weniger (Geld) mehr (Gesundheit/
Schonheit) bekommen zu haben. Doch nicht ganz abwegig ist die Vermu-
tung, dass bei genigend gro3em finanziellen Spielraum und gegen alle
rationale Einsicht die teurere Creme gekauft werden wirde. Denn der
Kauf weist die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten finanziellen Klasse aus.
Mann/Frau geht es nicht (nur) um das Produkt, sondern um das Gefiihl
dazuzugehdéren, wenn sie dieses Produkt kaufen kénnen. Das fihrt zu
einer kurzfristigen Befriedigung und — noch viel wichtiger — zur langfristi-
gen positiven Verbindung einer Marke mit der Kundenbefindlichkeit. (zu
Corporate Brandig Strategien unten).

Neben dem gegen Null strebenden Aufwand, liegt das Schema von Er-
folg im Rahmen der Schnappchenwelle darin, einem anderen einen
Schaden anzudichten und sich selbst als clever genug darzustellen, diesen
Schaden vermieden zu haben. So bin ich eben schlauer, erfolgreicher als
andere. ,Ich bin doch nicht [so] bléd [wie andere].“ Ich habe dasselbe fir
weniger bekommen.

Das Gefiuhl des Erfolges ist verbunden mit Schadenfreude.
Schnappchen werden inszeniert und viele sprechen auf sie an, die
gerade keinen Erfolg haben. Anders und boésartig formuliert: Der Erfolg
der Erfolglosen ist das Schnappchen.

m  Die zweite Stufe des Erfolges: Immer mehr flir inmer weniger.

Wenn in finanzieller Hinsicht jemand stets mehr nimmt als er gibt, kann
von ,Knauserigkeit’ gesprochen werden. Wo das Bestreben stets mehr zu
nehmen als zu geben zu einer umfassenden Haltung ausgedehnt ist, da
ist es angebracht von ,Geiz’ zu sprechen. Geiz ist eine Charakterhaltung,
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die durchweg negativ wahrgenommen wird. Geiz ist in der christlichen
Religion ein Vergehen gegen Gott und insofern eine Sinde. Sie ist keine
beliebige Stinde, sondern sie gehdrt neben Hochmut, Neid, Zorn Tragheit,
Voéllerei und Wollust zu den so genannten ,Sieben Todstinden®. Erstim 7.
Jahrhundert wurde Habgier mit Geiz Ubersetzt. In der Luthertbersetzung
des Neuen Testaments lautet Lukas 12,15: ,Und er sprach zu ihnen: Se-
het zu und hiitet euch vor dem Geiz; denn niemand lebt davon, dass er
viele Glter hat.” In der sog. Einheitsiibersetzung lautet der Vers: ,Dann
sagte er zu den Leuten: Gebt acht, hitet euch vor jeder Art von Habgier.
Denn der Sinn des Lebens besteht nicht darin, dass ein Mensch aufgrund
seines groRen Vermdgens im Uberfluss lebt.*

Mit Geiz wird nicht nur das finanzielle Gebaren eines Menschen an-
gesprochen, sondern die gesamte Art und Weise seines Verhaltens.
Es ist sein Charakter geizig zu sein. Aristoteles bestimmt den Geiz
als Extrem der Freigebigkeit. Das andere Extrem der Freigebigkeit
ist die Verschwendung.

Die Freigebigkeit selbst wird als Tugend bestimmt, als lobenswerte
Verhaltensweise, die dadurch charakterisiert wird, dass der, der frei-
gebig ist, ,seinem Vermdgen gemaf ausgibt und wofur er soll“ (Ari-
stoteles, NE, 1120b).

Von der Freigiebigkeit wird gesagt, dass sie am ehesten zur Freundschaft
fuhrt. Der Geiz ist ein Missverhaltnis im Geben und Nehmen. Der Geiz ist
nach Aristoteles unheilbar. ,Er ist auch dem Menschen angeborener als
die Verschwendung. Denn die meisten Leute sind eher habslchtig als
zum Geben bereit. Der Geiz erstreckt sich Uber vieles und hat viele Formen.
Es scheint namlich viele Arten von Geiz zu geben. Er besteht in zwei Din-
gen, dem Mangel im Geben und dem UbermaR im Nehmen* (NE 1121b).

Somit kann festgestellt werden: Eine lebensabtragliche Verhaltensweise
des Menschen, eine Untugend (ein Laster), wird in Verdrangungsmarkten
als Aufmerksamkeitsindikator benutzt. Jenseits aller ethischen Bewer-
tungsfragen konnte diese Strategie nachvollziehbar sein, wenn es darum
ginge, Einzelprodukte bzw. Saisonartikel zu bewerben. Doch darum geht
es hier gerade nicht! Hier geht es um die Gestaltung einer Markenidentitét,
d. h. um eine langfristige Wahrnehmung eines Markennamens und einer
damit verbundenen Emotionalisierung. Die Marke ,Nivea’ verkorpert eine
derartige Identitat. Unterschiedliche Produkte strahlen einen gemeinsamen
emotionalen und intellektuellen Befindlichkeits- und Werteraum aus. Unter-
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nehmen bzw. ihre Marke oder das Unternehmen selbst als Marke, werden
im Idealfall korporierte Subjekte mit personalen und transpersonalen Wer-
teassoziationen.

Dadurch beinhalten sog. Corporate Branding Strategien eine grundle-
gend andere Aufgabe als konkrete Produktbewerbung und werden zu
einer hochst riskanten Sache, bei der es sehr viel leichter méglich ist zu
verlieren als zu gewinnen. In Branding-Strategien geht es um die Vermitt-
lung von Werten. ,Ich kaufe also bin ich“ wird modifiziert zu: ,Ich kaufe
das, wer ich sein mdchte*.?° Entscheidend sind nicht die Produkte, sondern
der Wert, den wir diesen beimessen. Stets ist jedes Produkt und jedes
Objekt in einen lebensweltlichen Bewandtniszusammenhang eingebettet,
der von unserem Selbst- und Weltverstehen gestaltet ist. Ich kaufe ent-
sprechend meiner Sinn- und daraus folgenden Werteausrichtung. Werte
sind Ausdruck privater oder gesellschaftlicher Praferenzen. Werte kommen
immer vor als Wertehierarchien, die die Lebensvollziige von Menschen
orientieren und gewichten. In meinen Werthierarchien kommt zum Ausdruck
wer ich sein mochte und wie ich mir Welt und gegliicktes Leben vorstelle.

Die Entwicklung einer Markenidentitat scheint einfach zu sein, wenn le-
diglich auf die formale Struktur einer Corporate Branding Strategie geach-
tet wird. An erster Stelle steht die Formulierung der Kernwerte, also die
Entscheidung Uber die zu markierenden Werte, dann folgen Produktquali-
tat, Werbe- und Sponsoringauftritt, Design der Markenarchitektur, soziale
und 6kologische Nachhaltigkeit, Corporate Giving, Integritdt des Topma-
nagements und Issue Management (Vgl. Palazzo, S. 25). Doch damit
sind die Werte lediglich auf dem Papier. Ob sie jemals wirksam werden
oder zur Fassade verkommen ist grundgelegt und entscheidet sich — und
das hat Claus Koch in nicht zu Uberbietender Deutlichkeit formuliert — an
der gelebten Unternehmenskultur. ,Die integrierte Markenkommunikation
beginnt bei der Unternehmenskultur. Nicht friiher und nicht spater. Unter-
nehmenskultur kann nur entstehen, wenn sich ein Unternehmen oder
eine Institution neben der wirtschaftlichen Verantwortung freiwillig auch
zur ethischen Verantwortung bekennt. Das bezieht sich freilich nicht nur
auf die Produkte und Leistungen, sondern natirlich auch auf die Unter-
nehmensfihrung, Mitarbeiter und gesellschaftliche Verantwortung. Aus
diesen Aspekten kann das Unternehmen Kultur entwickeln und sich dann
an den erarbeiteten und verankerten Werten orientieren. Und aus dieser
Kultur erwachst der Charakter — die Voraussetzung flir eine unverwech-
selbare, eindeutige Identitat. Sie ist der Ursprung fur Kontinuitat, Starke,
Veranderung. Wenn diese Grundvoraussetzungen erfullt sind, lohnt es
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sich, Uber integrierte Markenkommunikation nachzudenken.” (Claus Koch,
Absatzwirtschaft, S. 58)

Im Bestfall werden nicht neue Werte kreiert, sondern bereits existierende
Werte eines Unternehmens, die im positiven Sinn im ,Werk® am Werk
waren, werden extrahiert. Darin zeigt sich ein entscheidendes Moment
der Glaubwiurdigkeit solcher ,Branding Strategien’: Den propagierten
Werten muss entsprochen werden und diese Glaubwiirdigkeit kann nicht
per Order oder ,Kommunikation’ eingefiihrt und nicht im Hau-Ruck-
Verfahren durchgesetzt werden. Es scheint, dass die Konsumenten ein
feines Gespur haben, wer es mit Ethik ernst meint und wer sie nur als
Marketinginstrument nutzt. 2! Der moralische Verantwortungsbereich lasst
sich nicht auf einen bestimmten, z.B. nur den produzierenden Bereich
des Unternehmens begrenzen, sondern erstreckt sich auf die gesamten
Unternehmensvollziige, und seien sie noch so virtuell.

Wer mit Moral agiert, wird an der Moral gemessen. Ethik ist kein
Trendgeschaft — auch wenn es im Moment den Anschein hat. Das,
was die Marke erschafft, schlagt auf den gesamten Unternehmens-
kontext zurtick.

Werte dienen der Orientierung des faktischen Lebens. Werteorientierung
ist ein Hilfsmittel, mit dessen Hilfe gegliicktes Leben erreicht werden soll.
Alle Werte sind insofern positiv besetzt, weil sie auf das Gliick, auf die
Erflillung des Menschen bezogen sind. Wer unter Marketinggesichts-
punkten eine Wertewelt entwickelt, der darf fast alles, aber eines nie: mit
negativen Werten Identitat bilden wollen. Wenn es um die langfristige
Emotionalisierung von Werten und die Identifizierung dieser mit Unter-
nehmen und Produkten geht, missen unter allen Umstanden negative
Verkniupfungen ausgeschlossen werden. Auch wenn der populare Slogan
,Geiz ist geil’ aus dem Bauch heraus geboren wurde und er zur Popularitat
von Saturn nachweislich beigetragen hat. Von einer zu langen Verwen-
dung oder gar Markierung von Saturn mit ,Geiz ist geil’ ist nachdrticklich
abzuraten. Was aus dem Bauch kommt, ist wohl authentisch, aber lang-
fristig (und die Bericksichtigung der Zeit ist ein wesentliches Ingrediens
einer Branding Strategie) kommt man mit der Hinzunahme von Hirn weiter.

Geiz wird negativ assoziiert und eine ebensolche Ausstrahlung er-
zeugen, einfach deshalb, weil er den realen Anforderungen, die zu
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einem geglickten Leben fihren kdnnen entgegensteht. Wer geizig
ist, minimiert seine Chancen gliicklich zu werden.

Ein einfaches Gedankenexperiment vermag das Gesagte von anderer
Seite her noch einmal zu verdeutlichen: Unterstellt wird, dass ein junger
Mensch durch das Sehen eines einzigen Werbespots in seiner gesamten
Persodnlichkeitsstruktur festgelegt wirde. Es wird ein Mitarbeiter fir eine
Abteilung gesucht. Zwei Bewerber melden sich, einer von beiden muss
genommen werden. Der eine ist gepragt durch ,Ich bin doch nicht blod’
der andere durch ,Geiz ist geil’. Zuzugeben ist, dass ein Besserwisser der
Media-Markt-Generation einem ganz schén auf die Nerven gehen wiirde.
Ware es aber eine echte Frage, wer genommen wiurde, wenn Wert auf
eine ldngere Zusammenarbeit gelegt wird?

Es ist mit Holger Jung von der Werbeagentur JungvonMatt anzumerken,
dass manche Aufregung bei Werbespots ziemlich gekunstelt wirkt ,mein
Haus, mein Pferd, meine Frau’ und gerade ethisch hochbedenkliche
Werbung wenig Widerspruch erfahrt, wie z. B. die Verknipfung der Si-
cherung und des Erhaltes von Regenwald mit dem Kauf (und wohl auch
der Konsumierung) von Bier eines bestimmten Unternehmens. Aus der
Mikroperspektive des Spots werden durch die individuelle Nutzenoptimie-
rung zugleich die Vorteile eines Dritten beférdert. Aus dieser Perspektive
ware ein Biertrinker gendtigt nicht nur das Produkt dieses Unternehmens
zu kaufen, sondern er misste immer mehr kaufen, damit das Unterneh-
men mdglichst viel Regenwald retten kann - oder jetzt Bolzplatze einrich-
ten kann. Eine eventuell vorhandene Einsicht in die soziale Verantwor-
tung eines Unternehmens wird hier durch die entsprechende Marketing-
mafnahme konterkariert.

Zurtck zum Geiz. Wer mit dieser konkreten Moral agiert, wird mit dieser
Moral gemessen. Die Sprache ist machtig und erschépft sich nicht als
Lieferant berechenbarer Einbahnkommunikation. Die langfristigen Folgen
fir ein Unternehmen sind nicht absehbar und werden nicht immer so aus-
fallen, wie es gewlinscht wird. Wer mit ,Geiz ist geil’ wirbt, der wird selbst
mit geizig assoziiert. Der Laden ist geizig und habgierig gegenuber seinen
Mitarbeitern und seinen Kunden. Dieser Inhalt lasst sich nicht nur auch
aus dem Text heraus lesen, er ist die Konsequenz, wenn Geiz geil ist.
Eine Untersuchung der Computerzeitschrift PC-Welt 12/04% zeigt, dass
bei der Mehrzahl der untersuchten Produkte, die Preise bei Saturn hoher
sind als bei der Holding-Tochter Media-Markt.
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Eine langfristige und erfolgreiche Markierung bendétigt Erfahrung und
sie erfordert Zeit. Sie erfordert Glaubwirdigkeit und ist getragen von
Werten, die einer positiven, lebensférderlichen und gemeinschafts-
bildenden Grundorientierung entsprechen.

Wer aber hat oder gibt sich noch Zeit? Standiger Wechsel scheint doch
gerade das Erkennungszeichen der Werbebranche zu sein. Doch das ist
mittlerweile differenzierter zu sehen. David Aker, Fachmann fir Marken-
strategie, antwortet in einem Interview mit der Zeitschrift absatzwirtschaft,
(Juli/04, S.28f) auf die Frage, wie es Uberhaupt mdglich sein kann, von
Markenmanagern gute Arbeit zu erwarten, wenn diese davon ausgehen
mussen, dass sie nur 23 Monate Zeit haben, bevor sie gefeuert werden.
Das besagt eine veroffentlichte Studie von Spencer Stuart und Advertising
Age. Antwort Aker: ,Das ist schon ein grof3es Problem. Es existiert ein gro-
Rer Druck auf die Erzielung kurzfristiger Ergebnisse, getrieben von der
Shareholder-Value-Theorie. Theoretisch hat sie Recht, aber in der Praxis
wirkt sie schadlich, weil sie den Menschen dazu zwingt nur in Vierteljah-
resertrdgen zu denken. Die wirklich guten Unternehmen haben nun er-
kannt, dass sie Vermogenswerte fiir die Zukunft aufbauen mdssen. ... Uni-
lever beispielsweise teilte seine Marketing-Gruppe in drei Komponenten.

m Die erste ist die Marketing-Management-Komponente, die kurzfristig
in Zeitraumen bis zwoIf Monaten denkt.

m Die zweite Komponente ist eine Marken-Entwicklungs-Kompo-
nente, die zwolf bis 36 Monate weit denkt.

= Dann gibt es noch eine Innovations-Komponente mit einem Zeit-
horizont von mehr als 24 Monaten.

Einen anderen Weg ging Nestlé, das einen Brand Champion ... fUr jeden
seiner etablierten Marken einsetzte ... [so] gibt es ein Vorstandsmitglied,
das jeweils fir eine Marke verantwortlich ist. Seine Aufgabe ist es sicherzu-
stellen, dass die kurzfristigen Aktivitaten letztlich nicht die Marke zerstéren.*

Nicht nur erfolgreiches Marketing bendtigt Zeit und Erfahrung.
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3 Erfolg als ,Ich Uber Andere”

3.1 Erfolg — wenn der Bessere uberlebt

Erfolgreich ist immer der, der sich schneller anpasst. Vergangener Erfolg
enthalt keine Garantie fiir eine erfolgreiche Zukunft. Das zeigt das
Schicksal der Dinosaurier, die fur sehr lange Zeit die Erde beherrschten,
ein wahres non-plus-ultra einer Erfolgsstory lieferten und dann doch den
flexibleren, effizienteren, kleineren Einheiten Platz machen mussten.

Mit solchen Satzen lasst sich problemlos ein neues Paradigma, mindestens
aber ein neuer Trend in der Mitarbeiterflihrung oder Organisationslehre
ausrufen. Die oben genannten Satze strahlen eine hohe suggestive Uber-
zeugungskraft aus, denn sie sind gesichert durch die Ergebnisse von
Verhaltensforschung und Evolutionstheorie. Was fiir die Natur gilt, gilt
doch auch fiir ein Unternehmen. Oder? Keine Frage scheint es fir Arnold
Weissman zu sein, der einen Artikel Uberschreibt ,Universalprinzipien des
Erfolgs. Was Manager von der Natur lernen kénnen.“ Konsequent lautet
die Uberschrift des ersten Kapitels: ,Die Natur als Lehrmeister*.?>

~Wer Uberlebt, war angepasst.“ Wer kdnnte diesem Satz widersprechen?
Doch so eingangig sich diese Denkmuster geben, sie generieren doch
Widerspruchliches und letztlich Unsinniges. Was kann an Resultaten und
Handlungsvorgaben erwartet werden, wenn menschliche Bezlige mit nicht-
menschlichen Strukturen gleichgesetzt werden? Handlungsanweisungen,
die aus nicht-menschlichen Kategorien hergeleitet werden, erzeugen stets
un-menschliche Strukturen, fir die darin handelnden Personen.

Es bleibt festzuhalten: Weder sind Unternehmen Dinosaurier, noch sind
deren Mitarbeiter bzw. Fihrungsverantwortliche kannibalistisch orientierte
Prahominiden aus dem Holozan, auch wenn es doch gelegentlich den
Anschein hat, dass einigen Exemplaren das Uberleben bis in die Gegen-
wart gelungen ist. Doch im Ernst:

Wer mit Evolutionsparadigmen und Methoden der Verhaltensforschung
unternehmerische Gegenwart und personales Handeln untersucht
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und interpretiert, der sieht einiges richtig, Ubersieht vieles und verbaut
mogliche Zukunft vollstandig. Wer den Evolutionsgedanken als Basis
einer Zukunft nimmt, landet da, wo er hergekommen ist, in der Ver-
gangenheit.

Die angestrebte Zielvorstellung und die daraus resultierenden Handlungs-
anweisungen werden doch nur wieder in denselben Kategorien von
Kampf, Uberleben, Gewinnen, Verlieren etc. gedacht, und werden entspre-
chend diesen Kategorien ablaufen.

Sprache beschreibt nicht nur, sondern sie schreibt. Sie schreibt vor, d. h.
sie wirkt, indem sie Denkraume eroffnet oder verschlief3t. In radikaler und
Widerspruch herausfordernder Weise vertritt Christian Scholz ein Gesell-
schaftskonzept, das auf der Basis darwinistischen Denkens ruht. Scholz
(*1952) ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitat des
Saarlandes. Neben seinem Lehrstuhl betreibt er seine Unternehmensbe-
ratung, die ,Prisma Prof. Scholz GmbH’. Er ist Direktor des Europa-
Instituts und des Instituts fir Managementkompetenz (imk) an der Uni-
versitat des Saarlandes. Er ist Mitglied in diversen Fachverbanden und
Gesellschaften, unter anderem im Vorstand der Gesellschaft fir Wirt-
schafts- und Sozialkybernetik (GWS) sowie im Vorstand der Deutschen
Gesellschaft fiir Personalfihrung DGFP e.V.

Christian Scholz hat im Jahr 2003 mit seinem Buch Spieler ohne Stamm-
platzgarantie einem breiteren Publikum die Wortschépfung ,Darwiportu-
nismus® bekannt gemacht. Scholz ist der Ansicht, dass sich moderne
Arbeitswelten und ihre Akteure nicht nur durch evolutiondre Strategien
und Verhaltensweisen erklaren, sondern auch beeinflussen lassen. Wer
im Schema evolutionarer Praktiken taktiert und sich gegebenen Situationen
anzupassen weil}, der kann als Unternehmen wie als Mitarbeiter Gberleben.
Wer sich evolutionaren Verhaltensmustern widersetzt oder sie verleugnet,
der wird verlieren. Man kann diese Strukturen als moralisch unbefriedi-
gend bewerten und sich Uber die Schlechtigkeit der Welt beklagen, aber
damit wird die normative Kraft des Faktischen eben nicht aufier Kraft
gesetzt. Der erfolgreichere Weg liegt darin, das Positive in dieser Situation
zu sehen. Wer dies vermag, dem sind nach Scholz ,faszinierende Még-
lichkeiten® erdffnet.

Unternehmen wie Unternehmer sind Lebewesen, die der evolutiondren
Logik folgen. Egal ob Ron Sommer oder Jirgen Schrempp. ,Sie alle erklaren
Darwinismus implizit zu ihrem obersten Leitmotiv“ ... Egal, ob einzelwirt-
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schaftlich, gesamtwirtschaftlich oder eingebettet in den globalen Kontext:
Marktradikalitat entwickelte und entwickelt sich immer mehr zum domi-
nanten Faktor.“ (Scholz, Forschung, S. 28) Die darwinistische Komponente
zeigt sich o6ffentlich im Gegeneinanderausspielen von Produktionsstatten
der Automobilbranche.

Wenn Unternehmen darwinistisch agieren, dann haben Mitarbeiter oppor-
tunistisch zu reagieren. Opportunistisches Verhalten bedeutet in jeder
Situation den eigenen Vorteil zuerst im Auge zu haben. Aus der Sicht des
Opportunisten sind Unternehmen Felder, in denen er seinen Vorteil zu
mehren sucht. Sind die Felder abgeerntet, die Fleischtdpfe leer, dann
geht es zum nachsten Unternehmen. Opportunitat findet sich beim aufge-
blahten Projektmanager, der viele Projekte startet und wenige beendet,
sie findet sich beim notorischen Ja-Sager, der damit allen Problemen aus
dem Weg geht, genauso wie beim despotischen Vorgesetzten und beim
windschllpfrigen Mitarbeiter, dem es immer wieder gelingt, bei der Vertei-
lung von Arbeit au3en vor zu bleiben. In darwiportunistischen Zeiten ist es
schon mal gestattet, zur Mehrung des eigenen Nutzens, den Schaden des
Unternehmens bzw. der anderen Mitarbeiter billigend in Kauf zu nehmen.

Nach Scholz sind Darwinismus wie Opportunismus zwar sozial geachtet,
doch dessen ungeachtet, existent und wirksam. Erklaren, das eigentliche
Geschaft eines Wissenschaftlers, ist Scholz zu wenig. ,Die Aufgabe der
Forschung ist es hier, diesen Entwicklungsprozess nicht nur beobachtend
zu begleiten, sondern auch aktiv empfehlend einzugreifen. Eine Welt
,ohne Stammplatzgarantie’? Vielleicht gewodhnungsbedurftig, vielleicht
reizvoll, vielleicht langfristig sinnvoll, vielleicht — bei entsprechender Aus-
gestaltung — auch lebens- und liebenswert.“ (Ebd., S. 33) Scholz ist tber-
zeugt, dass der Darwiportunismus ,dem Einzelnen beeindruckende
Chancen zur Selbstverwirklichung bietet” (Ebd., S. 235).

Paradigma unternehmerischer Realitat ist der FuRballverein, der streng
nach darwinistischer Lehre gefiihrt wird. Wer keine Spitzenleistung bringt
fliegt raus. Aus diesem Blickwinkel ist es nicht verwunderlich, dass
Scholz den FC Bayern Miinchen als Galionsfigur nutzt und nicht Bremen
oder Freiburg. Wenn das Unternehmen ein evolutionar orientierter Ful3-
ballverein ist, dann sind nach darwiportunistischem Verstandnis die Mit-
arbeiter dementsprechend opportunistisch orientierte Ful3ballspieler. Ih-
ren Uberlebenserfolg kénnen sie nur sichern, indem sie ,fokussierte
Kompetenzstrategien® entwerfen. Dazu werden eine professionelle Analyse
der eigenen Starken, eine Intensivierung dieser Starkern und eine eben-
solche Verteidigung gefordert. ,Optimales Portfolio-Management bedeu-
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tet permanent zu Uberprifen, ob und inwieweit neue Kompetenzen mdg-
licherweise dem Portfolio zugefugt, bestehende Kompetenzen ausgebaut
und schlieRlich nicht mehr marktfahige Kompetenzen aus dem Portfolio
entnommen werden sollten.“ (Scholz, S. 150)

So andert sich der Lebenslauf permanent, und es verschwinden die zwei
Semester Kunstgeschichte oder das eine Jahr Entwicklungshilfe, weil sie
irritieren und den Anforderungen eines ,fokussierten Kompetenzprofils*
eher abtraglich sind. Doch der Mensch lebt nicht vom Brot allein, auch fiir
den Sinn muss gesorgt werden. Deshalb wird das personliche Kompe-
tenzprofil angereichert und abgeschmeckt mit einer soliden ,Ich-Aktien-
Mischung aus Karriere-Aktien und Sinn-Aktien” (Ebd.) Bei den Karriere-
Aktien ist es klar, da geht es ums Geldverdienen als Mittel wirtschaftlicher
Existenzerhaltung und Existenzsteigerung. Sind die Karriere-Aktien fur
die aullere Unabhangigkeit zustandig, dienen die Sinn-Aktien der inneren
Unabhangigkeit. ,Die Sinn-Aktie impliziert ... Sinnschaffung als indivi-
duelle, konstruktivistische Aktivitat® (S. 151). Jeder macht sich seinen
Sinn und sein Glick selbst. ,lch schmiede mir mein eigenes Glick” sagt
die Computerspielefigur Lara Croft im vierten Teil der Tomb-Raider Serie.
,Der individuelle Lebensentwurf mit seinen individuellen Verhaltens-
mustern, hangt vom individuellen Wertesystem ab.“ (S.140) Doch das
wird im darwiportunistischen System in sehr rigider Weise festgelegt. D.
h. eine individuelle Wertegestaltung kann gerade nicht vollzogen werden.
Die Evolution bestimmt namlich, wofir es sich zu leben lohnt, und was
,gewinnen’ und ,verlieren’ heift. Sinnkonstruktion geschieht in Abhangigkeit
einer evolutionar bestimmten Umwelt und einer darauf basierenden
Selbstauslegung des Menschen als animal rationale.

Die Modulpalette des Aktiendepots kann variieren, doch alle Bausteine
des Gewinners im Darwiportunismus kommen darin Uberein, dass sie ,im
Wesentlichen dem logischen und dem .... kommunizierbaren Begriff von
Strategiefindung entsprechen.” (Ebd.) Strat-egia ist die Kunst der Heer-
fuhrung, der geschickten Kampfplanung. Wie kann der Sieg errungen wer-
den, und wie sind die Ressourcen zu planen und einzusetzen, damit der
Sieg Uber andere erreicht wird? Es darf vermutet werden, dass Scholz
nicht aus bloRen Opportunitatsgriinden im Vorstand der Gesellschaft fur
Wirtschafts- und Sozialkybernetik (GWS) sitzt.

Auch die Rede vom Team ist Gerede. Teammitglieder sind Verblindete
auf Zeit. Sie sind moderne Soéldner, die bei einer neuen Chance diese
auch auf Kosten der Firma zu nutzen haben. Es ist wie beim Fuf3ball.
»1eamorientierung ist zwar wichtig, zahlt sich aber empirisch betrachtet
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nicht aus: Mannschaftsdienliche Spieler haben noch in den seltensten
Fallen Karriere gemacht.” (Ebd., S. 157)

Einschub. Der Wechsel des Trainers Felix Magath vom VFB Stutt-
gart zum FC Bayern Minchen. Das Streben nach mehr, besser
und erfolgreicher war auch beim Wechsel von Felix Magath zu be-
obachten. Vor allem die Diskussion um die Legalitat und Moralitat
des Wechsels war bezeichnend. Der Alt-VFB-Spieler Buffy Ett-
mayer stellte im dritten Programm des SWR vehement klar, dass
Magath wechseln musste. So eine Chance kommt nie wieder etc.
Er ware ja bléd gewesen. Was sollen in diesen Situationen noch
Vertrage? Und in der Tat: Es fallt einem schwer zu sagen, dass
man es trotz allem fur falsch halt. Weniger aus juristischen Grin-
den, mehr hinsichtlich der beruflichen Qualifikation von Felix Ma-
gath selbst. Felix Magath zeigt in Minchen, dass er mit einer Spit-
zenmannschaft zu Recht kommt. In Stuttgart hatte er zeigen kon-
nen, wie man aus einer guten Mannschaft eine Spitzenmannschaft
formt und diese bestandig an der Spitze halt. Das ist die an-
spruchsvollere Aufgabe.

Ich weild nicht, was Kalle Schwarzenbeck macht, aber ohne ihn
ware der frihere fullballerische Erfolg des jetzt noch vielfaltig ak-
tiven FuRballkaisers nicht so gro® gewesen. Von Schwarzenbeck
sprechen heute nicht viele. Aber die wenigen, die immer wieder
genannt, gezeigt und vorgefihrt werden (und immer mehr sich
vorfihren lassen), sind nur denkbar vor dem Hintergrund ihrer
,Wassertrager’. Und es ist keineswegs entschieden, ob multime-
diale Prasenz gleichzusetzen ist mit dem, was Erfolg heil3t. Erfolg
ist in medialen Zeiten korreliert mit der Fahigkeit Aufmerksamkeit
zu binden. Doch wie sich diese Aufmerksamkeit auswirkt, d. h. die
offentliche Wahrnehmung bestimmt, das kann sich andern. Stim-
mungen sind wechselhaft. Auch Boris Becker erzeugt immer noch
Aufmerksamkeit, wenn auch eine anders geartete, im Vergleich
zu seiner aktiven Sportzeit. Wieder andere Aufmerksamkeit gene-
riert Michael Jackson.

Egoistisch zu sein ist gut. Zuviel davon bringt jedoch Nachteile. Die Ana-
lyse evolutionarer Ablaufe verbietet einen zu ausgepragten Individualismus.
FuRballspieler sind zwar Opportunisten pur — so Scholz — aber zu stark duir-
fen sie es auch nicht sein, denn ein Team ohne Erfolg schadet allen.
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Darum wird ein zweites Paradigma eingefuhrt. Es wird von einem Vogel-
schwarm geliefert. Mindestabstand, Bewegungsanpassung und Mittel-
punktswahrung sind der Voégel bzw. Mitarbeiter Mindestpflicht, will man
nicht von auflen abgeschossen werden und nach innen kollisionsfrei
agieren.

Das Buch von Scholz ist fir junge Menschen gedacht, die flexibel, frei
und ungebunden die Empfehlung bekommen, sich den ,Naturbedingungen’
des erfolgreichen Lebens anzupassen. Es ist nicht fir den so genannten
Kunden des Arbeitsamtes, der allmahlich seine Kundennummer auswen-
dig kennt und sich Uberlegt, ob er nicht den ,Panzerknackern® gleich,
einen roten Pullover mit der entsprechenden Zahlen- und Buchstaben-
kombination tragen sollte. Das Buch ist fur Gewinner, nicht fir Menschen,
die sich im Scheitern erfahren. Verlierer gibt es im Spiel. Doch das Leben
ist kein Spiel. Menschen, die sich im Scheitern erfahren, die alles ge-
macht haben, was so gesagt wurde, was man machen sollte, um
,employabel’ zu sein, die richtige Ausbildung abgeschlossen, die richtige
Lehre gemacht, das richtige Studium absolviert haben, flexibel sind bis
ins Ruckgrat und doch keine richtige Stelle bekommen nicht einmal eine
falsche, fir die gibt es nach Scholz weder Weg noch Ausweg. Allenfalls
den Rat sich noch intensiver um die Intensivierung der Flexibilitadtsbemi-
hung zu kimmern: wechsle deine Kompetenzen, aktualisiere deine Portfo-
liozusammenstellung usw. usw. Solche Ratschlage ahneln dem Versuch
einen Zug erreichen zu wollen, der gerade dann abfahrt, wenn wir am
Gleis 13 erfahren, dass dieser heute auf Gleis 16 abfahrt. Der Globalisie-
rungszug ist fur eine Vielzahl von Menschen dadurch gekennzeichnet,
dass sie zwar punktlich gekommen sind, aber am falschen Bahnsteig auf
die Abfahrt des Zuges warten.

Aus so genannter ,wissenschaftlicher’, beschreibender Perspektive kann
auch eine zynisch karikierende Beschreibung eines Sachverhalts nachvoll-
ziehbar sein. Einem Wissenschaftler kann es nicht vorgeworfen werden,
dass der Teil seiner Wirklichkeitsbeschreibung, fur den er sich als Wissen-
schaftler interessiert, alles andere als positiv erfahren und bewertet wird.

Doch Scholz will ausdriicklich mehr als beschreiben, er will aktiv empfeh-
lend eingreifen (Vgl. S. 33). Wer eingreifen will, der muss Handeln und
Handeln geschieht stets im Rahmen von Wertvorstellungen. Die Frage
nach der Rechtfertigung von Werten bzw. ihrer Durchsetzung fuhrt in die
Ethik. Deshalb kommt sie unvermeidlich, auch bei Scholz, die Ethik.
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m  Was soll Ethik in der Evolution?

Nicht nur der Ethiker wird sich darliiber wundern und fragen: Was soll
Ethik in einem evolutionaren Paradigma? Wer Wirtschaft und ihre Akteu-
re in evolutionaren Kategorien begreift, muss — wenn er seinem Ansatz
treu bleiben will — vermeintlich soziale Phdnomene im System des Biolo-
gischen denken. Doch bei Scholz heil3t es explizit: ,Gerade weil Darwi-
portunismus empirisch nachweisbar und somit existent ist, muss man die
Frage nach der ethischen Vertretbarkeit stellen.“ (S. 217)

Als beschreibender Fachwissenschaftler ist eine ethische Beurteilung zu
unterlassen bzw. sie klar von der Beschreibung zu trennen. Die Begriin-
dung der Einfihrung der ethischen Problematik wird von Scholz durch die
Differenzierung des Menschen von Tier und Pflanze begriindet. ,Anders
als Tiere und Pflanzen in der Natur haben Menschen eine soziale Grund-
verpflichtung.“ (S. 218)

Doch das bloRe Anderssein begriindet noch nichts. Das ist nur ein Fak-
tum. Doch aus einem Faktum (einem Ist) Iasst sich eine moralische Ver-
pflichtung (ein Sollen) nicht glltig ableiten. Warum also sollen Menschen,
die — als Naturwesen — der gleichen Natur angehéren wie Tiere und
Pflanzen auch, moralisch sein? Dieser Frage stellt sich auch Scholz und
er beantwortet sie folgendermalien: ,Die einfachste Variante fir eine
Antwort besteht im Ruckgriff auf simplen Eigennutz® (S. 218). Doch daflr
braucht es keine Ethik. Aus subjektiv-egoistischer Perspektive ist die Be-
ricksichtigung ethischer Prinzipien eher mit einer Zunahme von Schwie-
rigkeiten verbunden. Maximaler Eigennutz lasst sich effizienter unter
Ausschaltung jeglicher Ethik generieren. Darin ist doch der darwiportu-
nistische Pudelskern der Gegenwart enthalten, zumindest in Scholzscher
Perspektive. Pudel und andere Tierverbande bendtigen keine Ethik. Doch
auch in ihnen findet sich Verhalten, das als ,eigenntitzig’ interpretiert wer-
den kann. Jedes Aufziehen von Jungen generiert einem Rudel Eigennutz.
Jedes symbiotische System steigert individuellen Eigennutz.

In einer philosophischen Ethik geht es Uberhaupt nicht um Eigennutz,
sondern um die generelle ,Richtigkeit’ von Handlung. Die ethische Frage
lautet nicht: Soll ich dieses tun, weil es mir nutzt und jenes lassen, weil es
mir schadet? Sondern darum, ob ich etwas tun soll, weil es gut ist. Und
wenn eine Handlung von einer Person gewissentlich als gut erkannt wird,
dann ist sie von dieser zu tun, auch wenn das alltégliche Ich sich damit
Nachteile einzuhandeln glaubt.

87



Jede Rechtfertigung vor uns selbst oder anderen, warum wir etwas nicht
getan haben, was wir gewissentlich hétten tun sollen’, zeigt den unbe-
dingten Anspruch und seine generelle Verbindlichkeit das Gute zu tun
und das Bdse zu lassen. Diesem ,moralischen’ Sein (dem es auch zu
,verdanken’ ist, unmoralisch handeln zu kdénnen) kann sich die Person
nicht entledigen, es ist ja ihr Sein, ihre ontologische Existenzbedingung.
Sie kann davor fliehen (siehe unten). Doch die ,Befreiung’ von der
Selbstverantwortlichkeit wiirde das Ende ihres Personseins bedeuten. In
der Selbstverantwortlichkeit, die zugleich ihre Einzigartigkeit und Stellver-
tretungsunmdglichkeit hervortreten Iasst, zeigt sich die Besonderheit der
,ethischen’ Person, die jenseits eines Tierorganismus-, Trieb- und Ausle-
sedenkens angesiedelt ist.

Nur in einem Lebewesen, das zwar in der Natur verwurzelt ist und
doch nicht in ihr seinen Stand hat; sich nicht durch seine materiale
Beschaffenheit bestimmt, sondern sich seiner wesenhaft geistigen
Existenz bewusst ist und sich trotz aller faktischen Unfreiheit (und
gerade dadurch) als freies Wesen erfahrt, hat Moralitat ihren Platz
und das Nachdenken Uber sie einen Sinn. Nur in einem Wesen, das
immer schon in und nach moralischen Grundkategorien seine Exis-
tenz orientiert, kann sich eine Ubertriebene und als moralisch ,bése’
zu bezeichnende Orientierung auf Eigennttzigkeit ausbilden.

Nur da, wo Darwinismus gerade nicht das personale Fundament und den
mafgeblichen Orientierungshorizont bildet, ist es mdglich darwinistisches
Gedankengut als Mittel zum Zweck einer Profitsteigerung zu nutzen. Nur
dort hat die Warnung von Scholz einen Sinn, darauf zu achten, ,dass die
Organisation als Ganzes Fahigkeiten entwickelt, die sie in die Lage ver-
setzt, Darwinismus angemessen einzusetzen und mit Opportunismus
angemessen umzugehen® (Scholz, S. 213). Doch da, wo eine ethische
Grundorientierung immer schon anerkannt ist (und sie bleibt anerkannt
auch im Zuwiderhandeln) verliert das darwinistische Paradigma seine
Erklarungs- und Legitimationsfunktion.

Auch Scholz kennt die Bedingungen, die erfillt sein mussen, damit Un-
ternehmenserfolg und Erfolg der Mitarbeiter moglich sind. Es gilt ,das
Unternehmen mit einer fir die Mitarbeiter akzeptablen ldentitat auszu-
statten, die Sinn stiftet und die zumindest temporar das Gefiihl des positi-
ven Umfeld aufkommen lasst: Mitarbeiter haben heute wie gestern den
Wunsch nach emotionaler Bindung — vielleicht kurzfristiger, vielleicht mit
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anderer Identitat, vielleicht in anderer Form. Und Unternehmen brauchen
qualifizierte und verlassliche Mitarbeiter. Dies erfordert Dialog und Dialog-
bereitschaft bei allen Akteuren.“ (S 236) ,Nur: Immer mehr feste Mitarbei-
ter werden entlassen und Unternehmen arbeiten mit schrumpfender
Stammbelegschaft. Es ist aber erwiesen, dass eine nach auf3en und nach
innen spurbare Unternehmenskultur immer einen stabilen Kern von Mit-
arbeitern voraussetzt.“ (S. 17)

Wer, wie Scholz, eine Verrohung der Sitten zwischen Unternehmer und
Mitarbeiter konstatiert, benutzt moralische Malstabe. ,An dieser Stelle
zeigt sich, dass Ethik sehr wohl eine Rolle spielt, allerdings muss das
Postulat nach ethischer Vertretbarkeit fir alle Akteure gelten. Unternehmen
und Mitarbeiter missen sich an die Spielregeln halten, aber wohlgemerkt:
beide!” (Scholz, S. 219) Wo Menschen zu Verlierern werden missen (es
ist ein Naturphdnomen) damit andere zu Gewinnern werden kénnen, liegt
nicht nur eine verkehrte Konzeption 6konomischen Handelns vor, sondern
eine inhumane, d. h. unmenschliche Vorstellung tber eine Gesellschaft,
die aus Menschen besteht, deren Eigenart es ist Freiheitswesen — Person
— zu sein.

3.2 Erfolg — ohne Erfahrung?

Die Deutsche Bank hat vordergriindig nichts am Hut mit evolutionaren
Strategien. |hr Thema ist der Erfolg, ob meiner als Kunde oder ihrer als
Unternehmen ist nicht immer so ganz klar. Erfolg, so wird mir gegen-
wartig (Marz 2005) erzahlt ,ist zur richtigen Zeit das Richtige zu tun.“ Un-
genauigkeit scheint bei der Frage des Erfolgs Prinzip zu sein. Wenn man
von etwas sagt, was es ist, dann bestimmt man sein Wesen. Die Geige
ist ein Musikinstrument. Der Meterstab ist ein Mal3stab. Erfolg ist ... doch
die Deutsche Bank sagt im Spot nicht was Erfolg ist, sondern wie, unter
welchen Bedingungen, er sich einstellt. Namlich dann, ,wenn zur richti-
gen Zeit, das Richtige“ getan wird. Die Frage nach dem Sein des Erfolges
Ubergeht der Fernsehspot nicht zufallig. In der zweiten Jahreshalfte des
Jahres 2004, kurz vor dem Wetter im ZDF, war die Bank noch bemiht
mir dezidiert in Erinnerung zu bringen, dass es an der Zeit sei, meinen
Ertragswinkel zu steigern. Erfolg war damals die Summe richtiger Ent-
scheidungen. Mit starken mathematischen Assoziationen ging die Kurve
nach oben. Wenn Erfolg die Summe richtiger Entscheidungen ist, dann
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mussen auch die Handlungen, die zur Umsetzung der dazu notwendigen
Entscheidungen dienen, durch strategische und systematische Rationali-
tatsstrukturen ausgezeichnet sein. Eben wie beim Schachspiel.?*

I Die Tugenden der Schachspieler sind die Tugenden der Banker.

Doch das Bild des Schachspiels enthalt hermeneutisch mehr, als nur die
edle und sportliche Auseinandersetzung von Individuen, im Kleide glanzen-
der Intellektualitat. Es zeigt in herausragender Weise die 6konometrische
Denkschablone (Vgl. H. Rust), mit der Erfolgs- und Flhrungsfragen in den
neoklassischen Wirtschaftswissenschaften angegangen werden und wel-
ches Bild des Menschen diesem Denken zu Grunde liegt. Im Bild des
Schachspiels kommt sehr deutlich die Fahigkeit des Menschen zum Aus-
druck, die ihn in seiner klassischen’ Wesensdefinition bestimmt. Der
Mensch ist ein Lebewesen, wie andere auch. Er unterscheidet sich jedoch
von anderen Lebewesen durch seine ausgepragte Rationalitat. Der Mensch
ist ein animal, jedoch ein animal rationale. Der Mensch ist die Kronung der
Schopfung durch seine Rationalitat. Und diese intellektuelle Rangdifferen-
zierung kommt in besonderer Weise im Schachspiel zum Ausdruck.

Doch seit einigen Jahren ist der Mensch beim Schachspiel immer ofter
Zweiter. Der Zweite ist im Schachspiel der Verlierer. Konstruierte Intel-
ligenzen, die nach komplizierten aber formalisierbaren Algorithmen ,han-
deln’, erreichen mehr ,Leistung’, als die besten Schachspieler der Welt mit
professioneller Spielerfahrung. Daraus lasst sich ohne Zwang folgern:

Auf Erfahrung kommt es nicht mehr an, und wo es noch auf sie an-
kommt, da lasst sie sich substituieren.

Das bedeutet: Wenn zur erfolgreichen Bewaltigung der Tatigkeiten eines
Bankers dieselben Fahigkeiten wie die eines Schachspielers erforderlich
sind, dann brauchen Banken keine Menschen mit Erfahrung, sondern
Menschen mit Uberragenden rationalen ,wissenschaftlichen’ Fahigkeiten
(Differenzierung, Analyse, Synthese, Vollstandigkeit). Dass mit dem Ver-
zicht auf Erfahrung auch die Identitdt einer Organisation zerstort wird,
dieser Effekt kommt erst zeitlich verzégert zur Auswirkung und wird zu
Beginn nicht als Nachteil empfunden.
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Der Name Josef Ackermann war im Frihjahr und Sommer 2004 multime-
dial préasent. An diesem Namen und an dem von Klaus Esser kondensier-
ten sich vielfaltige und gegensatzliche Emotionen: Neid, Verachtung,
Bewunderung etc. Sie sind nicht nur Reprasentanten des ,Oben’, sondern
sind personifizierte Weisen einer bestimmten Form 6konomischen Han-
delns. In diesem Verstandnis definiert sich Erfolg nicht nur in einer steti-
gen Steigerung des Ertrages innerhalb eines bestehenden Geschéftsfel-
des, sondern in der permanenten Orientierung auf diejenigen Geschafts-
felder, die den hdchsten Profit in kirzester Zeit erwarten lassen. Ge-
schaftseinheiten, von denen erwartet wird, dass sie in kirzester Zeit be-
sonders hohe Gewinne abwerfen, wird hochste Aufmerksamkeit zu Teil.
Im Gegenzug werden Geschaftseinheiten, die nur durchschnittlichen Ge-
winn generieren, zuriickgefahren, reorganisiert oder gleich geschlossen.
Ob mit einem solchen Verhalten dem 6ffentlichen Auftrag der Banken ,die
Blrger dieses Landes mit ihren Dienstleistungen zu versorgen, und dies
in redlicher Art“ noch entsprochen werden kann, darf mit Ludwig Poullain,
dem ehemaligen Chef der Westdeutschen Landesbank, bezweifelt werden.
In einer Aufsehen erregenden ,ungehaltenen Rede’® prangert Poullain
den schleichenden moralischen Zerfallsprozess innerhalb der Gesellschaft
an. Fur ihn sind die Banken in aktiver und passiver Weise daran beteiligt.

In Zeiten, in denen es moglich war zu sagen: ,New Economy ist fiir mich in
erster Linie neues Denken“ze, zeitigt sich der Zeitgeist in Personen, die die
Konsequenzen aus einem gewandelten Denken und Weltbild ziehen. Sie sind
nicht Urheber, aber die willfahrigen Werkzeuge und damit selbst zu einem
Element der Herren Geist geworden, in dem die Zeiten sich bespiegeln.

Der Wandlungsprozess der Deutschen Bank ist weder am Verfahren gegen
den derzeitigen Sprecher der Deutschen Bank festzumachen noch am Pea-
nuts-Ausspruch von Hilmar Kopper, sondern darin, dass dies nicht mehr
moglich ist, was einem ehemaligen Direktor der Deutschen Bank passierte:

»Ein ihm unbekannter Kongressteilnehmer hatte ihm bei einem
Empfang auf den Kopf zugesagt: ,Sie sind von der Deutschen
Bank! Da brauch ich nur in den Saal rein kommen, da weil} ich,
wer von der Deutschen Bank ist.’” Heutzutage, so meint er: ,Das
kénnen Sie heute nicht mehr. Sie konnten die rausfinden. Die wa-
ren irgendwie anders. ... Das ist vorbei. Sie unterscheiden sich
nicht mehr. Wenn Sie sich aber nicht mehr unterscheiden, dann
fangen Sie an, dass es nicht mehr 'ne Frage ist, welches Haus,
sondern welches Zehntelprozent'.“ (Pauli, S. 120f)
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Jorg Pauli, ehemaliger Direktor der Deutschen Bank, hat in einer For-
schungsarbeit, die auf qualitativen Interviews beruht, das Beziehungsende
zwischen der Deutschen Bank und acht leitenden Mitarbeitern (Direkto-
ren/innen) untersucht. lhr Alter bei Eintritt in den so genannten Ruhestand
variierte zwischen 55 und 61 Jahren. Die Unternehmenszugehdrigkeit lag
zwischen 22 und 43 Jahren. ,Frihpensionierung bei Fulhrungskraften. Zwi-
schen Corporate Identity und Identitat® lautet der Titel der eindriicklichen
Studie, die im Jahre 2000 an der Universitat Frankfurt als Bd. 67 in der
Reihe Kulturanthroplogische Notizen verdffentlicht wurde.

Fur einen der Interviewten ist der Kristallisationspunkt, an dem ein grund-
legender Wandel in der Beziehung zwischen dem Unternehmen Deutsche
Bank und seinen Mitarbeitern eingetreten ist, klar zu identifizieren. Die Uber-
nahme von Morgan Grenfell. ,Aber das nicht allein, weil das angloameri-
kanische Investment Banking sich von dem eigenen Unterschied, sondern
weil die gesamte Verantwortungs- und Entscheidungsstruktur und damit
die Leistungs- und Gehaltsstruktur erschittert wurden — und mit ihnen
das Wesen der Bank und ihr eigenes. Die Werte, fir die in ihren Augen
die Bank stand und fiir diese stets eingetreten waren, weil es auch ihre
personlichen waren, die ihnen unter den anderen Banken ihrer Meinung
nach eine besondere Position gesichert hatten, diese Werte entschieden
nicht mehr Uber das, was man tat oder nicht tat, was richtig oder falsch
war.“ (Pauli, S. 162)

Welche Werte waren das? Pauli lasst einen Direktor berichten, der sich
funfzehn Jahre lang um ein grof3es Unternehmen bemduhte, bis die Deut-
sche Bank endlich das Mandat erhielt, ,und er ist davon Uberzeugt, dass
man einen Kunden nur erwirbt und erhalt, wenn man ihm den fur ihn al-
lerbesten Rat gibt, und der kann nur erteilt werden, wenn man den Kun-
den kontinuierlich Uber viele Jahre im wahrsten Sinne des Wortes beglei-
tet” (Ebd., S. 114).

Stetigkeit, Berechenbarkeit, vertrauensbasierte Kommunikation waren die
Erfolgskriterien der Bank. Diese Kriterien spielen heute nicht nur eine
untergeordnete Rolle, sondern gelten als Indikatoren starrer und instituti-
onalisierter Verhaltnisse und ebensolcher d. h. ,veralteter’ Mitarbeiter. So
lie® sich ein Mitarbeiter sein Handeln und Planen vom Gegeniber
bestimmen und war ,vollig auf den anderen, den Kunden oder den Han-
delspartner eingestellt. Beziehungen zum Kunden oder zum potentiellen
Kunden wurden tber Jahre aufgebaut und gepflegt. In Beispielen, die ich
hier aus Grinden der Vertraulichkeit nicht wiedergeben kann, hatten er
und die Bank in der Vergangenheit in aul3erordentlich kurzen Zeitraumen
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und unter hohem persoénlichen Risiko Entscheidungen im Sinne des Kun-
den geféllt, die der Kunde, weil er selbst Fachmann war, zu wirdigen und
zu respektieren wusste. Dies schuf die Vertrauensbasis und die langjah-
rigen Beziehungen, die die Deutsche Bank zur ersten Adresse machten
und bewirkten, dass man diesem Namen ein so hohes Mall an Respekt
entgegenbrachte.“ (Ebd., S. 120)

.Wissen ist zu ersetzen, Fachwissen muss ohnehin laufend den
neuen Umstanden und Erfordernissen angeglichen werden, aber der
Flhrungsstil, der wesentlich zum Erfolg der Unternehmen beitrug
und deren Personlichkeit pragte, kann nicht erlernt werden, er wird
weitergereicht. Im Falle einer normalen Altersstruktur der Mitarbeiter
ist das ein naturlicher und alltaglicher Prozess. Im Falle einer drasti-
schen, sprunghaften Verjliingung durch Frihpensionierung wird die-
ser Prozess unterbrochen, es entsteht eine Kluft, ein Vakuum. Dies
wird sich als der wirkliche und schwerwiegende Verlust heraus-
stellen, und die Unternehmen werden ihn beklagen.” (Ebd., S. 116)

Aus dem Jahrbuch Personalentwicklung und Weiterbildung 2004 ist zu
entnehmen, dass seit Ende 2001 die Deutsche Bank im Rahmen einer
integrativen Personalentwicklung so genannte Know-how-Tandems an-
strebt. Know—how-Tandems sind als Reaktion auf unterschiedliche Ent-
wicklungen entstanden. Einerseits wird der demographische Wandel all-
mahlich konkret, d. h. die Rekrutierung junger Nachwuchskrafte wird
schwieriger und der relative Anteil der Mitarbeiter in der zweiten Halfte
des Berufslebens steigt. ,Als erfahrene Mitarbeiter, die sich in der zweiten
Halfte des Berufslebens befinden, werden Mitarbeiter ab einem Alter von
etwa 45 Jahren bezeichnet.“ (Drewniak, S. 256)

Um den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit der Deutschen Bank in Zu-
kunft sicherzustellen, wird vermehrt die Erfahrung und Produktivkraft der
erfahrenen Mitarbeiter benétigt. ,,Gleichzeitig verfigen erfahrene Mitarbei-
ter Uber umfangreiches Know-how, das in der Vergangenheit nicht aus-
reichend wertgeschatzt und aktiviert wurde. Gut funktionierendes Wis-
sensmanagement auf der Grundlage von durch Berufserfahrung erwor-
benem Wissen (Erfahrungswissen) ist heute aber ein wichtiger Erfolgs-
faktor fir ein Unternehmen. Die Geschaftsstrategie der Kontinuitat von
Kundenbeziehungen, auch tber Generationen hinweg, erfordert dartiber
hinaus Karrieremodelle, die ein kontinuierliches Wachsen mit dem Kun-
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den beinhalten und auf eine langjahrige Bindung der Mitarbeiter ausge-
richtet sind.” (Ebd., S. 257)

Wenn das, was hier von Ute Drewniak geschrieben wurde (Managerin in
der Abteilung human-ressource Global Diversity) ernst gemeint ist, und
die tatsachliche Personalpolitik der Deutschen Bank beschreibt und nicht
nur Propaganda der Personalabteilung zur Rechtfertigung ihrer Existenz
ist, dann kann man nur erstaunt zur Kenntnis nehmen, welche ,Strategie-
wechsel’ in einem Unternehmen mit Weltruf in nur wenigen Jahren voll-
zogen werden. Hier die mutwillige Verschleuderung, Entsorgung und
Deponierung von Erfahrungstragern durch eine ,Personalpolitik’ die im
Hier und Jetzt des Augenblicks ihren Mal3stab und ihre Berechtigung
kennt und aus den Anforderungen eines Dreimonatsplans ,zukunftstaug-
liche’ Konzepte entwirft. Und anschlieBend gilt wieder ,kehrt marsch!’.
Erfahrung ist wieder angesagt. Oder ist es nur wieder einmal Zeit fur das
Gegenteil. Das bloRe Gegenteil ist jedoch nicht das, was mit ,schopferischer
Zerstérung’ im Sinne Schumpeters gemeint ist. Einer der Direktoren im
Gesprach mit Pauli: ,ich habe das Geflihl, es wird in der Bank hinstruktu-
riert und es wird herstrukturiert. Die [Name einer Beratungsfirma] haben
also finfundzwanzig Banken umstrukturiert, und als sie fertig waren, ha-
ben sie gesagt: ,Jetzt missen wir in die andere Richtung.” Und dann ha-
ben sie das Ganze wieder umgedreht.” (Pauli, S. 114)

3.3 Erfolg — ohne Erfahrung!

Lange Zeit wurde die Meinung vertreten, dass zum langfristigen Unterneh-
menserfolg Erfahrung gehdre. Nur wer die unternehmensrelevanten Sach-
verhalte in ausreichend langer Zeit ,erfahren’ habe, und sie dadurch ken-
nen und verstehen lerne, sei in der Lage sein Handeln so auszurichten,
dass es den Anforderungen der Sache entspricht. Er kann auf der Basis
seiner erfahrungsorientierten Erkenntnis Ursachen setzen, deren Wirkungen
als Erfolg bewertet werden kénnen.

Sachverhalte kennen und verstehen lernen, ihren Anforderungen gerecht
zu werden und sich ihren Konsequenzen zu stellen, — das haben alle
Meister zu allen Zeiten erfahren, — geht nicht von Heute auf Morgen und
nicht Gber Nacht. Dafiir braucht es Erfahrung und Erfahrung benétigt Zeit.
Doch Zeit ist ein knappes und teures Gut.
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Mit dem Anbruch der New Economy schien dann endlich die Zeit ge-
kommen, in der das Beharren auf Erfahrung ein untrigliches Kenn-
zeichen beginnender Demenz war. Es war die Zeit, in der sich der ,Fern-
sehopa’, der seiner Enkelin ein Sparbuch zum Geburtstag schenkte, auf-
klaren lassen musste, wie man ,heute’ mit Geldanlagen umgeht. Die
Prinzipien bisherigen erfolgreichen Wirtschaftens und der darin enthalte-
ne Stellenwert der Erfahrung schienen ein fir allemal aufRer Kraft gesetzt.
Der Eindruck legte sich nahe, dass durch die explosionsartige Zunahme
der Schnelligkeit wirtschaftlicher Veranderungsprozesse, die einzig ada-
quate Reaktionsmdglichkeit nur die sein konnte: Anpassung in ebensol-
cher Schnelligkeit.

Wer den Menschen als intellektuellen Affen nimmt, d. h. ihn wesent-
lich als Evolutionsprodukt begreift und vorstellt, der kommt sehr
schnell zum Schluss: Alter ist langsam und Jugend ist schnell.
Schnell ist gut. Langsam ist schlecht. Was viel Zeit braucht ist
schlecht bzw. muss beschleunigt werden.

So muss auch Erfahrungswissen beschleunigt werden, d. h. es missen
effiziente Wege gesucht werden, um es zu transportieren, idealer Weise
zu substituieren. Verstarkt wurde dieses Programm durch die Pramisse:
Okonomisch relevantes Wissen ist und kann nur sein: wissenschaftliches
Wissen. Und wissenschaftliches Wissen ist gerade darin ausgezeichnet,
dass es intersubjektiv ist, d. h. nicht an personale Erfahrung gebunden ist.

Aus diesen vermeintlich selbstverstédndlichen Gegebenheiten entspringt
mihelos die Logik, die der Anzeige der Unternehmensberatung BCG
(The Boston Consulting Group) unterlegt zu sein scheint. In ihr heil’t es:
.Entwickeln Sie zusammen mit einem traditionsreichen Konsumguter-
hersteller in zwei Tagen eine Lésung fur dessen Produktmanagement.”
Um das zu leisten braucht es keinen Abschluss und keine Erfahrung. Im
Grunde, so hat es den Eindruck, ist Erfahrung eher hinderlich fiir die Ar-
beitsweise ,der weltweit fihrenden Strategieberatung®, denn: ,Bewerben
kénnen sich ambitionierte Universitatsstudentinnen und -studenten aller
Fachrichtungen, Doktoranden und Young Professionals (max. 3 Jahre
Berufserfahrung)“. (Die Zeit, Nr. 09, 2004, S. 73) Ein Jahr spater durfen
es dann bis zu fiinf Jahre Berufserfahrung sein.”’
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Daraus ist zu folgern, dass die von Unternehmensberatungen vorge-
schlagenen Problemldsungen allesamt unter einer entscheidenden
Bedingung erarbeitet werden. Diese Bedingung wird zugleich als
Qualitatskriterium interpretiert und vermarktet. Sie lautet: Alle Prob-
leme, gleichgiiltig, ob sie sich in einem Industriebetrieb, im Einzel-
handel, im Handwerk, einer Stadtverwaltung oder einem Kranken-
haus bemerkbar machen und voéllig unabhangig in welchem Bereich
der unternehmensspezifischen Leistungserstellung sie auftreten, mis-
sen sich in formalisierbare und operationalisierbare Kalkile
Ubersetzen lassen. Wenn das nicht geht, missen sie dazu gebracht
werden.

Heerscharen von Unternehmensberatern vollziehen im Grunde nichts
anderes, als im Schnellverfahren die vier Descartschen Regeln anzu-
wenden. Der Sesam-6ffne-dich-Ruf der Berater ist die Suggestion der
schnellen Lésung, im Kleide der wissenschaftlichen Methode. Und wenn
die Kreuzritter der Globalisierung vor den Unternehmenstoren aufmar-
schieren, ihren Beamer aus dem Halfter ziehen, die Power-Point-Fahne
gen Himmel erheben und ihren Schlachtruf anstimmen:

Wir kommen im Namen der Wissenschaft
wir irren uns nie,

wir bringen dir die schnelle Losung,

und nur wir wissen wie,

dann kann sich dem niemand widersetzen, der nicht in den Ruf eines
zurlickgebliebenen Ignoranten geraten will. Signalisiert doch die wissen-
schaftliche Methode Rationalitat schlechthin.

Mit einer gewissen Suffisance kann dabei festgestellt werden, dass
dabei die vermeintlich wertneutrale Wissenschaft als der Wert
schlechthin gesetzt wird. Gerade in hektischen, flexiblen und un-
Ubersichtlichen Zeiten gewahrt sie dem verunsicherten und zuweilen
geschichts- und realitatslosen Manager Nachvollziehbarkeit, Seriositat
und Vertrauenswurdigkeit, d. h. Wissen im Kleide der Empirie.

Wirtschaftlich angeschlagene und gefahrdete Unternehmen reagieren wie
Menschen, die sich einer Gefahrdung ausgesetzt sehen: mit einer zu-
nehmenden Verengung ihres Blickfeldes. Eine Begleiterscheinung von
Furcht ist nicht selten ,Kopflosigkeit. Angemessene Handlungsvollziige,
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die auf Zukunft orientiert sind, wie z. B. die Sorge um neue Produkte,
werden durch den Blick auf die internen Strukturen des Unternehmens in
den Hintergrund geschoben.

BlUndel von Gegenmalinahmen und ,Paketen’ werden angekindigt und
geschnurt, die die ,Zukunftstauglichkeit' wieder herstellen sollen. Den
meisten dieser ,strategischen Neupositionierungen’ ist gemein, dass sie
,Zukunftstauglichkeit’ vorrangig mit einer manisch zu nennenden Suche
nach Einsparungen, ,Verschlankungen’ und Reorganisationen innerhalb
der Leistungserstellungsvorgange gleichsetzen. Gespart wird um jeden
Preis und nicht selten eben auch an den lebensnotwendigen Systemen.
Losungsformen dieser Art nennt der Psychoanalytiker Wolfgang Schmid-
bauer ,kannibalistisch’. Kannibalistische Lésungen zeichnen sich dadurch
aus, dass ,kurzfristige Losungen auf langfristige Problemsteigerungen
aufgebaut” werden (Schmidbauer, S. 91).

m  Erfolg — und Beratung

Funktionen von Unternehmensberatungen lassen sich nach Alfred Kieser,
dem ich hier im Wesentlichen folge, in offizielle und latente einteilen.

Zu den offiziellen Funktionen zahlen nach ihm Wissenstransfer,
Entwicklungs- und Innovationsfunktion, Wirtschaftlichkeitsfunktion,
Legitimierungsfunktion, Kommunikations- und Durchsetzungs-
funktion. ,Berater sammeln Wissen ber Praktiken, Methoden und
Markte und setzen es zur Bewaltigung von Problemen ihrer Klien-
ten ein. ... Da die Lésungen, die sich in Unternehmen bewahrt
haben, haufig nicht so recht auf die Probleme der Klienten pas-
sen, mussen innovative Weiterentwicklungen vorgenommen wer-
den. ... Ubersteigt der Umfang von [mengenmaBigen und qualita-
tiven] Managementaufgaben die Kapazitat eines Unternehmens,
kann dieser Engpass ebenfalls mit Hilfe von Beratern iberwunden
werden. ... Das Hinzuziehen von Unternehmensberatern signalisiert
bestimmten Stakeholdern (Eigentimern, Betriebsrat, Mitarbeitern,
Politikern, Kunden), dass bei der Bearbeitung schwieriger Prob-
leme groflite Sorgfalt und Umsicht obwaltet, dass die besten der
bekannten Verfahren zur Anwendung kommen. Gleichzeitig redu-
ziert Beratung die Verantwortung der Manager. Fir wichtige Pro-
jekte sind diese nicht mehr voll inhaltlich verantwortlich, sondern
in erster Linie dafiir, das richtige Beratungsunternehmen ausge-
wahlt zu haben. Die Wahl eines groRen und renommierten Bera-
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tungsunternehmens ist kaum angreifbar. ... Berater sind Experten
in Kommunikation. Mit gekonnt gestalteten Prasentationen und ei-
ner Rhetorik, die in vielen Einsatzen geschliffen wurde, Uberzeu-
gen sie Betroffene von der Vorteiligkeit geplanter Anderungen. Ihre
Expertenmacht erleichtert die Herstellung von Konsens unter den
verschiedenen Interessengruppen. Nicht zuletzt beférdern auch
die hohen Kosten der Unternehmensberatung die Durchsetzung.
Wer viel Geld fir Beratung ausgegeben hat, tut sich schwer mit
der Rechtfertigung, weshalb er die gewonnenen Empfehlungen
nicht umsetzt.“ (Kieser, S. 63f)

Die latenten Funktionen sieht Kieser in der Politikfunktion und In-
terpretationsfunktion von Beratung.

.Manager konnen durch Einsatz von Unternehmensberatern eige-
nen Projekten mehr Durchsetzungskraft verleihen — oder Projekte
anderer Manager, welche die Uberzeugungskraft inres Projekts
ebenfalls durch externe Expertise steigern wollen torpedieren. Mit
Hilfe von Unternehmensberatungen werden nicht selten regel-
rechte Stellvertreterkriege gefihrt. ... Beratung als Hebel der inter-
nen Politik nimmt zu, weil auf allen Ebenen des Managements der
Konkurrenzkampf um Aufgaben, Auftrdge und Karriereméglich-
keiten heftiger geworden ist. Zum Teil liegt dies daran, dass flache
Hierarchien Karrierechancen generell vermindern. ... Die Politik-
funktion der Beratung ist auch gefragt, wenn die Berater die Rolle
von Sidndenbdcken Ubernehmen, etwa bei umfassenden Frei-
setzungen. Der Berater schlagt den Abbau von 1000 Stellen vor,
der Vorstand einigt sich mit dem Betriebsrat auf 650. ... Manager
haben einen Bedarf an neutralen Gesprachspartnern, mit denen
sie zusammen ihr Tun reflektieren und Ideen generieren kdnnen.
Bereits die Bereitschaft von Beratern, als ,Sound-board’ zur Verfu-
gung zu stehen, empfinden viele Manager als hilfreich und honorie-
renswert. Die Wertschatzung steigt, wenn Berater ,Philosophien’
oder Interpretationen anzubieten haben, welchen den Managern zu
neuen Einsichten verhelfen. So vermitteln z.B. einige Unterneh-
mensberater ihren Klienten die Interpretation, dass Chaos im Un-
ternehmen etwas ganz Naturliches ist und dass die Kunst der Fih-
rung gerade darin besteht, auf diesem Chaos zu surfen, und gera-
de nicht darin, es beseitigen zu wollen. Diese ,Message’ verhilft
manchen Managern zu der wohltuenden Annahme, als Fuhrer er-
folgreicher zu sein als sie bisher gedacht hatten.“ (Ebd.)



Unternehmensberater kdnnen helfen, neue Praktiken in ein Unternehmen
einzufihren. Das bedeutet nicht notwendig, ,dass das Unternehmen
durch Einsatz der neuen Verfahren seine Wettbewerbsposition verbessert”
(Kieser, S. 65). Diesem Trugschluss zu entgehen ist schwer. Denn er ist
auf einer zentralen Marketingstrategie fundiert, die dem Konsumenten
stets versichert: Das Neue ist das Bessere. Dass mit der Einflihrung neu-
er Verfahren eine tatsachliche Verbesserung der Wettbewerbsposition
eintritt, wird zwar indirekt vermittelt, doch es wird Griinde haben, warum
im Beratergewerbe laut Stuttgarter Zeitung erfolgshonorierte Honorare
.eher selten® sind.

Auch die IHK-Region Stuttgart hat mit Beratern ihre Erfahrungen
gemacht. ,Sie hat, erzahlt Andreas Richter, Hauptgeschaftsfihrer,
vor einigen Jahren Roland Berger beauftragt, die Datenverarbei-
tung der Stuttgarter Kammer und der Kammern im Bezirk zu un-
tersuchen und Verbesserungsvorschlage zu machen. Kosten: 1,6
Millionen Mark. Mit der Umsetzung der Vorschlage wurde die
Boston Consulting beauftragt. Nach zwei Jahren musste das Pro-
jekt gestoppt werden, weil so gut wie nichts klappte. Mittlerweile
kimmert sich eine eigene EDV-Tochter der IHK um die Datenver-
arbeitung — zu Richters Zufriedenheit.” (Stuttgarter Zeitung,
24.01.2004, Nr. 19, S. 2)

Es stellt sich die Frage, ob die Ubersetzung individueller, unternehmens-
spezifischer Sachverhalte, in allgemeine und operationalisierbare Kalkile
nicht genau der entscheidende Fehler ist? Und wie im Fall der IHK zeigt
es sich manchmal spat aber deutlich, dass sich die schnellen und power-
point-tauglichen Ldsungen bei der Umsetzung in die je konkrete Unter-
nehmensrealitat keineswegs Problem lésend, sondern Problem verschar-
fend auswirken.

Auch mit der Neutralitdt nehmen es manche Beratungsfirmen nicht immer
genau, was unter Nutzenoptimierungsgesichtspunkten zwar nachvollzieh-
bar ist, aber dadurch nicht tolerierbar wird. Auch den hehren Beratern
scheint das Hemd naher zu sein als die Hose. Nach Hans Herbert von
Arnim geht es nicht an, dass ,Berater wie Berger oder andere in der
Hartz-Kommission sitzen und dort Vorschlage machen, die die Bundes-
agentur fur Arbeit nur mit auswartiger Hilfe, sprich der Indiensthahme von
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Beratern, umsetzen kann. Es ist kein Zustand, dass die Leute selbst in
den Kommissionen sitzen und nachher die Auftrédge einheimsen.” (Ebd.)

Hinzu kommt: Bestandiger Unternehmenserfolg kann nicht kopiert werden,
er hat andere, eigene Wurzeln.

~Wirklich erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch originelle
Ldsungen aus, die in einem hohen Malde interdependent sind, d. h.
sich gegenseitig bedingen. Aul3ergewodhnlicher Erfolg kommt gerade
durch ein schwer zu kopierendes ,Andersartig-Sein’ auf der ganzen
Linie und nicht durch ein Streben nach einem ,Besser-Sein’ in einer
Sammlung von Standard-Lésungsansatzen zustande.” (Kieser, S. 65f)

Seggermann, Marbach und Werner entsprechen diesem Andersartig-
Sein. Weitere Beispiele ,heimlicher Gewinner kénnen bei Hermann Si-
mon®® nachgelesen werden. Die Gefahr ist groR, dass unternehmens-
fremde Beratungen mit ihrem prédformierten Blick auf Standardstrukturen
ausschlief3lich diese suchen und untersuchen und aus ihnen Vorschlage
ableiten, ohne zu beachten, zu welchem Unternehmen diese Strukturen
gehoren. So wenig es den Menschen gibt, gibt es das Unternehmen.
Individualitat erschlief3t sich nicht in wenigen Tagen.

Darauf ist folgender Einwand mdglich: Es mag ja zutreffen, dass jedes
Unternehmen sein eigenes Profil, seine eigene Art und Weise hat zu exi-
stieren. Gut! Das sei akzeptiert. Doch ein Arzt muss auch nicht mit einem
Sportler Bekanntschaft schlieRen und vermag doch festzustellen, worin
die physischen Leistungshemmnisse liegen. Er kann darlber hinaus
Empfehlungen geben, wie die physische und psychische Leistungs-
fahigkeit wieder hergestellt werden kann. Beratung geht analog vor: Bera-
tung dient — um beim Sportler zu bleiben - zur Erhaltung oder Wiederher-
stellung einer optimalen Leistungsfahigkeit und ist als Schutz vor Uberfet-
tung zu begreifen.

Nebenbemerkung: Wer 6konomische Zusammenhange in Sport-
metaphern beschreibt, der hat mit einer gravierenden Folge zu
rechnen. Erfolg wird stets als Sieg verstanden, der Uiber andere
zu erringen ist. Der Malistab ist nicht das eigene Unternehmen,
sondern stets der Konkurrent. Man kann ,Erfolg’ als Sieg Uber an-
dere gleichsetzten, das sei unbestritten. Doch es bleibt zu fragen,
ob damit langfristig dem Sinn und der Aufgabe des jeweiligen Un-
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ternehmens und seiner Mitarbeiter gedient ist. Stets wird in der
Sportmetapher unterschlagen, dass der Sport in ein kulturelles
Umfeld eingebunden ist, das es ermdglicht, dass Sieger und Ver-
lierer jede Saison wieder neu beginnen kénnen.

Wird die Sportmetapher beibehalten, dann ist im Sinne einer Antwort auf
den Einwand festzustellen, dass eine monomethodische bzw. monomedizi-
nische Strukturanalyse, die eine externe Beratung anbietet, den unter-
schiedlichen Sportarten nicht gerecht wird. Auch wenn kein Sportler fett
sein sollte, wird ein 5.000-Meterlaufer oder Hochspringer im Regelfall
anders aussehen als ein KugelstolRer. Und bei Bogenschitzen ist es wie-
der anders.

Wer alle Unternehmen mit demselben Mal3stab von schlanker d. h. effi-
zienter Organisation messen will, der wird unternehmerischer Wirklichkeit
nicht gerecht. Leistungsfahig ist eine Abteilung immer da, wo ihr Beitrag
zur Verwirklichung des Unternehmenssinnes unverzichtbar ist. Die effi-
ziente Zahl von Mitarbeitern in einer Abteilung ist da gegeben, wo der
Beitrag eines jeden einzelnen Mitarbeiters fur die Verwirklichung des Un-
ternehmenssinnes notwendig ist. Zukunftstauglich bleibt ein Unterneh-
men, wenn es der Personalschliissel erlaubt, dass Mitarbeiter wahrend
ihrer Arbeitszeit tGber das blofl3 augenblickliche Funktionieren hinaus zum
Denken kommen kdnnen.

Die Extreme von Schlank und Fett sind von aufen sehr wohl feststellbar.
Wer aber alle mit demselben Maf3stab messen will, der nimmt ein abs-
traktes, durchschnittliches ,Ideal’ als MaRstab fir Wirklichkeit. Der hat fir
alle Menschen dieser Welt dasselbe Idealgewicht und fir alle Unterneh-
men dieselbe Organisationsstruktur.

= Flhrungswissen und Wissensmanagement

Der typische Tagesablauf eines Senior-Consultant (Der Ausdruck Senior
bezieht sich in diesem Fall auf ein Lebensalter unter 30) bei Booz Allen
Hamilton vermag die spezifische Arbeitssituation eines Beraters verdeut-
lichen, die zwischen Erfolg und Stress, Leere und Ortlosigkeit oszilliert.

,um sieben Uhr friilh erwache ich im Hotel. Um wach zu werden,
génne ich mir ein paar Ubungen im Fitnessraum. Um 08.30 Uhr
bricht unser Berater-Team zum Klienten vor Ort auf. Hier geniel3e

101



ich den ersten Kaffee des Tages. Mit meinem Projektleiter be-
spreche ich den Arbeitsplan, ehe ich gegen neun den ersten
Termin habe: ein Gesprach mit dem Abteilungs-Controller des
Klienten. Fir eine Analyse bendétige ich Daten aus seinem SAP-
System. Als ich zwei Stunden spéater in den Teamraum zuriick-
kehre, finde ich eine E-Mail mit der Prasentation fir den Projekt-
lenkungsausschuss am Nachmittag vor. Um halb eins unterbreche
ich die Ublichen Last-Minute-Anderungen an der Prasentation, um
meinem Kollegen in die Kantine zu folgen — ein Sandwich muss sein.

Am Nachmittag treffen wir zu einer Konferenz mit unserem Part-
ner aus Frankfurt zusammen. Vor ihm und den Vertretern des
Klienten prasentiert unser Projektleiter die Zwischenergebnisse.
Ich steuere hier und da Hintergrundinformationen ein. Gegen 17
Uhr folgt eine halbstliindige Nachbearbeitung und die Planung der
nachsten Wochen. Endlich kann ich loslegen, die neuen SAP-
Daten in das Excel-Kostenmodell einzubauen, an dem ich seit ei-
nigen Tagen arbeite. Asiatische Kdostlichkeiten vom Lieferservice
sind eine willkommene Starkung, ehe ich gegen 20 Uhr meinen
zweistiindigen Endspurt beginne: Morgen stimmen wir erste Kosten-
daten mit dem Kliententeam ab.“ (Unicum.Berufe 2/2003, S. 9)

Standiges Unterwegssein und ausschlieBliche Fokussierung auf beruf-
liche Belange flihren zu Belastungen von privaten Beziehungen. Die Kol-
legen im Team bilden immer mehr den Fokus der Sozialbeziehungen. Mit
den Aufzeichnungen eines 32-jahrigen Strategieberaters zu dessen Be-
rufsalltag Reisen, Termindruck und unermudlicher Einsatz gegen die Uhr
gehdren, lassen sich diese Merkmale verdeutlichen.
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,17:30 Zurick im Biro — natlrlich klingelt wieder das Handy.
Diesmal ist es seine Frau, mit der er jung verheiratet ist. Die bei-
den sehen sich nur am Wochenende, das gehort zum Berufs-
leben eines Beraters schon fast dazu. Fir ein ausfihrliches Ge-
sprach bleibt keine Zeit, da die Meetingergebnisse des Tages
noch fir den Auftraggeber zu protokollieren sind. ...

22:00 Der Vortrag ist noch rechtzeitig fertig geworden und kann
per E-Mail an den Kunden verschickt werden. Zurick im Hotel
sattigt der unvermeidliche doppelte Cheeseburger. Endlich Zeit,
um in Ruhe Uber den Tag nachzudenken.” (Béhm/Biicker S. 87)
Doch das Nachdenken wird unterbrochen. ,Ein letztes Mal das



Telefon: Der Kunde bestatigt den Erhalt des Vortrags — er ist zu-
frieden.“ (Ebd.)

Selbstredend herrscht ein ausgepragter Leistungsdruck. Eine Aussteigerin
nennt 60-70 Stunden Arbeitszeit, eine Uberhdufung von Terminen, der
Zwang zur Vorspiegelung von Kompetenz und der allmahliche Ubergang
vom kollegial-orientierten Arbeitsstil zur Ellenbogenmentalitdt. Bei den
halbjahrlichen Leistungsbeurteilungen gibt es nur zwei Moéglichkeiten: Bei
McKinsey heilen sie ,up or out’ bei der Boston Consulting Group ,grow or
go’. Doch die Wirkung ist stets dieselbe: ,Die Firmenzugehdrigkeit bei
Firmen wie Mc Kinsey oder Boston Consulting betragt im Schnitt knapp
drei bis funf Jahre.” (Heflik, S.22)

Obwohl diese Lebensform ein hohes Mafl an Erfahrungsmdglichkeiten
bietet, wird durch die Projektdichte die Verarbeitung der Erlebnisse ver-
hindert. Menschen in diesen Berufen erreichen ein Hochstmall an An-
passungsfahigkeiten und werden mit Leistungen brillieren, die Analysen
von vorgegebenen Organisations- und Denkmustern betreffen. Der immer
und Uberall herrschende Zeitmangel und die verordnete Ortlosigkeit wer-
den jedoch nachdricklich ein grindliches Nachdenken lber das Gese-
hene und Gehdrte verhindern.

Der Aufschwung von Beratungsfirmen und die dadurch verbreitete Men-
talitat und Arbeitsweise ihres Vorgehens konnte eine Erklarungsmdglich-
keit darstellen, weshalb ein bestimmtes Verstandnis von Flexibilitat und
eine bestimmte Form schlussfolgernder Intelligenz den heutigen MaRstab
beruflicher Kompetenz bilden. Die Pramisse dieses Denkens liegt in der
Annahme, dass unternehmensrelevantes Wissen wissenschaftliches
Wissen ist. Bei wissenschaftlich gewonnenem Wissen kommt es nicht auf
den Forscher an, sondern auf die Methode. Der ausschlieRliche Bezug
auf das Wie birgt eine Konsequenz, die zum Thema zurickfihrt: Erfah-
rung verliert ihren Stellenwert.

Auch das mit dem Lebensalter verbundene Erfahrungswissen, so
die Mutmafung, kann auf wissenschaftlich gesichertem Wege erar-
beitet werden. Dazu ist die Erzeugung von Erfahrungswissen vom
Erfahrungstrager unabhangig zu machen. Das abgeldste Erfahrungs-
wissen kann ohne mihsame und langwierige Assimilierungsprozesse
weitergegeben und ebenso einfach und rasch aufgenommen und
angewendet werden. Der Erfahrungstrager wird endgiltig Uberflissig.
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Bemerkenswert ist, dass zur gleichen Zeit, in der der Erfahrungstrager
zunehmend wertlos wird, Wissen uUber die Lebenswelt zum Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen wird.
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Exkurs: Lebenserfahrung als wissenschaftliches Untersuchungs-
gebiet. Am 12. April des Jahres 2003 war in der Stuttgarter Zei-
tung unter der Rubrik Beruf und Karriere eine dpa Meldung abge-
druckt. lhre Uberschrift lautete: ,Fihrungsqualitat als Motiva-
tionsfaktor®. Der Gegenstand der Meldung war der Abschluss ei-
ner empirischen Untersuchung des Meinungsforschungsunter-
nehmens NFO Infratest Miinchen zu Motivation und Arbeitszufrie-
denheit. Zusammengefasst lautet das Ergebnis: ,Die Verbun-
denheit von Mitarbeitern mit ihrem Betrieb hangt vor allem von
den Fiihrungsqualititen der Vorgesetzten ab.“ (S. 53)%°

Wer solche wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Kenntnis nimmt
und bisher einigermallen wachen Auges sein Leben geflhrt hat;
wer selbst als so genannter Mitarbeiter beschaftigt war oder ist,
und ein Minimum an Lebenserfahrung gewonnen hat, der wird
angesichts dieser Ergebnisse mit Herbert Gronemeyer fragen
wollen: \Was soll das?’ Sind das nicht Erkenntnistrivialitaten nied-
rigsten Ranges? Selbstverstandlichkeiten, die nicht einmal das
Papier wert sind, auf dem sie gedruckt wurden? Wer wisste denn
nicht, dass eine Menge, ja beinahe alles am Vorgesetzten liegt.
Fir viele ist es kein Problem, sich ,dank’ der Hilfe ihrer Vorgesetz-
ten, den religidsen Terminus der Holle inhaltlich sehr konkret vor-
stellen zu kénnen.

Doch vielleicht liegt meinem ,Was soll das?’ aber auch nur das
Unvermdgen zu Grunde, die Bedeutung wissenschaftlicher Er-
kenntnisbemihungen angemessen wahrzunehmen bzw. zu wiir-
digen? Gerade bei jemandem, der sich schon jahrzehntelang den
Denkweisen der Philosophie und Theologie aussetzt, ware so et-
was nicht ungewoéhnlich. In einer Art Selbsteinwand soll eine Ant-
wort entwickelt werden, die die Sinnhaftigkeit wissenschaftlicher
Erkenntnisbemihungen im Bereich der Alltagserfahrungen recht-
fertigt.

Ohne Zweifel haben schon einige — hoffentlich viele — die Erfah-
rung gemacht, dass ein neuer Vorgesetzter, der sich als Fih-
rungspersénlichkeit entpuppt, einen spurbaren Motivationsschub
in eine Abteilung oder ein Unternehmen bringen kann. Ein gutes



Zeichen dafur ist, wenn man sich am Sonntagabend mental auf
den kommenden Arbeitstag einstellt und sich daraufhin eine posi-
tive Gestimmtheit ausbreitet.

Eine wissenschaftliche Erkenntnisbemihung nimmt sich dieser
personlichen Erlebnisse, Erfahrungen, Urteile, Vorurteile und Ver-
mutungen an und I6st sie von den betreffenden Menschen ab um
sie zu verobjektivieren. Die Verobjektivierung geschieht durch die
Anwendung anerkannter, reproduzierbarer und intersubjektiv
nachvollziehbarer Untersuchungsmethoden. Wenn eine wissen-
schaftliche Untersuchung individuelle Erfahrungen bestatigt, dann
ist es eben keine blo subjektive Erfahrung mehr, sondern nun
kann es als wissenschaftlich gesicherte Erkenntnis ausgegeben
werden: der Fuhrende ist entscheidend.

Mit der wissenschaftlichen Nachweisbarkeit der Bedeutung des
Vorgesetzten hort die Verwissenschaftlichungskette nicht auf.
Jetzt fangt sie erst an und damit beginnen die eigentlichen Prob-
leme. Denn, wenn die Bedeutung des Vorgesetzten wissen-
schaftlich gesichert werden kann, dann ist es auch mdglich, durch
entsprechende, wissenschaftlich gepriifte Methoden und Werk-
zeuge, Fuhrung optimal zu planen und zu machen. Und genau in
dieser Folgerung steckt der entscheidende Kurzschluss, der in
seiner Tragweite immer noch nicht erkannt wird, und nicht nur auf
das Fuhrungsverstandnis weit reichende Auswirkungen hat. Ein
grol3er Teil der Weiterbildungsindustrie lebt von diesem Kurzschluss
und sie lebt nicht schlecht davon (Vgl. Rohrhirsch, Fihren 2002).

Die Verwissenschaftlichung von Alltagserfahrungen ist fur die In-
teraktionen in Unternehmenskontexten zunehmend bedeutsamer
geworden, weil die Akteure in Entscheidungsprozessen immer
junger wurden und dadurch immer weniger Lebenserfahrung in
ihren Flhrungsalltag und die darin vorzunehmenden Entschei-
dungsprozesse einbringen kénnen. Diese Leerstelle lebensweltli-
cher Erfahrung wird gefiillt durch Lehrinhalte wissenschaftlicher
Studien Uber die Lebenswelt. Wissenschaftliche Ergebnisse die-
nen dazu, die eigenen, nicht gemachten Erfahrungen zu ersetzen.
Wer aber auf Erfahrung verzichtet, verzichtet nicht nur auf Selbst-
denken und Selbstreflexion, sondern auch auf das, was Erfahrung
so wertvoll macht: die Ausbildung der eigenen Personlichkeit.
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= Anndherung an den Erfahrenen — oder was hat er, was der nur Intel-
ligente niemals haben wird?

Erfahrungswissen beinhaltet die Moglichkeit des Selbstdenkens und der
Selbstreflexion Uber die gemachten Erfahrungen. Werden sie verhindert,
dann wird dadurch die Entstehung von Verantwortlichkeitsstrukturen ge-
hemmt, die fir Ausbildung eines Charakters eines Menschen notwendig
sind.

Intelligenz und Wissen sind fir eine erfolgreiche Unternehmensfih-
rung bzw. fir optimale Fiihrungsarbeit bei weitem nicht hinreichend.
Personal- wie Unternehmensfiihrung benétigen primar ,Klugheit'.

Personal- wie Unternehmensfiihrung bewegen sich in Handlungs-
kontexten. Diese sind charakterisiert durch zielgerichtete Interaktionen
zwischen Personen. Aristoteles nennt die Menschen, die auch ohne ,wis-
senschaftliches Wissen zum praktischen Handeln in verschiedenen Din-
gen geeigneter sind als die Wissenden, ... die Erfahrenen® (Aristoteles,
Nikomachische Ethik, 1141a 31). Erfahrung braucht Zeit und I&sst sich nur
durch Erfahrung gewinnen. Die Erfahrung gibt das, was den Klugen in die-
sem Sinne auszeichnet. Es ist die Kenntnis des Einzelnen. Klugheit ist
nicht Bauernschlaue, Klugheit ist die allmahlich erworbene Fahigkeit zu
,wissen’, was in einer konkreten Situation getan werden kann, damit den
Anspriichen der ,Sache’ gut, d. h. sach-gerecht entsprochen wird.

Klugheit hat etwas mit dem Verstehen des Gegenstandsfeldes zu tun, mit
seinen Eigentlimlichkeiten, Anforderungen und Herangehensweisen. Auf
personaler Ebene zeigt sich Klugheit bzw. ihr volliges Fehlen an der zu-
nehmenden Bedeutsamkeit von Studien zur Mitarbeitermotivation, wie sie
z.B. kirzlich von den Unternehmensberatungen Hewitt und Kienbaum
vorgelegt wurden.

.In wachstumsstarken Unternehmen arbeiten besonders enga-
gierte Mitarbeiter — und leisten einen entscheidenden Beitrag zum
Erfolg ihrer Brotchengeber. ... Die Ergebnisse der Studie stellen ei-
ne gangige Expertenmeinung vom Kopf auf die Fif3e. Nicht hohe
Unternehmensgewinne flhren zu gréerem Engagement der Mit-
arbeiter, das Verhaltnis ist in den meisten Fallen umgekehrt! Damit
identifizieren Kienbaum und Hewitt Engagement als entscheiden-
den Wachstumstreiber.“ (Bocker, S. 49)*° Als entscheidenden Fak-
tor fir Engagement identifiziert die Studie ein ,mehr an Kom-
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munikation. Engagierte Mitarbeiter kennen die Ziele des Unter-
nehmens und sie kennen die Rolle ihres Beitrages fir dieses Ziel.
Engagierte Mitarbeiter bekommen die Informationen die sie brau-
chen, um ihre Arbeit gut machen zu kénnen und Unternehmen mit
besonders engagierten Mitarbeitern befragen ihre Mitarbeiter dop-
pelt so haufig wie andere gewdhnliche Unternehmen. ,Ebenso
spielen Fuhrungskrafte eine Schlisselrolle. In schnell wachsenden
Unternehmen engagieren sie sich deutlich mehr, wirken als Vorbilder
fur die anderen Mitarbeiter, lassen sie spuren, dass das Unterneh-
men ihren Beitrag schatzt. ,Mitarbeiter erzielen bessere Arbeits-
ergebnisse und identifizieren sich starker mit Firmen, die ihrer Be-
legschaft eine hdhere Wertschatzung entgegenbringen’ sagt Jens
Baumer, Mitglied der Geschaftsleitung von Kienbaum.* (Ebd.)

Ein ,kluger’ (d. h. sachverstandiger) Mensch brauchte fur diese Erkenntnis-
se keine Umfrage. Er hatte es erfahren, dass der, der von anderen ernst
genommen wird, dem etwas zugetraut wird, der seine Starken verbessern
kann und bei dem nicht permanent seine Schwachen thematisiert werden,
der als Person und nicht als ,Leistungstrager wahrgenommen und behan-
delt wird, dass so einer von sich aus mehr leistet bzw. leisten will.

Ein ,kluger Mensch wirde auch den ungeheuren Anspruch wahr-
nehmen, der hinter den interessanten Fakten steht. Es geht ja nicht
nur darum mehr Kommunikation zu fordern, sondern endlich einmal
zu begreifen welche personalen Anforderungen Kommunikation be-
inhaltet. Ein mehr an Kommunikation ist nicht gleichzusetzen mit ei-
ner Verdoppelung der E-Mailfrequenz. Gesprach bedeutet immer die
ungeheure Zumutung der Einlassung und Aussetzung der eigenen
Person in die Sache und in die Sicht von anderen Uber die Sache.
Gesprachsfiihrung ist Hérenkdnnenlernen. Aus diesem Verstandnis
heraus kann es keine ,neutrale’ Fihrung geben. Wer glaubt, seine
Person vollig aus dem Fuhrungsalltag herausnehmen zu sollen, da-
mit er moglichst ,objektiv’ wirkt, wirkt weder neutral noch objektiv,
sondern kalt und unnahbar. Fuhrung ist auf Verstehensprozesse
fundiert und diese, das hat Martin Heidegger gezeigt, sind nie neut-
ral. Verstehen ist immer befindliches Verstehen, d. h. ein gestimmtes
Verstehen. Sprechen ist immer sich aussprechen mit anderen (iber
etwas. Von daher sind die psychologischen Erkenntnisse Uber die
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vielfaltigen Dimensionen der Kommunikation fundiert und versteh-
bar, die die Leser in vielen Blchern zu Rhetorik und Fihrung finden.

Im Unternehmens- und Fuhrungskontext — also in Handlungskontexten -
geht es eben nicht um Aussagen oder Anweisungen, die dem ldeal einer
empirisch orientierten Wissenschaft entsprechen oder um eine definito-
risch exakte Informationsibermittlung, sondern um die Begegnung von
Personen im weiter oben ausgeflhrten Sinne. Gerade im ékonomischen
Kontext ist Fihrung in eine komplexe Situation eingebunden. Denn im
unternehmerischen Kontext befinden sich die agierenden Personen in
asymmetrischen Konstellationen. Die einen sind vorgesetzt oder weisungs-
befugt, die anderen nachgeordnet oder weisungsgebunden. Auf personal-
moralischer Ebene sind sie jedoch Gleiche, die in philosophischer Hin-
sicht konstitutiv-dialogisch aufeinander verwiesen sind.

,lch habe mich doch klar genug ausgedriickt.” Satze dieser Art vernich-
ten Motivation und Fragenwollen nachhaltig. Wo Personen mit Personen
umgehen, die ihre Interaktionen auf die Sachebene begrenzen wollen,
behandeln sie sich wie Informationen verarbeitende Ursache-Wirkungs-
maschinen. Solche Maschinen werden auch Automaten genannt. Doch
wer andere, sei es willentlich oder unbeabsichtigt wie Automaten behan-
delt, darf sich nicht wundern, wenn er das Aquivalent dieser Leistung
bekommt, namlich Automatenleistung.

So gesehen sind die Untersuchungen Uber die Lebenswelt mit ihren
selbstverstandlichen Ergebnissen und Resultaten keineswegs trivial und
selbstverstandlich. Sie legen nahe, dass es sich lohnen koénnte, das
Selbstverstandliche in den thematischen Mittelpunkt zu stellen und sie zei-
gen den bleibenden, unverzichtbaren und alles entscheidenden Beitrag der
Mitarbeiter fur den Erfolg eines Unternehmens.

Deshalb, weil es die Menschen sind, die Gber Erfolg und Misserfolg
eines Unternehmens entscheiden, kommt es darauf an, sie sachge-
mé&R zu begreifen und das heifdt in ihrem Fall sie eben nicht als Sa-
chen zu begreifen.

Unternehmen sind nicht mit operationalisierbaren und mathematisier-
baren Kalkilen und Paradigmen zu begreifen. In Unternehmen agieren
nicht nur Menschen, Unternehmen sind Handlungszusammenhange und
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-erfolge des Menschen. Unternehmen sind Ausdruck der Gestaltungskraft
seines Willens. Ein Unternehmen ist der gestaltete Ausdruck von Men-
schen, die in ihrer Arbeit und durch sie, sich selbst begreifen und verste-
hen. In ihrer Arbeit, in ihren Werken aufern sie ihren Sinn.

So halte ich gegen alle fachwissenschaftlichen Erkenntnisse, Moden und
Trends Unternehmen flr sachlich angemessener begreifbar, wenn sie als
korporierte Personen begriffen und verstanden werden. Als ein moralisches
Subjekt, das vor sich und anderen Rechtfertigungsleistungen erbringen
kann und muss. Als Handlungstrager erfahrt es nicht nur Veranderung,
sondern es ,hat’ eine Geschichte, d. h. ist durch seine Anfange gepragt
und kann sich dadurch entwickeln und orientieren. Die Bestimmung eines
Unternehmens als korporiertes moralisches Subjekt verbietet von selbst
populare, schnelle und radikale Losungen. Erst die Verwurzelung in einen
Auftrag und die Ubernahme einer Sendung ermdglichen es, produktive
Flexibilitat zu entwickeln.

m  Erfahrung ersetzt nichts, aber nichts ersetzt Erfahrung

Der Satz kann auch als Killerphrase eingesetzt werden — keine Frage.
Der Satz kann als restaurativer Indikator einer ,Friher-war-alles-viel-
besser-ldeologie’ missverstanden werden. Auch das ist méglich. Der Satz
kann aber auch als Ergebnis eines Versuches gefasst werden, der die
Substituierbarkeit von Erfahrung behauptete. Der Versuch ging erst kirz-
lich zu Ende und sein Scheitern darf konstatiert werden.

In den Zeiten der New Economy schien es namlich tatsachlich so, dass
niemand mehr Erfahrung bendétigte, schon deshalb nicht, weil es fir sie
keine Zeit gab. Wirtschaft — so hiel3 es — ist zu schnell geworden; zu
schnell, um der Erfahrung noch einen Stellenwert im Alltagsgeschehen
einzuraumen. Fur eine kurze Zeit konnte dieser Eindruck tatsachlich ent-
stehen, als Firmen, gerade gegrindet, in kirzester Zeit einen hoéheren
Borsenwert ausweisen konnten, als eingesessene, renommierte Unterneh-
men, die Jahr flr Jahr eine stabile aber keine spektakulare Dividende
erwirtschafteten. Woflir Unternehmen bisher Jahrzehnte brauchten ge-
lang in Zeiten der New Economy Uber Nacht. In einem Klima, in dem eine
Ankundigung fir die Tat und ein Plan fir das Ergebnis gehalten wurde,
war es nicht verwunderlich, dass sich flir kurze Zeit die Ansicht breit ma-
chen konnte, dass Erfahrung, wenn nicht generell schon Uberflissig, auf
jeden Fall mittels Anhaufung theoretischen Wissens substituierbar ware.
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Doch Erfahrung ist nicht ersetzbar, nicht in technischen Bezligen und erst
recht nicht in Personenrelationen.

Ein Beispiel: Bevor die Deutsche Bundesbahn zur Bahn AG wur-
de, war eine typische LokfUhrerkarriere erfahrungsorientiert aus-
gerichtet. Die Anfanger lernten im Rangier-, Guter- und Nah-
verkehr die verschiedenen Loktypen kennen und mit zunehmen-
der Berufspraxis und Bewahrung durften sie allmahlich héher-
wertige Zige fahren. Mit einer jahrzehntelangen Erfahrung im
Ricken war der Hohepunkt der Karriere die Verwendung im
schnellen IC und TEE-Verkehr. Bei der Bahn AG wurden die Lok-
fUhrer aufgeteilt in unterschiedliche Traktionsarten: Fernverkehr,
Nahverkehr und Cargo. Jeder der drei Bereiche bildete seine Lok-
fUhrer selbst aus, natdrlich nur fir die jeweilige Verkehrsart. So
kam es, dass Berufsneulinge, die am Simulator wesentliche
Kenntnisse ihres Berufes erlernten, nach relativ kurzer Zeit sich
auf Fihrerstanden von Hochgeschwindigkeitsziigen im ICE und
IC-Verkehr wieder fanden und die alteren und erfahreneren Kol-
legen im Giuterverkehr ihrer Frihpensionierung entgegenfuhren.
Das ging nicht lange gut. Mittlerweile holt der Fernverkehr seine
Leute wieder vom Nahverkehr, nachdem sie dort gelernt und Pra-
xis gewonnen haben. Auch die Trennung zwischen den einzelnen
Traktionsarten ist wieder durchladssiger geworden. Was Hartmut
Mehdorn am 28.09.04 vor Landtagsabgeordneten aus Nordhrein-
Westfahlen zum Thema Verhinderung von Unregelmafigkeiten
durch herbstliche Witterungseinflisse (Vgl. Eisenbahn Magazin,
11/04, S. 7) sagte, gilt nicht nur fiir das Wetter. ,Wir haben vieles
wieder hervorgeholt, was sich schon friiher bewahrt hat, aber aus
Rationalisierungsgriinden platt gemacht wurde. Da schmunzeln
unsere erfahrenen Bahner heute.”

Die Studie Developement of Talent Project ging der Frage nach mit welchen
Zeitraumen zu rechnen ist, um in bestimmten Gebieten Spitzenleistungen
zu erbringen. Die Antwort: Jahre! Kinstler, Pianisten, Schachspieler,
Tennisspieler, Schwimmer, Mathematiker, Neurologen, Lehrer, Kellner,
Verkaufer und Ingenieure brauchen, unabhangig von der Branche, ca.
zehn bis 18 Jahre flr berufliche Spitzenleistungen (Vgl. Bucking-
ham/Coffman, S. 188f).
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Erfahrung hat etwas mit der Zeit zu tun und Schnelligkeit nitzt dabei
nichts. Unverzichtbares Element von Spitzenleistungen ist neben
Talent die Zeit. Wo Personen mit- und aneinander handeln, helfen
Simulationen und Techniken wenig bis Gberhaupt nicht.

Zum Unternehmenserfolg gehort ein Wissen besonderer Art. Ein Wissen,
das von der Person, die dieses Wissen verkérpert, nicht mehr getrennt
werden kann. Jingere Manager haben in der Regel ein mehr an Wissen
im Gepack. Doch fiur eine Unternehmens- bzw. Mitarbeiterfiihrung zeigt
sich, dass zwar Wissen eine unbedingt notwendige, aber keine hinrei-
chende Erfolgsgrundlage ist. Eine bloRe Zunahme des theoretischen
Wissens ist zunachst einmal — und nicht nur im ékonomischen Kontext —
vollig belanglos. Wer mehr Wissen hat, der kann nur mehr vergessen.
Das mehr an Wissen wird da bedeutsam, wo jemand in der Lage ist, mit
Hilfe seines Wissens problemgerecht zu agieren bzw. es problemorien-
tiert zu generieren. Wissen ist kein Haben eines Bestandes, einem Sack
gleich, der immer wieder aufgeflllt werden muss, sondern eine Seinsart
des Menschen. ,Wissen'’ in diesem Verstandnis- und Erfahrungssinn ge-
hért zum Charakter des Menschen.

I Das eigentliche Konnen zeigt sich in der Anwendung.

Nicht selten wird unter Wissen ein Problemldsungshelfer innerhalb einer
Schlissel-Schloss Metapher verstanden. Ich habe ein Problem und dafiir
gibt es ein Wissen. Ich muss mein Problem nur datenbanktauglich for-
mulieren und die Wissensdatenbank spuckt mir die Losung aus. Beispiel:
Ich habe einen Mitarbeiter mit einem Punktlichkeitsproblem, wie lautet die
Lésung? Und ,Lésungen’ in diesem Sinne gibt es zuhauf. Die Fihrungs-
ratgeber sind voll mit wissenschaftlich gewonnenem, theoretischem ,Wis-
sen’. Doch das veraltet so schnell, wie die jeweilige Wissenschaft Fort-
schritte macht bzw. eine Trendwissenschaft von einer anderen abgeldst
wird. Wer sich innerhalb der Weiterbildungsindustrie auf dem Laufenden
halten méchte, weil er die gelieferten Informationshappen fiir das eigent-
liche Wissen halt, die neuesten Ansatze kennt, die relevanten Branchen-
zeitschriften durcharbeitet, die aktuellen Seminare besucht, der ,weil¥’
unter Umstanden sehr viel — theoretisch — und scheitert nicht selten gran-
dios — praktisch.
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Das ist kein Zufall. Hier kommt das zur Wirkung, was in der Redensart
,Erfahrung ist nicht alles, aber ohne Erfahrung ist alles nichts’ wie selbst-
verstandlich, ohne selbstverstandlich zu sein, auf den Begriff gebracht wird.

Ein Meister ohne Erfahrung ist vollig unvorstellbar. Trotzdem gelingt
ihm nicht jedes Mal ein Meisterwerk. Auch ein Meister kann das Ge-
lingen nicht lernen, aber durch seine reflektierte Erfahrung vergro-
Rert sich der ,Raum’, in dem sich das Gelingen einstellen kann. Ein
Meister kann mit seinem Werkzeug umgehen, nie aber wird einer
durch das Werkzeug allein zum Meister. Das Werkzeug ist das theo-
retische Wissen.

Theoretisches Wissen verstanden als gesicherte Erkenntnis ist verallge-
meinerbar, darum lasst es sich formalisieren, Gbertragen und kann von
einem anderen aufgenommen werden.

Bei der Erfahrung geht das nicht, sie ist nicht bertragbar und deshalb ver-
sagen alle Techniken, Rezepte und Ratgeber zum Thema Personal- und
Unternehmensfuhrung. Sie scheitern, weil gerade das, was eine erfolg-
reiche Unternehmens- und Fihrungspersonlichkeit ausmacht wesentlich
mit reflektierter Erfahrung zu tun hat.

Wissen aufnehmen, ablegen und reproduzieren ist mdglich ohne in-
dividuelle Beteiligung und ohne innere Stellungnahme der Person.
Wer dagegen in seinem Leben mit sich, der Welt und den anderen
seine Erfahrungen gemacht und seine Lehren daraus gezogen hat,
dem erd6ffnen sich ganz eigene Mdglichkeiten, sich zu verandern und
zu pragen. Der kann zu einem Gebildeten werden.

Erfahrungen werden vorwiegend durch Widerfahrnisse angestof3en. Sie
sind im Regelfall weder freiwillig noch absichtlich herbeigefiihrt und sind
meist mit Krisen verbunden. Krise bedeutet, dass etwas nicht mehr
selbstversténdlich in die bisherige Unternehmens- oder Lebensfiihrung
eingebunden werden kann. Eine Krise fordert heraus, sie wirft das Leben
aus seiner Alltaglichkeit - und die Person auf sich selbst zurtick.

Fir eine tragfahige Antwort auf eine Krise, auf ein ,so wie bisher geht es
nicht weiter’ ist eine mdglichst vollstandige Erfassung der gegenwartigen
Unternehmenssituation erforderlich. Zum Verstehen einer Situation reicht
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aber die bloRRe Kenntnis des Faktischen nicht aus, sondern der Blick ist
notwendig zu richten auf das, was im Faktischen wirkt. Zur Wirklichkeit
einer Person wie eines Unternehmens gehoéren ihre Vergangenheit, ge-
héren die Entscheidungen, die mit zu dieser Gegenwart gefiihrt haben
und gehdrt die Offenlegung des urspringlichen und aktuellen Selbstver-
stdndnisses (was ist der Sinn unseres Unternehmens? Wollten wir so
werden wie wir jetzt sind? Wie wollen wir sein? Was ist das Gut, womit
wir einer Gesellschaft kiinftig dienen kénnen?). Die bleibende Thema-
tisierung dieser Fragen sollte als wesentliche Aufgabe einer Unterneh-
mensfuhrung begriffen werden und das nicht nur zur Krisenzeit. Erst
nachdem Einverstandnis herrscht tber die Fragen, ,wer wir sind’ und ,wer
wir sein wollen’, welches Gut wir anbieten kdnnen und welcher Sinn uns
daraus bindet, kann erwogen werden, welche Handlungen daflir geeignet
sind, diesem Selbstverstandnis in Zukunft zu entsprechen.

Krisen fordern Anderungen und Anderungen produzieren stets Unsicher-
heit. Deshalb wird es dort die groRten Chancen zu einer Veranderungs-
akzeptanz geben, wo es gelingt, den Mitarbeitern die Notwendigkeit einer
Veranderung bewusst zu machen. Schon dass bei Mitarbeitern fiir eine
Anderungsnotwendigkeit Transparenz geschaffen wird, ist nicht selbst-
verstandlich, sondern diese erfahren sich allzu oft als solche, Uber die
entschieden wurde. Wenn nachvollziehbar vermittelt werden kann, dass
die bisherigen Wege nicht mehr gangbar sind und die neuen, Erfolg ver-
heilenden Wege auch in der Wahrnehmung der Betroffenen tatsachlich
als solche bewusst wahrgenommen werden, dann kénnen erfahrene Mit-
arbeiter nicht nur Veranderungen mitmachen, sondern — bedingt durch
ihre Erfahrung — auch effizient mitgestalten. Erfahrene Mitarbeiter werden
aber nicht jede Neuorganisation, die ihnen von oben ,kommuniziert’ wird,
und nicht selten Ausdruck eines Aktivitdtsnachweises des gehobenen
Managements ist, willfahrig mittragen, sondern nach dem Verhaltnis von
Kosten und Ertrag fragen.

Wer auf die Klugheit setzt, die er durch seine Erfahrung gewonnen hat,
wer aus Widerfahrnissen Erkenntnisse gezogen hat, der vertraut nicht auf
abstraktes Wissen, sondern auf ein gesammeltes Wissen, das ihm in der
Geschichte, die er mit sich, der Welt und anderen gemacht hat, zu einem
Wissen wurde und wird, das mit seiner Person in eigentimlicher Weise
verschrankt ist. Dieses ,Wissen’ besitzt er nicht im Sinne eines Habens,
sondern dieses Wissen pragt, bildet und orientiert ihn. Er gehort nicht nur
zu ihm, er hort auf es und im Horen auf sein gesammeltes Wissen, das
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zu seinem Gewissen wird, bildet er sich aus und kann sich dem anna-
hern, was ein Gebildeter im oben genannten Sinn genannt wird.

Wer sich so bildet und seinem Selbst vertraut, der braucht nicht standig
nach neuesten Unternehmens- und Flhrungstrends Ausschau halten.
Das bringt nicht nur Zeit- und andere 6konomische Vorteile, sondern ist
eine wirksame MalRnahme zur Forderung einer motivierenden Arbeits-
atmosphare. Denn wenn es etwas gibt, das Mitarbeiter bis in den Grund
ihres Seins demotiviert, dann sind es Vorgesetzte, die sich jedes Jahr mit
einer neuen Fihrungstechnik profilieren wollen und ,ihre’ Leute entspre-
chend ausrichten, um zu zeigen, dass sie auf der Hohe der Zeit sind.

Der Vorgesetzte als Laborleiter und die Mitarbeiter als lebende Ver-
suchsobjekte. Fihrung und Moden schlieRen sich aus. Stetigkeit,
Verlasslichkeit und Berechenbarkeit sind ganz entscheidende Krite-
rien einer FUhrungspersonlichkeit.

Karriere- bzw. Machtratgebern, die mit einem gezielt erzeugten Klima der
Unberechenbarkeit eingefahrene Gewohnheiten aufbrechen wollen, pro-
duzieren Angst. Doch wer Angst hat, wer nicht weil3, was ihn heute wie-
der im Unternehmen erwartet, von dem kann keine Motivation und noch
weniger Leistung erwartet werden.

Organisationsmethoden folgen nach Alfred Kieser Moden und Mythen -
und im Fuhrungsbereich ist es nicht anders. Je weniger Wissen um prin-
zipielle und geschichtliche Strukturen vorhanden ist, umso ausgelieferter
und abhangiger ist man von Neuem. Doch das wird nicht einmal als Prob-
lem gesehen. Zu Hilfe kommt da ein Mythos, der im Marketing seinen
Ursprung hat und der lautet: das Neue ist stets das Bessere. Das kann
sein, aber es ist nicht zwingend so.

Wenn einer Erfahrung mit etwas gemacht hat, dann kennt er sich mit
diesen Dingen aus, weil3, wie er nun und zukiinftig mit diesen umgehen
kann und sollte. Erfahrung ist die gesammelte ,Kenntnis’, die einer in
Auseinandersetzung mit sich, mit den anderen und mit der Welt gemacht
hat. Und dieses reflektierte Erfahrungswissen kann zur Pragung und Bil-
dung der Person flhren. Hier kommt das ins Blickfeld was Aristoteles
,Klugheit’ nennt. Im Umgang mit Wirklichkeit, die ich nicht nur verstehen,
sondern auch gestalten will, ist Wissen allein nicht ausreichend.

114



Mit theoretischem Wissen allein kann keiner leben, und schon gar
nicht ,gut’ leben.

Wenn Erfahrung allen Neuerungen und Verdnderungen zum Trotz ein
wesentliches unternehmerisches Erfolgselement bleibt, dann muss auch
das so genannte Wissensmanagement neu definiert werden. Wissens-
management soll — dem Anspruch nach — das Wissen der Mitarbeiter fir
andere Mitarbeiter zuganglich machen. Wenn es aber zutrafe, dass das
entscheidende Wissen nicht mehr vom Wissenstrager ablosbar ist, dann
ist ein Wissenssystem im Idealfall eine Datenbank, in der mehr oder we-
niger relevante Daten hinterlegt sind, die mehr oder weniger alt sind. Wer
in der Weise versucht das durch Erfahrung gemachte Wissen flr andere
aufzubereiten, der nimmt an, dass Erfahrungswissen von demjenigen ab-
I6sbar ist, der es gemacht hat und dass es demjenigen, der es nun auf-
nehmen soll, ebenso problemlos implementierbar ist. Der Mensch wird
zum Informationen verarbeitenden Automaten reduziert und Wissen mit
der Speicherung und Anwendung von Informationen gleichgestellt.

Doch Erfahrung allein ist kein Erfolgsgarant. Erfahrung kann zur Gefahr
werden. ,Ich habe die und die Erfahrung gemacht sagen wir. Erfahrung
ist immer je meine. Auch der Erfahrene hat nicht die Gewahr, dass er mit
seiner Klugheit ein Problem I6sen kann. Erfahrung wird dann zur Gefahr,
wenn das vergessen wird und die eigenen Erfahrungen verabsolutiert
und zum allein selig machenden Mal3stab genommen werden. Dann gilt
nur noch das, was man selbst erlebt hat und kann nicht mehr offen fir die
Erfahrungen anderer sein. Das hat dann nichts mehr mit Bildung zu tun,
sondern eher mit Einbildung.
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4. Die Tugenden der Menschen bilden
die Tugenden der Unternehmen

4.1 Zutrauen bildet Vertrauen

In Zeiten, in der jeder Zweite der Meinung ist, dass man den meisten
Menschen nicht mehr vertrauen kann und Vertrauensbildung zur gré3ten
Herausforderung des 21. Jahrhunderts wird (Vgl. Fiedler-Winkler, S. 53),
hat eine Siegersprache in einem Unternehmen nichts mehr zu suchen.
Sprachfiguren, die auf Konkurrenzmustern aufbauen, sind mitverant-
wortlich fir den eingetretenen Vertrauensverlust. Vertrauen wird durch
gesellschaftliche, organisatorische und personale Faktoren beeinflusst.
Gesellschaftliche Faktoren kdnnen Unternehmen im Allgemeinen nicht
oder nur gering direkt beeinflussen. Weit starker kénnen sie unterneh-
mensinterne, organisatorische und personale Faktoren beeinflussen, die
zur Vertrauensbildung beitragen. Wie aber Vertrauen herstellen?

Hat ,mann’ mehr Vertrauen, zu sich, zu seinen Kolleginnen und Kollegen
und die Mitarbeiter zu ihren Vorgesetzten, nachdem ein Besuch eines
Hochseilgartens erfolgreich absolviert wurde?

Hat ,frau’ mehr Vertrauen zu sich, wenn sie an einem Tagesseminar des
Alten Schauspielhauses in Stuttgart teilnimmt? Es ist speziell fir ,Frauen
in Fuhrungspositionen ausgeschrieben. Laut einer Notiz von Gisela
Fechner (StZ, Nr. 89, 2004, S. 49) wird

Herr Andreas Klaue (Schauspieler) Tipps zu einem wirkungsvollen
Auftritt und zum richtigen Tonfall in der Verhandlung geben.

Herr Dirk Leopold (Fechtmeister) wird zeigen, wie ,frau’ den Kon-
kurrenten ,wirkungsvoll in die Parade fahrt“. Und

Herr Carl Philip von Maldegehem (Intendant des Hauses) Flhrungs-
strategien und Projektmanagement an die Frau bringen. ,Das Ganze
kostet 640 Euro, ein gemeinsamer abendlicher Theaterbesuch inklu-
sive.” (Ebd.)
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Wer mit Rollen, Modulen und Techniken aus dem Theaterbetrieb arbeitet,
die unternehmensspezifische Anforderungen erflllen sollen, der kann
vielleicht etwas Uber die Konkurrenz der Schauspieler untereinander ler-
nen, Uber ihre Abhangigkeit von der Leitung oder Uber die unterschied-
lichen Bewaltigungsstrategien von Minderwertigkeitskomplexen. Doch wer
das Wesen des (antiken) Theaters ernst nimmt, als den Ort, an dem das
Sein in die Sprache kommt und die Menschen sich in ihrer Zugehorigkeit
zum Sein erfahren, der kdnnte verdeutlichen und darauf hinweisen, dass
es nicht damit getan ist neue Rollen zu erlernen, sondern als persona zu
agieren, als einer, durch den das Sein selbst zur Sprache kommt — durch-
tont — und nicht darin der Sinn der Aufgabe liegt, sein alltdgliches Ich durch
andressierte Kunststickchen aufzubldhen und sein Inszenierungs-
vermogen zu erweitern, sondern sich dem Ruf seines transzendenten
Selbst zu unterstellen. ,Werde der du bist* heilt eben nicht: werde, der
du sein willst oder werde das, was du fir deinen Chef sein sollst.

Hat ,man’ da am Ende mehr Vertrauen, sich selbst und anderen gegen-
Uber, wenn der Abteilungsleiter zum Seminar einladt und in der Zeitung
schwadroniert: ,Wir haben ein Gefélle im Team, und uns fehlt noch der
Zusammenhalt ... die sollen heute lernen, dass sie nur gemeinsam Erfolg
haben.“ ,Einige meiner Mitarbeiterinnen® sagt der Abteilungsleiter ,sind
ziemlich piepsig“ und er erwartet Besserung durch das Seminar. Deshalb
durfen sie im Theater Shakespeare zitieren, und das hoffentlich laut. Ob
mit offentlichen Aussagen eines Vorgesetzten Uber seine Mitarbeiter bei
eben diesen Mitarbeitern nicht alle Hoffnung schwindet?®'

Vertrauen zu sich und in die eigenen Kompetenzen, Vertrauen gegentber
anderen Menschen, gibt es so einfach nicht und lasst sich so einfach nicht
herstellen, auch wenn manche Ausschreibung von Tagesseminaren diesen
Eindruck zu erwecken suchen. Auch Outdoortrainings dienen nicht der
Vertrauensbildung, sondern der schnelleren Erfassung und Analyse der
betrieblich relevanten Bereiche einer psychosozialen Verfassung der Teil-
nehmer. Aus diagnostischer Sicht ist das zweifellos ein Vorteil. Mit diesem
Vorteil zeigt sich auch das Bild vom psychologisch durchschaubaren und
veranderbaren Mitarbeiter. Grundlegende Tugenden der Person wie Ver-
trauen, Tapferkeit und Besonnenheit sollen durch schnelles und nachhalti-
ges Lernen in kinstlichen Situationen erzeugt werden. Aristoteles sah das
noch ein wenig anders — eher umgekehrt. Bei ihm entstehen die Eigen-
schaften ,aus den entsprechenden Tatigkeiten. Darum muss man die Ta-
tigkeiten in bestimmter Weise formen. Denn von deren Eigenarten hangen
dann die Eigenschaften ab. Es kommt also nicht wenig darauf an, ob man
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von Jugend auf an dies oder jenes gewohnt ist; es kommt viel darauf an, ja
sogar alles.” (Aristoteles, Nikomachische Ethik, 1103b)

Klnstlich herbeigefuihrte Verhaltensreaktionen kénnen keine langfristigen
Verhaltensauspragungen hervorbringen. Sie bieten bestenfalls Vorteile
fur diagnostische Bemuhungen, in denen die ,Testpersonen’ auf ihre Po-
tenziale und Mangel ,abgecheckt’ werden, um sie entsprechend zu ,tu-
nen’. Wo der Erwerb, die Veranderung und Starkung der Fahigkeiten von
Personen mit Tuning- und Designkategorien von Autos a la ,need for
speed” gleichgestellt sind, da kann subjektiv mit bestem Wissen und ob-
jektiv auf wissenschaftlich hochstem Niveau gearbeitet werden — nur ei-
nes wird dabei nicht geleistet, dem jeweiligen individuellen FUhrungs-
alltag gerecht zu werden.

Die eigentlichen ,Abenteuer’, d. h. die entscheidenden Herausforde-
rungen sind im beruflichen Alltag zu bestehen. Und der Alltag ist nicht
durch seine Besonderheit, sondern gerade in seiner Alltaglichkeit die
eigentliche Herausforderung. Im Fihrungsalltag und komplementéar da-
zu in der Alltagsfiihrung liegt das Bewahrungsfeld (Vgl. Rohrhirsch,
Fihren).

Wer im Hochseilgarten klettert, stirzt nicht ab. Er kann wohl fallen, aber
er schlagt nicht auf. Dafiir gibt es Rettungsseile. Im Beruf und Alltag gibt
es diese nicht. Hier ist ein Aufschlag, ein Sturz ins Bodenlose, jederzeit
moglich. Eine Zunahme der Bereitschaft unter (berpriften Bedingungen
sich selbst ein wenig mehr herauszufordern, soll den kontrollierten Fir-
menabenteuern nicht abgesprochen werden. Doch wie stark diese Grup-
penevents unter nachprifbaren und abgesicherten Bedingungen ablau-
fen, zeigt sich schon daran, dass es — meines Wissens — keine Veranstal-
tung gibt, die eine Erhéhung der persdnlichen Risikobereitschaft dadurch
zu bewerkstelligen sucht, dass die Teilnehmer lernen im Kopfsprung vom
10m Turm eines offentlichen Bades zu springen. Bei diesem Vorhaben
ware von den Teilnehmern eine ganze Batterie von Einverstand-
niserklarungen und der Unterlassung von Schadenersatzanspriichen zu
unterzeichnen, weil es hier kein Seil mehr gibt, das sichert und keinen
Trainer, der in der Lage ist, einen verunglickten Versuch abzubrechen.

Doch nur da kann Vertrauen entstehen, wo die Mdglichkeit realer Verlet-
zungen und Enttduschungen gegeben ist, die nicht mehr durch Halteseile
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oder Vertrage verhindert werden kdnnen, weil das je eigene Leben eben
kein Spiel und kein wiederholbares Seminar ist.

Was Aristoteles giltig fur die Freundschaft formuliert hat: ,Denn Wille zur
Freundschaft kann rasch entstehen. Freundschaft aber nicht.“ (Aristo-
teles, Nikomachische Ethik, 1156b) gilt auch fur Vertrauen. Vertrauen
stellt sich nicht so einfach ein, und ,machbar’ ist es recht nicht.

Wenn Vertrauen nur nicht so wichtig ware. ,Vertrauen besitzt einen gro-
Ren Stellenwert fur das 6konomische Leben. Insbesondere fir Organi-
sationen spielt es eine herausragende Rolle. In der gegenwartigen Orga-
nisationstheorie wird innerbetrieblichem Vertrauen der Status eines ,Pro-
duktionsfaktors’ zugesprochen. Es wird auch als ,Fundament einer funk-
tionsfahigen Organisation und Bedingung fiir wirtschaftlichen Erfolg be-
zeichnet. Vertrauensbeziehungen haben vor allem im Gefolge neuer Ma-
nagementkonzepte als Regulierungsmechanismus der Binnenbeziehun-
gen in Organisationen an Bedeutung gewonnen. Sie besitzen den Status
eines schwer zu imitierenden Wettbewerbsvorteils.“ (Meifert, 2003) Die
Ergebnisse der Untersuchung von Meifert zeigen, dass Vertrauen zu einer
Reduzierung von Vertragsentwurfs-, Verhandlungs- und Kontrollkosten fiihrt.

Bettina Rockenbach, Professorin fir Mikrookonomie an der Universitat
Erfurt und Ernst Fehr vom Ziricher Institut fur Wirtschaftsforschung ha-
ben die Annahme ,Vertrauen zahlt sich aus’ auch durch Tests gestitzt
bestatigen kdnnen. Obwohl die selbstverstandliche Annahme lautet, dass
der homo oeconomicus rational orientiert ist und durch seine Eigennutzigkeit
ausgezeichnet ist, lassen ihre Ergebnisse ganz andere Schlussfolgerungen
zu. ,Wer vertraut, der erzielt mehr Gewinne. Aber wer meint, koopera-
tives Verhalten durch Strafandrohung erzwingen zu kénnen, der irrt. Den-
noch bauen die meisten auf Sanktionen — Strafe muss sein, auch wenn es
den Gewinn aller schmalert.“ (Thelen, S. 47) Untersuchungen zeigen,
dass dort weniger investiert wird, wo Menschen einander weniger vertrauen
und umgekehrt das durchschnittliche Einkommen zunimmt, wo Vertrauen
wachst. Vertrauen pragt das Klima und die Kompetenzen einer Gesellschaft.

Die Sehnsucht nach Vertrauen ist ungebrochen. Denn alle ahnen und
viele haben es erfahren, dass bewahrendes Vertrauen das Leben einfa-
cher, sicherer, Uberschaubarer und sinnvoller macht. Mehr noch: Ohne
Vertrauen ist die Moglichkeit von Selbsterfahrungen ausgeschlossen.
Sich auf einen anderen verlassen, sich ihm Uberlassen, ist nur moglich,
wenn dem Gegeniber ein Vertrauensvorschuss entgegengebracht wird,
der ihm die dafir notwendige Zuverlassigkeit und Wohlgesinntheit vor-
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weg zuspricht. Ob diese Zusprechung eine Entsprechung erfahrt, das
Iasst sich auch bei sorgfaltigster Erwagung nicht vorausberechnen. Ver-
trauen bedeutet stets Wagnis. Peter Seggermann geht dieses Wagnis
ein.

= Peter Seggermann
Unternehmen Vitalis. Pflege & Wohnen
Osterhofen und Pocking

Peter Seggermann betreibt in der Nahe von Passau zwei Pflegeheime.
Eines in der niederbayerischen Stadt Pocking und das andere nicht weit
davon entfernt in Osterhofen. Beide Pflegeheime sind mit einer Wohnan-
lage kombiniert. Ristige Bewohner kénnen dadurch ihre Lebensgestal-
tung und die dazu gehérige Haushaltsflihrung selbst in die Hand nehmen.
So sind die Bewohner nicht zur Annahme externer Hilfe gendtigt oder
mussen Leistungen bezahlen, die sich nicht bendtigen. Gleichzeitig gibt
die direkte Anbindung der Wohnbereiche an die Pflegeabteilung das be-
ruhigende Gefiihl fachkompetente Hilfe in unmittelbarer Nahe zu wissen.
Einer der groRen Vorteile von betreutem Wohnen liegt darin, dass bei
Eintritt einer zeitlich begrenzten oder dauernden Pflegebedurftigkeit die
Bewohner in ihren Appartements bleiben und versorgt werden kénnen.

Der hohe weibliche Personalanteil sozialer Einrichtungen ist bekannt.
Das ist auch bei ,vitalis’ der Fall. Erwahnenswert ist hier, dass auch die
Leitungsfunktionen Uberwiegend (mehr als 90%) von Frauen wahrge-
nommen werden. Die beiden Pflegeheime, die auch schon einmal Warte-
listen erstellen missen, — obwohl zwei grol3e karitative Organisationen
am selben Ort ebenfalls Heime betreiben, - kbnnen auf Mitarbeiter zah-
len, die so lange dabei sind, wie das Unternehmen alt ist. Im April 2004
wurden es zehn Jahre. Zusammen bieten die beiden Hauser Platz fiir ca.
120 Bewohner. Beide Einrichtungen beschaftigen etwa 90 Mitarbeiter. Das
Bemerkenswerte an der Unternehmenskonstellation von ,vitalis’ ist nicht
nur, dass die 90 Mitarbeiter einen Umsatz von 3 Millionen Euro im Jahr
erwirtschaften (ca. 60 % Personalkosten) und trotz der zunehmenden
Reglementierung und kontinuierlichen Kirzungen der Sozialbereiche das
Unternehmen Jahr fir Jahr im Plus abschneidet. Das allein ist mittlerweile
auch schon bemerkenswert. Doch ,vitalis’ ist fiir die Frage nach ,Unter-
nehmenserfolg und Ethik“ aus einem anderen Grunde interessant.
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Das Unternehmen erwirtschaftet Gewinn, weil es Seggermann bisher
gelingt, vernunftiges 6konomisches Gewinnstreben mit den Erwartungen
seiner Bewohner hinsichtlich Atmosphare und Qualitat von Personal und
Hausdiensten und den Erwartungen seiner Mitarbeiter und ihren Vorstel-
lungen eines starken und produktiven Arbeitsplatzes zu fligen. ,Es soll
meinen Mitarbeitern und meinen Bewohnern gut gehen. Wenn es mir gut
geht, soll es auch meinen Mitarbeitern gut gehen. Dies ist eine Verpflich-
tung fir mich. Da meine Mitarbeiter den eigentlichen ,Wert’ meines Un-
ternehmens bestimmen und nicht irgendwelche Sachwerte, sollen sie das
auch wissen und verinnerlichen.”

Wie es ofter bei Grindern und Geschéaftsfihrern von Unternehmen zu
beobachten ist, die durch eine etwas unkonventionelle Auffassung von
Unternehmensfuhrung auffallen, macht auch der 1947 geborene Peter
Seggermann beinahe entschuldigend klar: ,Auch ich will und muss Ge-
winn machen. Das ist Uberhaupt kein Thema. Gerade deshalb mdchte
ich, dass sich die Bewohner bei mir wohl fiihlen. Ich habe es bei meinen
Bewohnern mit Menschen zu tun, die Deutschland nach dem Zweiten
Weltkrieg wieder aufgebaut haben. Die haben einiges entbehrt und viel
geleistet. Ich mochte das durch eine besondere Art der Wertschatzung
anerkennen. Die Achtung ihrer persdnlichen Wirde und meine Bemuhun-
gen, ihren individuellen Freiraum so wenig wie mdglich einzuschréanken,
sind der Ausdruck dieser Wertschatzung. Menschen sind nun einmal
etwas anderes wie Taxen und PC’s". Um die Bedeutung des letzten Sat-
zes zu verstehen, ist auf den bisherigen Lebenslauf des Vitalisgriinders
einzugehen.

Peter Seggermanns beruflicher Entwicklungsweg begann mit der Grin-
dung eines Taxiunternehmens in Mlnchen. ,Ich habe vier Semester Phy-
sik und Mathematik studiert. AnschlieRend bin ich auf das Lehramt um-
gestiegen. 14 Tage vor den Prifungen habe ich alles hingeworfen. Ich
habe mir anschlieRend, 1975, ein Taxi gekauft und als dann 1983 20
Taxen fur mich fuhren, habe ich alles verkauft.“ Gerade zur rechten Zeit,
und wieder mit Gespdr fir eine Marktlicke hat er zusammen mit einem
Freund ein Geschaft fiur Soft-, vor allem aber mit Hardware aufgemacht.
,Das war 1984. PC’s liefen mit 4,85 Mhz und kosteten um die 15.000
DM, und die Gewinnmargen lagen bei 30%!“ Er lacht und schittelt den
Kopf. ,Unfassbar heute.”

Was ihm in der Goldgraberzeit der PC-Industrie auffiel, war, wie unter-
schiedlich Unternehmen gefiihrt werden konnten, unabhangig vom Ge-
winn des Unternehmens. Jeder der GroRen machte Gewinn. Die Frage
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war nur ,wie’. Hier die Brutalitdt von IBM, die Gewinne um jeden Preis
machen wollte und die Kunden neben der Ware mit einer Arroganz ,be-
dienten’, die dem Unternehmen spater auch beinahe das Genick gebro-
chen hatte. Dort — und ganz anders — die Weltfirma Hewlett-Packard. An
HP sah und erlebte es Seggermann hautnah, wie es in ein und derselben
Branche mdoglich war, vollig unterschiedliche Kulturen zu ,pflegen’, die
beide Gewinn machten. ,Seither bin ich ein HP-Fan®. Die Art wie die Fir-
ma mit ihren Mitarbeitern umging. Wie sehr die Mitarbeiter die Belange
und Probleme des Kunden ernst nahmen und mit welcher Kollegialitat
und Hochachtung auch die Mitarbeiter untereinander Umgang pflegten,
beschreibt er in seinen Erinnerungen als ,familidres Verhaltnis’. 1991,
wieder zu rechten Zeit, stieg Seggermann aus der Branche aus, verkaufte
seine Anteile am Geschaft und hat eine Zeitlang ,nichts gemacht.”

1993 auf einem Sommerfest des Kindergartens sprach ihn ein Bekannter
an. Dieser wollte ,was mit Pflege machen’. Er brauchte aber jemanden,
der sich mit den Finanzen auskennt. Seggermann sagte zu. 1994 wurde
das Unternehmen gegriindet. Nach wenigen Jahren stieg der Initiator aus
und er, der sich mit Finanzen auskannte, blieb. Im April 2004 feierte das
Unternehmen sein 10-jahriges Bestehen.

Auf meine Frage, ob denn die Mdglichkeit bestehe, dass es fiir einen
Menschen mit seinem Gespur fir wirtschaftliche Entwicklungsmdglich-
keiten und in der Rickschau auf seinen bisherigen Lebensgang nicht die
Wahrscheinlichkeit sehr grof3 ist, auch dieses Unternehmen wieder auf-
zugeben kam die oben genannte Antwort: ,Menschen sind etwas anderes
wie Taxen und PC’s. Ich fuhle mich mittlerweile verantwortlich fir meine
Mitarbeiter und fir meine Bewohner. Wer in ein Wohn- bzw. Pflegeheim
zieht, der wechselt mehr als einen Ort und eine Adresse. Die Leute sind
doch nicht bléd, die wissen, dass dieser Umzug mit allerhéchster Wahr-
scheinlichkeit der Letzte in ihrem Leben sein wird. Ich glaube, was da bei
den Menschen innerlich ablauft, da haben wir keine Ahnung. Keiner ver-
lasst doch seine urspringliche Heimat aus freien Stlicken und geht gut
gelaunt in eine fur ihn fremde Umgebung. Heimat kann ich niemals bie-
ten. Die Heimat haben die Leute im Kopf und im Herzen. Aber wie bei
einem Urlaub kann ich viel dafir tun, dass sich hier die Leute wohl fihlen
und allmahlich doch Wurzeln schlagen kénnen und seien sie noch so
zart. Das hangt von der Umgebung ab, vom Essen, von der Qualitat der
Leistungen, aber noch sehr viel mehr von den Menschen, mit denen sie
umgehen und auf die sie — anders als in einem Urlaub — angewiesen
sind. Nur wer mit den Menschen redet, erfahrt, was sie wollen. Ich sehe
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meine Verpflichtung darin, den Leuten etwas anzubieten, ohne sie zu
notigen es anzunehmen. Wir haben am Ort grol3e Konkurrenz und ich
kann mich nur behaupten, wenn ich meine Bewohner so gut wie méglich
zu verstehen suche und darauf reagiere. Qualifizierte und motivierte Mit-
arbeiter sind dabei meine entscheidenden Erfolgsfaktoren.*

Zur Mitarbeiterauswahl:

,Ich habe von Details keine Ahnung, aber von Strukturen. Und wenn Sie
von Strukturen eine Ahnung haben, dann merken sie es doch relativ
schnell, wenn ihnen jemand mit vermeintlichem Expertenwissen Unsinn
erzahlt. Die umgekehrte Erfahrung ist die Schénere. Als wir anfingen,
hatte ich von Abrechnung keine grof3e Ahnung. Ich kenne wohl die Prin-
zipien, aber keine Details. Die habe ich mir erklaren lassen und dann ein
entsprechendes Abrechnungsprogramm flir ambulante und stationare
Pflegeeinrichtungen geschrieben. Da ging es primar nicht um Kosten fir
die Software, sondern um die Handhabbarkeit. Zumindest zum Zeitpunkt
unseres Starts, 1994, gab es auf dem Markt nichts. Von daher haben wir
Geld gespart — vor allem an den Updates. [Er lacht.] Doch ich will etwas
anders sagen: Als ich mir das habe erklaren lassen, habe ich bemerkt,
wie die damalige Buchhalterin in und gleichzeitig Giber den Dingen stand.
Ich habe sie zur Heimleiterin gemacht. Sie war sehr Uberrascht und ver-
unsichert, ob sie sich das Uberhaupt zutrauen sollte, aber sie hat es dann
doch gewagt und ich kénnte mir keine bessere Leitungskraft vorstellen.

Das gehort mit zu den Geheimnissen des Erfolges. Geduld in die Ent-
wicklung der Mitarbeiter zu stecken. Ich will nicht immer wieder Neue.
Und wenn es am Anfang nicht so klappt, dann hopp hopp der Nachste.
Erfolg braucht Geduld und Gesprach.”

Wenn es funktioniert, dann ist er konservativ. Da hat ihm die Erfahrung in
der Softwareentwicklung gelehrt. ,Warum sollte ich eine Zusammen-
setzung andern, die harmoniert und funktioniert.“ Teams, die funktionieren,
sollten nicht grundlos auseinander gerissen werden. Das, so seine An-
sicht, gilt auch im familidren Bereich und bewahrt sich im Regelfall ganz
gut. Seine Art von Unternehmensflhrung orientiert sich eher am klassi-
schen Familienmodell als an den Paradigmen moderner Unternehmens-
fuhrung. Von  kreativer Zerstorung’ halt er nichts, vom Gesprach mitein-
ander sehr viel. Wenn Mitarbeiter regelmaflig miteinander reden, dann
kann daraus Verstandnis wachsen fiir die Bedeutung der Aufgaben, die
sie zu erfiillen haben. Interner Konkurrenz, die durch die raumliche Tren-
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nung der zwei Hauser nahezu von selbst erwachst, versucht Segermann
entgegenzuwirken. ,Natdrlich will ich sparen. Wenn eine Abteilung mit
denselben Aufgaben, flr denselben Grad an Zufriedenheit mit weniger
Aufwand zurechtkommt, dann kann das allen Vorteile bringen. Dadurch
sind sie aber keine Gewinner, denn dann waren die anderen Verlierer. Es
geht darum, das Verfahren transparent zu machen und den guten Mitar-
beitern Moglichkeiten an die Hand zu geben, noch besser zu werden.”

Und wie geht das? ,Reden, reden, reden und ausgleichend wirken.“ Re-
gelmafig tauschen die Leitungsebenen der beiden Hauser ihren Arbeits-
platz. Alle Leitungsverantwortlichen treffen sich mindestens zweimonatlich
aulRerhalb der Arbeitsplatze zu einem ganztagigen ,Leitungsmeeting’, wobei
der gegenseitige Informationsaustausch im Mittelpunkt steht. Daneben gibt es
einen permanent eingerichteten Qualitatszirkel ,Pflege’.

Die stellvertretende Heimleitung Frau Kaiser formuliert ihr Arbeiten bei
,vitalis’ folgendermafen: ,Das Schoéne bei uns ist, dass wir wirklich
selbststandig arbeiten kdnnen. Es ist keine Floskel. Es ist wirklich so.”
Dieser Vertrauensvorschuss hat einen Verantwortungszuwachs zu Folge,
der die Bedeutung der eigenen Person unterstreicht. Allerdings muss
diese dafiir auch die Folgen tGibernehmen, was auch nicht immer leicht ist.
Bei Fragen gibt es keine Einbahnkommunikation, sondern alle kommen
gleichberechtigt zur Sprache. ,Es geht bei uns mehr nach dem Montesso-
ri-Prinzip: Hilf mir, es selbst zu tun.”

Frau Ekhaterini Theil ist neben ihrer Funktion als Heimleitung vor allen
Dingen als Prokuristin mit verantwortlich fir das Schicksal des Unter-
nehmens. Sie unterstreicht den groRen Rahmen, in dem bei ,vitalis’ die
eigenen Entscheidungen zur Entfaltung kommen koénnen. Es ist ein Ge-
fuhl von gemeinschaftlicher Uberzeugung und Verantwortung vorhanden,
das irgendwie zusammenbindet, ohne dass dies auf Kosten der Professi-
onalitat geht. Das unterstreicht ihre Ansicht Gber das Duzen. Auf meine
Frage was sie davon halt, ist ihre Antwort einfach, klar und unmissver-
standlich: ,Nichts’. Ein ,Sie’ ist gerade in Leitungsfunktionen die bessere
Wahl. Ein gewachsenes, echtes Vertrauensgeflige wird durch ein ,Sie’
nicht gefahrdet und es hilft bei Gesprachen, die Mangel an der Professio-
nalitdt zur Sprache bringen. Bei Personalgesprachen und -einstellungen
reagiert sie individuell. Ist sie der Meinung, dass der Bewerber zum Un-
ternehmen passt, dann entscheidet sie eigenverantwortlich. Ist sie unsi-
cher, dann werden die zukulnftigen Mitarbeiter des Bewerbers bei der
Personalauswahl eingebunden.
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Vor etwas zwei Jahren hat sich Seggermann vom Tagesgeschéaft zurtick-
gezogen. Er wohnt in Miinchen. ,Warum soll ich mich in die Arbeit einmi-
schen? Wenn sie Leute haben, denen Sie vertrauen konnen, dann rei-
chen regelmaRige Besuche. Meine Mitarbeiter wissen, dass ich stets fir
sie erreichbar bin. Als ich mich vor zwei Jahren dazu entschlossen habe
mich etwas zuriickzuziehen, war das sowohl fir die Mitarbeiter wie auch
fir mich zunachst mit unguten Geflihlen verbunden. Ich habe es ge-
macht, und wir haben es nicht bereut.”

Was er unter Erfolg versteht, will ich wissen. Wenn er mit seiner Frau und
seinen Kindern in den Urlaub fahren, mit Freunden Essen gehen kann.
Das ist fiir ihn mit Erfolg assoziiert. Drau3en stehe zwar ein grof3er Audi,
aber so einen Wagen zu besitzen, das hat fur ihn noch nichts mit Erfolg
zu tun. Man spurt, dass er mit seiner Antwort noch nicht zufrieden ist. Er
trinkt aus seinem Rotweinglas, zieht an seiner Zigarette und durchmisst
mit seinem Blick suchend die hohen Radume des griechischen Lokals, in
dem wir sitzen und das selbst im winterlichen Miinchen hell und warm
wirkt. Dann — auf einmal — hat er es doch und sagt mehr zu sich selbst,
denn zu mir: ,.Dass man lebt, ist das Glick.”

4.2 Routine schafft Flexibilitat

Flexibilitat ist kein geheimnisvolles Wort. Biegsamkeit ist das deutsch-
sprachige Aquivalent. Im Bereich des Lebenden wird das Wort fiir eine
Anpassungsleistung benutzt. Von Flexibilitat wird auch gesprochen, wenn
Arbeitswelten bzw. deren Bereiche zu charakterisieren sind. Von flexiblen
Organisationen, flexible Arbeitszeiten, flexible Stationen, ja sogar flexiblen
Menschen ist die Rede. Es klingt modern. Modern wird dabei stets als
positives Werturteil genommen. Wer kdnnte ohne Rechtfertigungserwartung
von sich sagen, dass er nicht flexibel sein will? Selbstverstandlich muss
man nicht nur, sondern will flexibel sein.

Wenn eine Philosophie auf das Selbstverstandliche orientiert ist, dann gilt
es offen zu legen, welche Bedingungen eine Person erflillen muss, damit
sie die Fahigkeit der Flexibilitat ausbilden kann.

Etwas begreifen und durchschauen wollen heif3t, seine Grundprinzipien
und Strukturen zu erfassen und zu erkennen. Darin ist in beruflicher Hin-
sicht auch der Vorteil einer Ausbildung gegenliber einem nur angelernten
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Handeln verankert. Dem Handlanger muss jeder Griff gezeigt werden und
er muss ihm bei jeder Anderung erneut gezeigt werden. Dem Ausgebilde-
ten ist es moglich, weil er von Grund auf in der Sache verwurzelt ist und
sie dadurch zu verstehen gelernt hat, seine Griffe und Begriffe entspre-
chend den jeweiligen Anforderungen der Sache selbststédndig zu gestal-
ten, d. h. (flexibel’ zu reagieren.

Was dabei gelegentlich tibersehen wird: Flexibilitat kann sich nur da aus-
bilden, wo Zusammenhange erkannt sind und diese in bestandiger Ste-
tigkeit — durch die Zeit hindurch — zu einer Sicherheit des Verhaltens ge-
fuhrt haben. Sicherheit des Verhaltens ist positiv bewertete Routine. Rou-
tine gewinnt nur der, der lange Zeit hindurch im selben Arbeitsbereich
tatig war.

Ausbildungs- Schul- und Studienzeiten kdnnen nicht beliebig verkiirzt oder
komprimiert werden. In jeder Blockveranstaltung, in der es um mehr als um
blof3e Informationsvermittiung geht, ist die Veranstaltungsform der Sache —
der Ausbildung von Haltungen — unangemessen. Jedes singular veran-
staltete Seminar, sei es noch so gut, noch so intensiv, noch so kurzweilig
und eventorientiert gestaltet, bleibt belang- und folgenlos. Fir Mitarbeiter,
deren Fuhrungskrafte solche Seminare besuchen, muss dies nicht immer
ein Nachteil sein. Es ist ein Unterschied, ob eine intendierte Verhaltens-
anderung durch ein mehrwochiges Sozialpraktikum oder durch ein Wo-
chenendseminar am Theater erreicht werden soll. Das grundsatzliche
Problem beider besteht darin, dass die Ubersetzung in den Alltag durch
das Fehlen einer bestdndigen Reflexionswiederholung nicht ermdglicht
wird. Das ist der Vorteil von kontinuierlichen, wertebezogenem Coaching.

Die Zeit, die mit einer Sache verbracht wird, ist ein nicht dispensier-
barer Faktor, um in das Verstehen einer Sache zu kommen und von
ihr her sich pragen und bilden zu lassen.

Flexibilitat im positiven Sinne bendtigt Routine. Erst sie ermdglicht Ver-
stehen und Sicherheit.

Wie die Auspragung von Flexibilitdt Zeit benétigt, so braucht sie gleich-
wesentlich Ortschaft. Flexibel reagiert z. B. ein Baum im Laufe der Jah-
reszeiten. Wer einen Baum durch das Jahr hindurch beobachten kann,
sieht, wie seine Beugefahigkeit ihm die Moglichkeit verleiht, innerhalb der
Jahreszeiten zu reagieren. Er kann hin und her gezaust werden, biegt
sich in diese und in jene Richtung, verliert auch Bléatter, Zweige und Aste.
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Doch im Normalfall steht er nach dem Ende eines Sturmes in derselben
Gestalt wie vorher da. Das ist ihm moglich, weil er einen Ort hat. Seine
Verwurzelung, seine Immobilitat ermdéglicht ihm Flexibilitat. Auch zur E-
xistenz des Menschen gehért sein ,Ort’. Flexibilitdt ohne Ortschaft fuhrt
zu fragmentarischen Existenzformen.

,Flexibilitat’” unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten wird im Para-
digma der Diskontinuitat propagiert. Der grofte Feind der Produktivkraft
des Menschen, so wird angenommen, ist Routine. Um Routine zu ver-
meiden, wird mit der Schaffung flexibler Institutionen dagegen gesteuert.
Richard Sennett, dem ich hier folge, ist der Meinung, dass sich im mo-
dernen Gebrauch des Wortes ,Flexibilitat’ ein Machtsystem verbirgt. Von
besonderer Bedeutung ist dabei der sog. ,diskontinuierliche Umbau von
Institutionen’. Wirtschaftslehrblicher und -magazine neigen nach Sennett
heute dazu, ,Flexibilitat mit der Bereitschaft zur Veranderung gleichzuset-
zen, aber in Wirklichkeit ist es eine Veranderung ganz besonderer Art*
(Sennett, S. 59).

Wird in gewohnlicher Hinsicht von Verdnderung gesprochen, dann wird
sie als kontinuierlich, in der Zeit ablaufendes Ereignis vorgestellt. Wenn
Menschen heiraten oder ein Paar zusammenzieht, dann verandert sich
die Situation der beteiligten Personen elementar - und hoffentlich zum
Besseren. Im Idealfall wird eine kontinuierliche Veranderung stattfinden.
Damit ist gemeint, dass sich die einstellenden Veranderungen allmahlich
und fortdauernd vollziehen und das Gewesene auch im Zukunftigen ent-
halten ist. Die Eigenschaften und Charakterzige, die die Partner anein-
ander schatzten und zur Heirat bewogen haben, sollen durch alle Veran-
derungen hindurch erhalten bleiben. Wirden beide auf dem Stand stehen
bleiben, der sie zur Heirat bewogen hat, dann wiirden sie scheitern. Werden
sie ganz andere, ist es auch mdglich, dass sie sich fremd werden. Beiden
muss das Kunststlck gelingen — und hier passt der philosophische Aus-
druck vollstandig — im Anderswerden dieselben zu bleiben.

Ganz anders sind ,Veranderungen’ zu bewerten, bei denen es in der Folge
keine Anbindung an das Vorherige mehr gibt und jede ,Veranderung’
einen Bruch bedeutet. Mit dieser Vorstellung von Flexibilitdt — Brlche
nicht nur auszuhalten, sondern sie als positiv zu werten — versuchen Or-
ganisationsphilosophien eingefahrene Verhaltenswiesen von Menschen
und birokratische und organisatorische Verkrustungen von Unternehmen
aufzubrechen. Es wird angenommen und dementsprechend gehandelt,
dass nur durch einen vollstandigen Bruch mit dem Alten, neue, produkti-
ve Verhaltnisse geschaffen werden konnen. Hier ist angezielt Unterneh-
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men nicht nur kontinuierlich, sondern ,entscheidend und unwiderruflich zu
verandern, so dass keine Verbindung zwischen Gegenwart und Vergan-
genheit mehr besteht* (Sennett, S. 60).

Die Folgen solchen Denkens sind bis in die Wochenendbeilagen zu ,Beruf
und Karriere’ nachzulesen. Fir den Mitarbeiter haben Blros der Zukunft
keinen festen Platz und keinen bestimmten Raum mehr. Jeder hat einen
Arbeitscontainer und gearbeitet wird, wo gerade ein Platz frei ist. Auch hier
lohnt sich dem Selbstverstandlichen nachzudenken. Doch was soll dariber
aus gehobener Managerperspektive grol3 Aufhebens gemacht werden?
Raum, Stuhl, Tisch bilden die Mindestausstattung eines Arbeitsplatzes.
Notig ist es doch nur auf einem Stuhl zu sitzen. Was soll da schon dabei
sein? Antwort: Eine ganz Menge ist dabei aus dem funktional orientierten
Blickfeld gefallen. Die Grundausstattung eines Arbeits-Platzes beschreibt
den Ort - die Zugehdrigkeit - einer Person zu seinem Unternehmen.

Jeder, der schon einmal seinen Platz rdumen, seinen Stuhl verlassen,
.den Schlissel abgeben“ musste, gedankenlos von einem Vorgesetzten
versetzt wurde, weild, wie emotionsgeladen solche Aus- und Umzige sind.

Ein Beispiel: Eine Mitarbeiterin, 16 Jahre im Unternehmen, seit
langerer Zeit arbeitet sie in so genannter Teilzeit. Dienstag und
Donnerstag ist ihr Platz nicht besetzt. So kommt ihr Chef auf die
Idee, an ihren Platz eine 10-%-Teilzeit' dazuzusetzen, die nur
Dienstags kommt. Die Reaktion der ,eingesessenen’ Mitarbeiterin
kann nur die sein: Jetzt bin ich 16 Jahre dabei und bin denen
nicht einmal einen eigenen Stuhl wert. Demotivierung ist hier ga-
rantiert. Wo immer es geht, ist in einem solchen Fall ein zusatzli-
cher Schreibtisch zu beschaffen. Jeder braucht seinen Platz und
sei das Zimmer noch so klein.

Re-engineering oder Reorganisation ist der Name fiir eine Organisations-
struktur, deren hervorstechendes Merkmal Personaleinsparungen sind.
Zwischen 1980 und 1995 wurden dadurch in den USA vermutlich zwi-
schen 13 und 39 Mio. Arbeitskrafte entlassen. Genau zu dieser Zeit, ging
auch die Gehaltsschere zwischen den Top-Managern einiger multinatio-
naler Konzerne und der Vielzahl von Leuten auf, die einen Job machten,
der nicht einmal fir den Lebensunterhalt reichte. Georg Fischer, Vor-
standsvorsitzender von Eastman-Kodak hat nach Angaben von Naomi
Klein 1997 20.100 Arbeitsplatze vernichtet ,erhielt noch im selben Jahr
Aktienbezugsrechte im geschatzten Wert von 60 Mio. Dollar. ... Ray Irani,
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der CEO von Occidental Petroleum, bekam 1997 eine Abfindung von 101
Millionen Dollar, obwohl das Unternehmen im selben Jahr 390 Millionen
Verlust machte.“ (Klein, S. 267f)

Ebenfalls in dieser Zeit fand eine Umstellung der klassischen Werbung
statt. Seither geht es nicht mehr darum fur Produkte zu werben, sondern
Markenimages aufzubauen. Das Beispiel schlechthin ist der Sportartikel-
hersteller NIKE. Die Produkte von Nike werden vor allem in der ,Dritten
Welt’ produziert, jenseits aller humanen Standards, bei einem Stunden-
lohn von 0,16 Dollar, bei 77-84 Wochenstunden, 11-12 Stundenschichten
und Sieben-Tage Wochen. Der Fachausdruck fir diese Fabriken in Ma-
laysia, Philippinen und jetzt vor allem China wird ,Sweatshops’ genannt,
von englisch sweat - Schweil3. In den Zeitrdumen von 1987 bis 1995
stieg der Werbehaushalt von Nike von 40 Mio. US-Dollars auf uber 500
Mio. (Vgl. dazu ausfiihrlich Klein).

Re-engineering ist nicht die ldee, dass die gleiche Arbeitsleistung mit
weniger Menschen geleistet werden soll, sondern ,mehr Arbeitsleistung
soll durch weniger Menschen geleistet werden“ Nach Erik Clemons, sind
viele, der in den 90er Jahren angekiindigten Reorganisationsplane ge-
scheitert, weil diese Ubergange keine Kontinuitat hatten, sondern Briiche
darstellten. Unternehmen sind wahrend des Personalabbaus in Funkti-
onsstoérungen geraten. Erprobte Geschéaftsstrategien wurden ausge-
mustert und revidiert, erwartete Vorteile stellten sich als minimal heraus.
.institutionelle Veranderungen folgen nicht mehr einem vorgegebenem
Pfad, sondern bewegen sich in verschiedene, oft einander widerspre-
chenden Richtungen; beispielsweise wird eine profitable Einheit plétzlich
verkauft, doch ein paar Jahre spater versucht die Mutterfirma, wieder in
das Geschaft einzusteigen, in dem sie erfolgreich Geld verdiente, bevor
sie mit ihrem Umbau begann.” (Sennett, S. 62)

Anfang der 1990er Jahre untersuchten die American Management Asso-
ciation und die Wyatt Company, ob die Firmen, die einen ernsthaften
Personalabbau vorgenommen hatten, durch Reorganisation tatsachlich in
der Gewinnzone blieben oder in sie gekommen waren. Die American
Management Association fand heraus, dass wiederholte Entlassungs-
wellen zu ,niedrigeren Gewinnen und sinkender Produktivitat der Arbeits-
krafte* fihren; die Wyatt Studie kam zu dem Ergebnis, dass ,weniger als
die Halfte der Unternehmen ihr Ziel bei der Kostensenkung erreichte;
weniger als ein Drittel steigerte die Gewinne, weniger als ein Viertel stei-
gerte seine Produktivitat. Die Grinde flr dieses Scheitern erklaren sich
zum Teil von selbst: Arbeitsmoral und Motivation der Arbeitskrafte sanken
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im Laufe der verschiedenen Entlassungswellen rapide ab.“ Die verbliebe-
nen Arbeiter warteten eher auf den nachsten Axthieb, als froh zu sein die
Entlassungswelle Uberstanden zu haben. ,Allgemeiner gesagt, obwohl
Produktivitat Uberaus schwer zu messen ist, gibt es zumindest gute
Grunde zu bezweifeln, dass die gegenwartige Epoche produktiver ist als
die jungere Vergangenheit.“ (Sennett, S. 62f)

Menschen sind keine ortlosen Wesen und nicht jeder Arbeitsplatz kann
virtuell gemacht werden. Das gilt nicht nur fir die kérperliche Dimension
des Menschen. Unternehmen missen einen Ort bilden, der durch raumli-
che Prasenz ausgezeichnet ist.

svor dem Hintergrund der Motivation, der Bindung an das Unter-
nehmen mussen die Arbeitsverhaltnisse im Wesentlichen erhalten
bleiben wie sie sind — als gegenseitige langerfristige Verpflich-
tung. ... Kiinftig werden Flexibilitdt und Mobilitdt noch wichtiger.
Aber es wird Grenzen geben. Ich glaube nicht, dass in zehn Jah-
ren jemand alleine da sitzt und ausschliel3lich per E-Mail kommu-
niziert. Die Menschen werden auch kinftig zusammenkommen —
und sich hin und wieder in die Augen schauen wollen.” So die
IBM-Personalchefin Juliane Wiemerslage 2004. Die Grenzen des
flexiblen Menschen kommen in Krisenzeiten, in denen Denken
wieder geduldet wird, verstarkt wieder in das Bewusstsein. Denn
das Wohl des Menschen wirkt auf das Wohl des Unternehmens.
Wiemerslage: ,Schlie8lich verbessert sich die Zusammenarbeit
dramatisch, wenn man einen Menschen persoénlich kennt. Dies
wirkt sich auch auf die Leistung aus.“*?

Wenn es nicht die Mitarbeiter und deren Angehdrige waren, die die Aus-
wirkungen zu tragen haben, ware es gleichgultig, wenn die Manager-
herde, Lemmingen gleich, mehr durch Angst denn durch Gier getrieben,
sich stets auf die neuesten Management- und Fihrungsmethoden werfen
wurde, die ihnen bereitwillig und im verlasslichen Quartalsrhythmus von
Trendsettern, Trendwissenschaften und ebensolchen -wissenschaftlern
vorgeworfen werden. Wo heute das Gegenteil von dem behauptet wird,
was morgen der neueste Trend ist. Wo gestern die neuronale Metapher,
heute das Netz und morgen das kreative Chaos angesagt ist, oder war es
umgekehrt?
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,oie sollten sich immer einer Sache bewusst sein: Methoden veral-
ten umso schneller, je mehr Nachahmer sie finden. Seien Sie des-
halb immer auf der Suche nach neuen Themen, Techniken oder
Technologien. Stillstand bedeutet Riickschritt.“*?

Das was alle tun, kann nicht schlecht sein, nur muss man es vor den an-
deren tun. Das ist in der Tat schwierig, deshalb gilt es noch schneller die
Methodik zu wechseln. Nicht die Sache liefert das Mall des Handelns
sondern die Methoden - und die ,Richtige’ ist die jeweils Neueste. Ein
Kommentar zu dieser Ansicht ware Uberfliissig, wenn sie nicht in ihrer
Sprache das zum Ausdruck brachte, was in der Forderung nach diskonti-
nuierlicher Flexibilitat enthalten ist.

Flexibilitat ist nicht der Quotient von Wendefahigkeit und Zeiteinheit oder
die Fahigkeit auf jeden anfahrenden Zug noch aufspringen zu konnen.
Flexibilitat ist das Kénnen den Zug zu erkennen, der einen zu seinem Ziel
beférdern wird. Das ist nur dem mdglich, der weil3, welches Ziel er hat und
dessen Ziel sich nicht im bloRen ,Mehr’ des Profits erschopft. Nur wer ein
Ziel hat und es bestandig hat, kann unternehmerisch und mit Unterstitzung
des Managements die Wege gestalten, die der Zielerreichung dienlich sind.
Dermalen orientiert ist es weniger wahrscheinlich die Notbremse ziehen
zu mussen, als diejenigen die auf jedem Zug die ersten sind und ihn laut-
stark als den Zug der Zukunft begrifien, und nach Fahrtbeginn wieder
einmal merken, dass der Zug zu langsam fahrt und dariber hinaus noch in
die falsche Richtung. Wer nur flexibel ist, fir den ist jeder Zug der Falsche.

Flexibilitat ist da von Bedeutung und kann ihre Wirkmachtigkeit zum Ein-
satz bringen, wo die Orientierung auf ein als sinnvoll erachtetes Ziel nicht
andauernd zur Disposition steht. Der Satz sei gewagt:

Flexibel kann jemand nur reagieren, wenn ihm ein genigend grofes
Quantum an Immobilitat eigen ist. Bestéandigkeit sich selbst und sei-
ner Sache gegentber wirkt von aul3en wenig dynamisch, ein wenig
stur und nicht gerade kommunikativ. Man kénnte auch sagen — ein
wenig schwabisch.

Die IHK der Region Stuttgart hat im Herbst 2004 eine Umfrage zum
Thema ,Arbeitsplatzwahl von Fach- und Fuhrungskraften® durchgefiihrt
(Vgl. Magazin Wirtschaft 1/2005 und die zum download bereitgestellte
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Broschire mit den Ergebnissen). Die Umfrage unterscheidet betriebliche
und private Einflussfaktoren, die zu einem Arbeitsplatzwechsel motivieren
bzw. davon Abstand nehmen lassen. Bei den betrieblichen Einfluss-
faktoren ist — wenig Uberraschend — die Hohe des Gehaltes ein priméarer
Faktor, ,nahezu gleichwertig mit dem Einkommenskriterium hat ein siche-
rer Arbeitsplatz oberste Prioritat bei Entscheidungen fir und gegen einen
Arbeitsplatzwechsel” (IHK-Arbeitsplatzwahl, S. 6).

Bei den privaten Einflussfaktoren spielt das Kriterium des Wohnorts-
wechsels eine ausgezeichnete Rolle. ,[N]Jur rund 50 Prozent der Fach-
und Flihrungskrafte sind bereit, eine attraktive neue Stelle anzutreten,
wenn diese wegen der Entfernung zwingend mit einem Umzug verbunden
ware. Hauptgrinde fur das Hemmnis ,Umzug’ sind ganz Uberwiegend
.weiche’ Einflussfaktoren, wie Wohlfiihlen am Wohnort, schulpflichtige
Kinder, privates Umfeld — z. B. berufstatige Familienmitglieder —, Wohn-
eigentum.” (IHK-Arbeitsplatzwahl, S. 7) Den Hang zur Immobilitat spiegelt
ein weiteres Umfrageergebnis. Die befragten Fach- und Fihrungskrafte,
die im Durchschnitt etwa 30 Minuten Fahrzeit vom Wohnort zum Arbeits-
platz bendétigen, wirden maximal 48 Minuten Fahrtdauer in Kauf nehmen
(Vgl. ebd.).

Die Kriterien fur einen Umzug mdglichst hoch zu setzen, den Arbeitsplatz
maglichst nahe am Wohnort zu haben, das kann man als typisch schwa-
bische Mentalitatstrukturen interpretieren, mit deren Aufbrechen es eben
langer dauert als anderswo. Man kann die Dinge so sehen. Man kann sie
auch anders sehen und anders bewerten. Einem Philosophen sei die
abwegige Ansicht erlaubt. Vielleicht liegt es mit an der Orientierung auf
die Sache und der Beharrlichkeit sich mit ihr auseinandersetzen zu wol-
len, die den Boden bereitet flr den Erfolg dieser Gegenden. Weltan-
schauliche Orientierung und ein durch eine Gegend gepragter Men-
schenschlag bringen ein Denken und Verstehen auf den Weg, das die
Dinge anders als gewohnt zu sehen vermag. Da, wo Tiiftlertum zuhause
ist, Tuftler ihrer Sache gemale Strukturen vorfinden und zur Verfigung
gestellt bekommen, da sind wesentliche Bedingungen fur Innovationsfa-
higkeit erfullt. Wo Menschen auf den Grund der Dinge denken und gehen
wollen, sind Einsichten zu machen, die anderswo nicht gemacht werden
kénnen.

Wir kénnen alles auller hochdeutsch. Naher war ein Spot nie einer Sa-
che. Elegant, gepflegt und grammatikalisch korrekt in allgemeiner Manier
Uber eine Sache zu reden ist schon. Auf eine Sache zu horen, sie im
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hermeneuin des logos d. h. in der Vernunft und Sprache des je eigenen
faktischen Selbstseins auszulegen ist etwas anderes.

Erst auf einer abstrakten — zu abstrahieren bedeutet immer, die unendli-
che Fille und den Reichtum eines Phanomens auf allgemeine Kriterien
,herunterzubrechen’ — Ebene kann und muss mit anderen, die nicht in der
selben Sache stehen, die nicht die selbe Weltsicht miteinander teilen, von
einer Sache anders geredet werden. Erst dann kann von der Sache nicht
in der eigenen Sprache und mit fremder Zunge von ihr geredet werden.
Aber da, wo Forschung geschieht und auf die eigene Sprache verzichtet
wird, bringt man sich um einen Wettbewerbsvorteil. ,Ohne Technikver-
liebtheit fallt einem nichts ein.“** So sagt es der Entwicklungsingenieur
Klaus Bressler. Die Sprache der Verliebten ist von aul3en meist kindisch,
albern, auf jeden Fall aber eigen. Dies geschieht, weil die Liebenden
durch ihre Liebe fiireinander sehender geworden sind und dieses Sehen
in Griinde und Bereiche fiihrt, die dem blof3 beobachtenden, analysieren-
den und nachprifbaren Sehen und einer daran orientierten Informationen
austauschenden Sprache niemals zuganglich sind. Mit einer alsbaldigen
Verwirklichung des von Heidegger zitierten Schlussverses Holderlins aus
dessen Gedicht ,Die Liebe® ist gleichwohl nicht zu rechnen.

... Sprache der Liebenden
Sei die Sprache des Landes,
Ihre Seele der Laut des Volks!*
(Heidegger, GA 75, S. 120)

Wenn Sprache auf die Sache orientiert ist und die Rede darauf zielt, ,den
Hoérenden in die Teilnahme am erschlossenen Sein zum Beredeten der
Rede zu bringen.“ (Martin Heidegger, GA 2, S. 223), dann ist Sprache
mehr als nur eine Eigenschaft des Menschen, die ihm als technisches
Hilfsmittel dient. ,Mit dem in seinem vollen Befund genommenen Spre-
chen ist das Aufeinander-héren gegeben. Dasein in der Weise des Mit-
einander-redens ist: aufeinander hérend (zugehorig) sein. Diese Zugehd-
rigkeit bestimmt zugleich den Sinn von Miteinandersein.“ (Heidegger, GA
64, S. 28) Die Art und Weise der Zugehdérigkeit zu einer Sache bestimmt,
ob eine Menge von Menschen als Gemeinschaft oder Gesellschaft aufge-
fasst werden kann. Gemeinschaft und Gesellschaft ist nicht dasselbe.
Gesellschaft entsteht durch das Aufnehmen gegenseitiger Beziehungen.
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Gemeinschaft aber entsteht nicht, sondern ,ist durch die vorgangige
Bindung jedes Einzelnen an das, was jeden Einzelnen Uberhéhend
bindet und bestimmt.“** (Heidegger, GA 39, Holderlin, S. 72)

Auch in 6konomischer Hinsicht bewirkt es eine Verarmung, wenn immer
mehr Menschen aus beruflichen Griinden, immer weniger in ihrer eige-
nen Sprache zu Hause sein kénnen.

Was fir das Pendeln in der Sprache zutrifft, trifft auch auf das Pendeln
zum Arbeitsplatz zu. Pendeln ist zum Kennzeichen modernen Arbeits-
lebens geworden. Das ist unbestreitbar. Wie dies zu bewerten ist, ist alles
andere als unstrittig. Wissenschaftler haben mittlerweile Zweifel, ob fiir
viele das Kosten-Nutzen-Kalkil aufgeht.” (StZ 15.02.05, S. 2) Das Mehr
an Lebensqualitat, das eine besser bezahlte aber weiter entfernte Ar-
beitsstelle bringen soll, ,zahlt’ sich eben selten aus. ,Konventionelle
Lehrmeinung der Okonomie ist, dass in einer freien Wirtschaft im Durch-
schnitt alle Pendler ihre widerstreitenden Bedurfnisse gut ausbalancieren
kénnen. Ein weiter und anstrengender Weg zur Arbeit wird nach dieser
allgemein anerkannten Theorie entweder durch eine schénere Wohnung
bzw. durch einen besser bezahlten Arbeitsplatz ausgeglichen.” Dagegen
zeigt eine Untersuchung von Schweizer Wissenschaftlern, ,dass es Men-
schen mit langen Wegen von und zur Arbeit systematisch schlechter geht
und dass sie eine bedeutend niedrigere Zufriedenheit mit ihrem Leben
haben ... Fir Okonomen ist dieses Ergebnis paradox.“ (Ebd.) Fir den,
der pendelt nicht.

Unzufriedenheit, Leistungsverlust, Motivationsstérungen und zunehmende
Reflexionsmudigkeit werden nicht durch immer mehr Verkehr und Dauer-
stau auf Hin- und Rickfahrt verursacht — wenn auch nachdrticklich ge-
steigert. Es sind die UbermaRigen Entfernungen, die die Einheitlichkeit
von Lebensbeziigen zerstdren, die ein Mensch braucht, um nicht blof3 zu
funktionieren, sondern kreativ und innovativ zu wirken. Wir missen in der
Nahe unserer Sache raumlich und geistig verweilen, um ihren Ruf er-
héren und vernehmen zu kdnnen.

Die Abgelegenheit eines Seminarortes ist nicht vorrangig an der Schon-
heit der Gegend orientiert, sondern an der Sicherstellung, dass die Teil-
nehmer Uber einen kontinuierlichen Zeitraum beieinander bleiben, um
dadurch leichter in die Nahe der Sache zu kommen und dadurch aus
dem beieinander sein ein miteinander werden kann.
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Nahe hat etwas mit rdumlicher Entfernung zu tun. Zwei, die am selben
Platz sind, miussen sich nicht ndher kommen. Aber sich Nahestehende
werden durch lang andauernde rdumliche Entfernung einander fremd.
Miteinandersein ist miteinander Sein in derselben Welt, d. h. fiir konkrete
Personen ist es wesentlich am selben Ort zu sein. Der urspringlichste
Ort eines Miteinanderseins ist der der Familie. Es ist kein Zufall, dass bei
mobilen Berufstatigen in hoherem Malie (ca. 2/3 der Befragten) Uber
psychische und physische Belastungen geklagt wird (darunter fallen
Stress, Zeitmangel, sozialer Kontaktverlust und Entfremdung von Partner
und der Familie) als bei den Nichtmobilen, bei denen 20 % Uber diese
Probleme klagten. (Vgl. Winterhoff-Spurk, S. 228)

Uber seinen Ort hinausgehen heift sich entwickeln. Doch Uber seinen Ort
hinauszugehen heil3t eben nicht notwendig metrische Entfernungen zu-
rickzulegen, sondern die Zeit zu erfahren, in der wir und als die wir standig
Uber unseren jeweiligen Stand-Punkt — unser jeweiliges Verstehen — hi-
nausgeworfen werden. Nicht der erfahrt am meisten von der Welt, der im-
mer wieder neue Flecken in ihr sucht, mit neuen Gebrauchen und Sitten
heimkommt, der immer wo anders und nirgends eigentlich ist (und auch
nirgends eigentlich sein will — und am wenigsten bei sich). Dem kann sich
Welt auftun, der an einem Ort, die fur ihn seiende Welt in den Zeiten seines
Seins je neu und grundlicher zu sehen und zu verstehen lernt.

Die fur die Uberwindung der Entfernung gebrauchte Zeit ist es, die
dem pendelnden Mitarbeiter seine Innovationsfahigkeit raubt, [ahmt
und schliel3lich ganz verdden lasst.

Flexibilitat kann nur der zeigen, der in der Bestandigkeit seines Tuns sich
als von der Sache Gerufener versteht. Es gibt Unternehmer, die aus dem
Ruf einer Sache ihre Berufung abgeleitet haben und sie zu ihrer Sache
gemacht haben. lhnen ist es moglich aus der Treue zu ihrer Sache eine
Flexibilitdt entwickeln zu kdénnen, die es erlaubt, bei aller Veranderung
der Umstéande, ihrer Sache d. h. ihrer Berufung treu zu bleiben. Karl und
Peter Marbach gehdren zu ihnen.
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= Karl und Peter Marbach
Karl Marbach GmbH & Co KG / Marbach Werkzeugbau GmbH
Heilbronn

Die Marbach-Gruppe ist ein typischer mittelstandischer Familienbetrieb,
der 1923 in Heilbronn gegrundet wurde und gegenwartig von der zweiten
und dritten Generation gemeinsam gefthrt wird. Die Marbach-Gruppe
besteht aus zwei Firmen, Marbach Stanzformtechnik und Marbach Werk-
zeugbau. Karl Marbach, der seit 1955 die Verantwortung des Hauses in
der zweiten Generation tragt und Peter Marbach, der seit 1992 die dritte
Generation der Geschéaftsfuhrung stellt und dem Unternehmen seither als
Mehrheitsbeteiligter seine Handschrift verleiht, bilden eine gelungene
Fuge, den sich wandelnden Anforderungen erfolgreichen Wirtschaftens
durch die Zeiten gerecht zu werden.

Karl Marbach, 1927 geboren, Mechanikerlehre, Arbeitsdienst, Kriegsge-
fangenschaft, Praktikum als Technischer Zeichner, anschlieend Ingeni-
eurstudium an der Hochschule fiir Technik in Esslingen (Neckar), danach
funf Jahre Industrietatigkeit als Konstrukteur im Umfeld Sonder-
maschinenbau, davon drei Jahre bei IBM in Sindelfingen. Durch gesund-
heitliche Schwierigkeiten seines Vaters ist die Rickkehr in den elterlichen
Betrieb erforderlich, den er 1955 mit 12 Beschéaftigten Gbernimmt. Es
erfolgt ein kontinuierlicher Ausbau des Unternehmens, das technischen
Neuerungen immer aufgeschlossen ist. So wird 1972 die erste Laser-
schneideanlage der Branche aullerhalb der USA im Hause Marbach ein-
gefiihrt. Die Ausgangsleistung betragt 250 Watt. Heute besitzt die Mar-
bachgruppe 29 Laseranlagen mit einer Gesamtausgangsleistung von
Uber 35.000 Watt. 2001 wird Karl Marbach mit der Auszeichnung ,Diema-
ker of the year’ geehrt. Marbach bildet sowohl in gewerblichen Metallbe-
rufen wie kaufmannischen Berufen aus. Berufsakademie und Praxisse-
mester kdnnen ebenfalls absolviert werden. 1984 beginnt die Offnung in
das europaische Ausland. Firmenbeteiligung in England. Griindung von
Marbach France. Die Firma teilt sich 1985 in die selbstbilanzierenden
Bereiche Werkzeugbau und Stanzformtechnik auf. Die internationale
Marbachgruppe hat gegenwartig Produktionsstatten in Deutschland,
Frankreich, Schweiz, Tschechien, Slowakei, Rumanien, Polen, Ungarn,
Ukraine und den USA. AufRerdem gibt es Verkaufsbiros in China und
Indien, assoziierte Partnerunternehmen in Frankreich, GroRbritannien,
Spanien und Agypten, sowie Franchise-Partner in Russland und Saudi
Arabien und Kooperationspartner in den USA, Italien und Japan. In den
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beiden Heilbronner Werken sind 500 Mitarbeiter beschaftigt, weltweit
arbeiten ca. 1100 Menschen fur Marbach.

,Grufl Gott Herr Rohrhirsch, Sie sind doch schon einige Zeit unterwegs
zu uns, da habe ich mir gedacht, vielleicht mdégen Sie eine Butterbrezel
und Kaffee* so die Begrilung. Ein Schreibblock liegt fir mich bereit, e-
benso ein Kugelschreiber, parallel zum Schreibblock ausgerichtet. Werk-
zeugmacher eben. Ich bekomme einen Lebenslauf, Broschiren und
Kennzahlen ausgehandigt.

Das Gesprach nimmt nicht gleich den von mir erwiinschten Verlauf. Erst
allmahlich begreife ich das Problem. Wenn einer Gber 60 Jahre eine Fir-
ma erfolgreich flhrt, Hunderte von Menschen eingestellt hat, dann ist fir
ihn vieles selbstverstandlich geworden, Uber das es sich — aus seiner
Sicht —nicht zu reden lohnt. Das, was man Tag fur Tag tut, weil es sich
bewahrt hat, warum sollte man dartber noch besonders reden? Das gilt
fur die gebotenen Leistungen, die als selbstverstandlich betrachtet werden,
wie auch fur die Erwartungen, die an Mitarbeiter und Zulieferer gestellt
werden. Warum sollte man daruber reden:

m Dass man Vertrage einzuhalten hat, sein Wort nicht brechen darf
gegenuber Mitarbeitern, Zulieferern, Banken und Kunden;

= dass man gegenlber Menschen, die seit langer Zeit im Hause ta-
tig sind Verantwortung hat;

m dass man von Mitarbeitern erwarten kann, bei entsprechender
Auftragslage der Firma den Vorrang gegenuber dem Wochen-
ende einzurdumen,;

m dass man die beste Arbeit abliefern will, und dafiir erwartet, den
vereinbarten Preis punktlich zu erhalten.

Da, wo einer der Mitarbeiter durch Krebs erkrankt und in der Betriebs-
zeitung sich mit bewegenden Worten bedankt, dass er zwar ,sehr auf die
Unterstlitzung durch [die Kollegen] und die Geschaftsleitung gehofft* hat,
was seinen Wiedereinstieg ins Berufsleben nach der Uberstandenen
Krankheit betrifft, aber ,so etwas hatte ich nun doch nicht erwartet® (Mar-
bach-Live, 1/2004, S. 19). Und der Kommentar von Peter Marbach darin
besteht, dass man unter den gegebenen wirtschaftlichen Bedingungen
leider nur dazu in der Lage war, dem Mitarbeiter einen entsprechenden
Arbeitsplatz anzubieten und die Sammlung der Mitarbeiter wie allgemein
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Ublich zu verdoppeln. Dies aber aus der Sicht der sozialen Bedeutung
von Unternehmen und ihren Verpflichtungen alles andere als zufrieden
stellend ist.

Eine meiner Fragen an Karl Marbach betrifft die Personalauswahl. Ob er
sich bei Personaleinstellungen schon einmal getduscht habe. ,Gehdrig”
sagt er und lachelt. ,Nicht so oft, aber gerade bei denen, die einen Aus-
bildungsplatz durch die Flrsprache eines Geschaftsfreundes erhalten
wollten. Wenn Sie nahezu 60 Jahre Verantwortung fiir einen Betrieb U-
bernommen haben, dann kommt schon einiges an Erfahrung zusammen,
an groRartigen Erlebnissen, wo sich im Nachhinein zeigte, dass man gut
entschieden hatte; aber natlrlich blieben Misserfolge auch nicht aus.”
.Was machen Sie dann mit den so genannten. ,Misserfolgen? ,Ich ver-
suche es solange es geht, doch irgendwann ist dann Schluss. Ich setzte
auf Vertrauen, aber bei Leuten, die ein Unternehmen nur dazu benutzen,
um eine soziale Absicherung zu bekommen und gerade immer so lange
arbeiteten, um dann anschlief’end die Leistungen der Sozialkassen zu
bekommen, da missen sie einen Riegel vorschieben. Das farbt ab. Es
gab einige, wenn auch sehr wenige, die hatten mit allen und allem Prob-
leme. Die waren stets unzufrieden und nérgelten. Uberall war alles bes-
ser als bei uns in der Firma. Wir waren froh, als die endlich gingen. Und
sechs Monate nach dem Ausscheiden der Leute finde ich wieder ihre
Bewerbungsmappen auf dem Tisch! Die haben wir nicht mehr genom-
men. Es kommt aber auch vor, dass einer, der seine Arbeit gemacht hat
geht, weil er sich beruflich verandern will und nach ein paar Jahren wie-
der bei uns anfragt. Da sehe ich tberhaupt kein Problem darin.”

Durch die Trennung in zwei eigenstandige Unternehmen entscheiden bei
Stellenausschreibungen und Bewerbungen die Teamleiter bzw. das
Team, in Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Bereichsleiter Uber die
Bewerber. ,Und Sie, frage ich, ,halten sich Sie an die Vorschlage“? Etwas
unglaubig schaut mich Karl Marbach an, so, als ob er etwas an der Frage
Uberhort hatte: ,Ja, selbstverstandlich halte ich mich an die Vorschlage®,
so seine Antwort. ,Herr Masche ist 15 Jahre im Hause, Herr Stark 25
Jahre. Da kennt man sich und hat schon vieles miteinander beredet. Wis-
sen Sie, wir sind ein mittelstandischer Betrieb und das heilst Gesprach®.

Sowohl fir den Werkzeugbau wie fur die Stanzformtechnik gibt es jedes
Jahr eine ,Bilanzpressekonferenz in der Lagerhalle. Aktuelle Entwick-
lungen, Trends und Tendenzen sind der vierteljahrlich erscheinenden Fir-
menzeitschrift zu entnehmen. Alljahrlich werden Kunden zum technischen
Informationsaustausch eingeladen, mit anschlielender Betriebsbesichti-
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gung. Neben dem technischen Verstandnis liegt der Nutzen in der persona-
len Kontaktaufnahme. Die Telefonstimme, die man kennt, bekommt nun
leibhaftige Prasenz. Teamsitzungen und Teamleiterkonferenzen finden
regelmafig statt. Die beiden Eigner gehen Tag fir Tag durch das Werk.
Verwaltung, Leitung und Produktion sind nahe beieinander. Wer vom Be-
sprechungszimmer der Unternehmensleitung durch zwei Tiren geht, der
befindet sich inmitten der Produktionshallen. Herr Friedenauer, Personal-
verantwortlicher fir den Bereich Stanzformtechnik und ,erst” seit acht Jah-
ren im Unternehmen sieht in den BildungsmalRnahmen, die regelmafiig
und auch auf Wunsch der Teamleiter angeboten werden wirksame Hilfen,
gerade fir die Probleme, die in der Zusammenarbeit vor Ort entstehen.

Fur Karl Marbach hat sich das Geschéaftsklima verandert. Die Verlasslich-
keit und Vertrauenswirdigkeit von Geschéaftsfreunden wird zunehmend
erschwert. Ein spezieller Fall ist die familiare Unternehmensnachfolge.
Da kann es schon passieren, dass der Sohn eines Geschaftsfreundes,
mit dem schon lange und fir beide Seiten vorteilhafte Beziehungen be-
standen, frisch vom Studium, alle Geschaftsbeziehungen auf maximale
Kostenreduzierung untersucht. Auller gestiegenem Aufwand ,gewinnt’
dabei kaum einer etwas. Es ist zwar Aufgabe des Einkaufs preiswert ein-
zukaufen “Doch das preiswerte Einkaufen in Bezug auf die Fertigung
steht auf zwei Ebenen. Denn billigst eingekauft — und hier wird von meh-
reren der gunstigste herausgegriffen -, ist noch lange keine Sicherheit fur
eine wirtschaftliche und ertragreiche Produktion. Aber der Einkaufer hat
glnstigst eingekauft!”

Wer so lange im Geschéft ist, der kennt alle Tipps und Tricks einer Bran-
che mit ihren Héhen und Tiefen. ,Nach nahezu 60 Jahren Verantwortung
im Hause Marbach habe ich nicht einmal die Hilfe eines Psychiaters oder
Psychologen in Anspruch nehmen miissen. Das begriinde ich damit,
dass ich bei Enttduschungen, die ich teils durch Mitarbeiter und Ge-
schaftsfreunde erfahren habe, auch weiterhin verzeihen kann und Ver-
trauen habe.”

Fur Peter Marbach sind der Umgang und die Methoden in der gegenwar-
tigen Geschaftswelt nicht mehr mit denen friherer Zeiten vergleichbar.
Zulieferer versuchen zu betrigen und Abnehmer wollen rickwirkend
Nachldsse aushandeln. Eine Flut stetig steigender staatlicher und kom-
munaler Verwaltungsaufgaben muss bewaltigt werden, so nehmen z.B.
Zwangspfandungen des Gehalts kontinuierlich zu. Peter Marbach ist sich
der sozialen Verantwortung bewusst, die ein Unternehmen seiner Grole
wahrzunehmen hatte (von Sozialprojekten bis zum Kultursponsoring),
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und es argert ihn, dass das Unternehmen aufgrund der harten wirtschaft-
lichen Bedingungen nur in sehr eingeschranktem Male diese Anspriche
erfullen kann. Und wie er das so sagt, nimmt man ihm das ab. ,Wir kén-
nen nur versuchen, mit unseren systembedingten Vorteilen zu wirtschaf-
ten. Kurze Informationswege, hervorragende Produkte, langfristige Betreu-
ung und unsere Mitarbeiter. Die sind unser Kapital.”

4.3 Freiheit bewirkt den Menschen und eine Kultur,
in der Okonomie ihren Platz hat

Was macht ein Leben zu einem erfolgreichen Leben? Ist das Uberhaupt
die Frage einer Unternehmens- bzw. Flihrungsethik? Nicht auf den ersten,
wohl aber auf den zweiten Blick. Denn jeder der handelt, — ob in 6kono-
mischen oder privaten Kontexten — handelt aus einem Selbstverstandnis
von ,Erfolg’, das sich auf sein ganzes Leben bezieht. Wer méchte nur als
Fihrungskraft erfolgreich sein? Wer méchte nur als Autor erfolgreich
sein? Wer mdéchte nur als Unternehmer erfolgreich sein? Selbstverstandlich
ist es immer besser, wenigstens in einem bestimmten Segment des indi-
viduellen Lebenskreises erfolgreich zu sein, als in keinem Erfolg zu haben.

Doch was wir im Grunde anstreben ist, dass wir selbst, d. h. in der Einheit
unserer Person, erfolgreich werden. Erst aus einem in sich stimmigen
Selbstverhaltnis wird es als beglickend erfahren auch als Fuhrungskraft,
auch als Autor und auch als Unternehmer erfolgreich zu sein.

Im Grunde wollen wir nicht nur in bestimmten Bereichen Erfolg ha-
ben, wir wollen erfolgreich sein.

Das ist ein Unterschied, und kein kleiner! Der Unterschied zwischen Haben
und Sein verandert die Sichtweise und die Vorgehensweise hinsichtlich der
Frage nach Erfolg. Auf der Basis dieser Uberlegung besteht Erfolg nicht in
der Summe erfolgreicher Tatigkeiten, sondern aus einer Haltung, die er-
folgreiches Tatigsein hervorbringt. So ist wieder und vertieft zu fragen: Was
macht das Leben eines Menschen zu einem erfolgreichen Leben?
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Ist das, was wir eigentlich und im Grunde wollen (so die Formulierung
des Philosophen Robert Spaemann) tatsachlich das, was alltaglich und
gewohnlich mit dem Wort ,Erfolg’ verbreitet, gehandelt und gefeiert wird?
Was meinen wir, wenn wir von einem erfolgreichen Leben reden? Was
bedeutet es, wenn jemand als ,erfolgreiche’ Fihrungskraft bezeichnet wird?
Ist damit gemeint, dass er andere (,seine’ Mitarbeiter) dazu bringt, das zu
tun was er will? Ist erfolgreich der, der seine Leute dazu bringt, die angefor-
derteren Leistungen zu bringen, ganz gleichgliltig, wie er sie dazu bringt?

Weil zur Sache der Fiihrung auch die Qualitat der Personenbeziehungen
gehort, ist fir den Erfolg eines Fihrungsverantwortlichen nicht nur das
,dass’ der Leistungserfiillung malgebend, sondern vielmehr das Wie der
Gestaltung dieser Beziehungen. Wer in Personenbeziehungen erfolgreich
sein will, der kommt ohne moralische Kategorien nicht aus. Wo ein Vor-
gesetzter oder Leiter unmittelbar Kontakt mit seinen weisungsgebunde-
nen Mitarbeitern hat, da ist ohne die Einhaltung von ethischen Standards
kein vernunftiger und geregelter Umgang und Ablauf méglich. Von Mehr-
leistung oder Innovation ganz zu schweigen. Negativ formuliert und Er-
gebnis einer grol} angelegten Gallup-Untersuchung:

I Mitarbeiter verlassen nicht Unternehmen, sondern Vorgesetzte.

In der Auswertung einer Langzeitstudie des Gallup-Institutes von Bu-
ckingham und Coffman kommt klar zum Ausdruck, dass Manager (Fih-
rungskrafte mit unmittelbarer Mitarbeiterverantwortung), die es schaffen,
engagierte Mitarbeiter zu gewinnen, zu halten und zu férdern, auch die
Ertragssituation ihres Unternehmens starken. Das ist vordergrindig plau-
sibel, doch die Autoren haben ihrer Meinung nach erstmals einen breiten
und unternehmensibergreifenden Zusammenhang zwischen Mitarbei-
termeinung und Betriebsleistung/Unternehmenserfolg nachgewiesen
(Vgl. Buckingham/Coffman, S. 26). Es ist die Wechselwirkung zwischen
Personen, nicht das Gehalt, Statusmerkmale oder irgendwelcher Klim-
bim, die den Willen zur Leistung maRgeblich beférdern. Die Vorgesetzten
erfolgreicher Mitarbeiter kommen darin Uberein, dass sie nicht taglich Neu-
es ausprobieren, ,benchmarken’ auf Teufel komm raus und 360-Grad-
Vernichtungsgesprache forcieren, sondern einzig, stetig und konsequent
versuchen die Starkern ihrer Mitarbeiter erkennen zu wollen und ihnen
dazu verhelfen in ihnen noch starker zu werden. Das Gemeinsame sehr
guter Vorgesetzter liegt in der Uberzeugung: ,Die Menschen sind weniger
verédnderbar, als wir glauben. Verschwende nicht deine Zeit mit dem Ver-
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such, etwas hinzuzufiigen, das die Natur nicht vorgesehen hat. Versuche
herauszuholen, was in ihnen steckt. Das ist schwer genug.” (Vgl. Buck-
ingham/Coffman, S. 50)

Der Erfolg von Mitarbeitern besteht in der Einsicht an einer als sinnvoll
empfundenen ,Sache’ mitzuarbeiten. Diese Einsicht ist auszusprechen im
gegenseitigen Anerkennen. Vorrangig geschieht dies in der Anerkennung
durch die Person des unmittelbaren Vorgesetzten. Bedingt durch die a-
symmetrische Wert-Wirde-Situation in einem Unternehmen kann dieser
als erster unter Gleichen Anerkennung im Namen des Unternehmens
aussprechen, d. h. in seiner Rede als Sachwalter der Sache zu sprechen.
Dazu gehort ein Flhrungsverstandnis, das, wie an anderer Stelle expli-
ziert, den Fiihrenden als ersten Gefiihrten durch die Sache versteht. *°

Noch etwas gilt es hervorzuheben, welches noch eindringlicher die Be-
deutung moralischen Handelns im Unternehmens- und Fuhrungsalltag
und in der Alltagsfihrung herausstellt. Es mag als Trivialitat bezeichnet
werden, mindestens als Selbstverstandlichkeit: Das, was allen Hand-
lungen von Menschen zugrunde liegt, jenseits einer blofien biologischen
Existenzsicherung, ist die Sehnsucht nach einem gegliickten Leben. Nut-
zen ist kein Aquivalent fiir ein Leben, das als sinnvoll erfahren wird. In
Okonomischer Terminologie gefragt: Woflr ist mein Vorteilsstreben gut?
Was will ich eigentlich, wenn ich darauf aus bin Nutzen zu maximieren?
Letztlich ist es Glick. Doch Gliick gibt es nicht in der Terminologie der
okonomischen Wissenschaften. Wohlfahrt, Wohistand, Nutzen, Vorteil
sind die dafur nachstliegenden und doch auch nur mit Schwierigkeiten
operationalisierbaren Begriffe.

Nutzen ist ein armseliges Substitut fur Glick. Das Marketing als Seg-
ment der Okonomik hat das schon lange begriffen. Es ist das Gliicks-
streben des Menschen und nicht sein Vorteilsstreben auf das sie baut,
wenn sie dasselbe verkiindet, wenn auch in gegenlaufiger Richtung.

Wo sie suggeriert: Gib mir etwas von deinen materiellen Ressourcen und
du bekommst etwas, das dir mehr ,Nutzen’ bringt als das blofze Geld,
namlich Emotion, Geborgenheit, Happiness, Gllck. etc.

Ein Nutzenmaximierer erfahrt kein Glick. Keiner, aufer Dagobert Duck,
wird Gllck erfahren beim Baden in Geldscheinen. Aber nicht zufallig kann
an Onkel Dagobert eine sehr gewalttatige Ader festgestellt werden. Das
Baden in Geld wird fir Normalmenschen auf Dauer keine Begliickung
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darstellen, weil Reichtum nicht der Zweck ist, sondern Mittel zum Zweck.
Aber fur welchen Zweck?

,Die kaufmannische Lebensform hat etwas Gewaltsames an sich,
und offensichtlich ist der Reichtum nicht das gesuchte Gute. Denn er
ist nur als Mittel zu anderen Zwecken zu gebrauchen.” (Aristoteles,
Nikomachische Ethik, 1096a)

Es geht mit Aristoteles nicht darum, Reichtum zu verdammen. Herausge-
stellt werden soll, dass monetarer und/oder materieller Reichtum — und
Reichtum ist hier die erste Stufe des Erfolges, — nicht das ist, was wir
vorrangig im Auge haben, wenn wir vom Glicklichsein sprechen. Niemand
hatte wohl etwas dagegen gllcklich und (erfolg-)reich zu sein. Aber eben in
dieser Reihefolge. Gliicklich zu sein ohne reich zu sein, das ist wider-
spruchsfrei denkbar. Reich zu sein ohne gliicklich zu sein, auch das ist wi-
derspruchsfrei denkbar. Aber nur aus ihrer Mitte geworfene Menschen,
,verruckte’, wirden diese Reihenfolge der anderen vorziehen.

Reichtum ist kein moralisches Ubel. Aber die Anforderungen an die mora-
lische Verantwortung gegeniber diesem Reichtum steigen. Wer mehr hat
und mehr vermag, sei es materiell oder geistig, der hat entsprechend
diesem Mehr auch gréliere Verantwortung, sich selbst, den anderen und
den Dingen gegeniber.

Weil der Mensch ein soziales Wesen ist und aus dieser Sozialitat Bin-
dungen, Pflichten und Rechte entstehen, gehdrt zum Reichtum Freige-
bigkeit. Aus einem Recht auf Reichtum entsteht die Pflicht zur Freige-
bigkeit. Freigiebig ist der, so sagt es Aristoteles, ,wer seinem Vermdgen
gemald ausgibt und wofir er soll“ (Nikomachische Ethik, 1120b). Ein Rei-
cher kann nicht nur, sondern soll mehr Mittel zur Verfugung stellen, um
Notleidenden, Hungernden, Kranken und Armen zu helfen. Es ist in mo-
ralischer Hinsicht jederzeit eine Pflicht, zu tun, was man kann. Wer vom
Schicksal finanziell so aul’ergewohnlich profitiert, fir den kann nur ge-
hofft werden, dass er sich dieses Schicksals wirdig erweist. Gerade bei
Menschen, die durch die 6ffentliche Wahrnehmung zum Leitbild anderer
geworden sind, ware es von Vorteil, wenn die Leitbildfiguren der Gegen-
wart einen entsprechenden leitbildartigen Charakter besitzen wiirden.

Der Soziologe Oskar Negt schreibt in diesem Zusammenhang zur Ver-
antwortung von Managern und die an sie zu stellende Zumutbarkeit: ,Ei-
ner der reichsten Amerikaner, Andrew Carnegie, hat um 1900 die Ver-
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antwortungsrichtung fiir Reiche mit der Maxime formuliert: ,Wer als Rei-
cher stirbt, hat Schande Uber sein Leben gebracht.“ Den groften Teil
seines Vermogens hat er verauliert und das Geld in Stiftungen gesteckt.
Darunter befinden sich Pensionsfonds fir Lehrer, Konzerthallen, aber
auch eine groRe Stiftung zur Unterstitzung internationaler Friedensbe-
muihungen. Das ist eine Form der Wiedergutmachung und der sozialen
Verantwortung. Sie ist auch deutschen Managern zumutbar.“ (Negt, S. 35)

Es gibt nicht das Ideal eines gegliickten Lebens. Jeder hat seines und
das heif’t: jeder hat eines. Das in uns ertdnende und wirkende ldeal weist
uns immer wieder gewissenhaft (ber die jeweiligen aktuellen Gegeben-
heiten hinaus. In keiner Situation ist das Ideal vollstandig realisiert und
gleichwohl firmiert es in jeder Situation als Maf3stab. Obwohl unendlich
viele, individuell differenzierbare Formen geglickten, lusterfilliten Lebens
denkbar sind, die bis zum Gegenteil ihrer selbst reichen, kénnte sich zeigen,
dass in allen auf etwas gezielt ist, das sich bei genauerer Betrachtung als
dasselbe bekundet. Schon Aristoteles spricht diesen Gedanken aus.

Auch in seiner Zeit suchen ,nicht alle dieselbe Lust, aber Lust su-
chen sie alle. Vielleicht suchen sie sogar nicht jene, die sie meinen
und von der sie reden, sondern in Wirklichkeit alle dieselbe.” (NE 1153b)

Je fortgeschrittener einer in der Erfahrung seines Lebens ist, je mehr wird
sich ihm die Erkenntnis aufdrangen, dass es in den Situationen in denen
wir Glick erfuhren, es nie die Dinge waren, die uns glicklich gemacht
haben, sondern die Menschen, die bei uns waren. Es ist nicht der neue
Porsche, der uns glicklich macht, es ist die bei uns seiende Frau, die
sich mit uns freut. Noch mehr, wenn es die Frau ist, die schon mit uns
gefahren ist, als er noch nicht da war und es keine Frau ist, die nun da
ist, weil der Porsche da ist.

Stets wird der Eindruck erweckt, dass wir unser Glick machen, pla-
nen, herstellen oder kaufen konnen. Das ist falsch. Wir werden nicht
durch die Dinge glicklich, sondern einzig und allein mit und durch
andere Menschen. Was uns auf Dauer antreibt, ist unser Streben
nach einem gegliickten miteinander Leben.

Das ist nichts Neues. Diese Ansicht hat eine ausgepragte philosophie-
historische Wurzel und sie kommt dadurch in den Anschein des Veralte-
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ten und Konservativen, ja sogar des Restaurativen. Beizustimmen ist,
dass Sachverhalte vielfaltig deut- und missdeutbar sind. Darum soll es
nicht weiter gehen. Nur eine Frage soll gestellt werden: Wenn die hier
vorgestellte Charakterisierung des Menschen zutrifft, dass er vor allem
anderen glicklich werden will und nur mit und durch andere gliicklich
werden kann, welche Konsequenzen entspringen daraus fir die Thema-
tik: ,Unternehmenserfolg — Ethik — Sinn’?

Die erste Folge ware, dass das Nachdenken Uber die Bedingungen ,er-
folgreicher’ Arbeit von Personen in Unternehmen einen Stellenwert be-
kame, der nicht mehr Uberschatzt werden konnte. Wer die Personalitat
des Menschen ernst nimmt, muss Unternehmen im Bilde eines ,morali-
schen Subjektes” begreifen. ,Erfolgreicher Fihrungsarbeit® kann es dann
nicht mehr gendgen, Mitarbeiter als Mittel zum Zweck der Leistungs-
erfillung wahrzunehmen bzw. sie aus diesem Verstandnis heraus moti-
vieren zu wollen. Flhrung hat die Mitarbeiter in ihrem Streben nach
Sinn-, d. h. Selbst-Verwirklichung zu unterstitzen, wobei anzumerken ist,
dass Selbst-Verwirklichung nichts mit alltaglicher Ichsucht zu tun hat.
Selbst-Verwirklichung hat auch wenig mit Event- und Erlebniskulturen zu tun.

Die Chance des Glicklichwerdens steigt fir einen Menschen, der
aufhort, die Vorgaben seines alltaglichen Ichs als Malstab fiir sein
Glick zu nehmen, und statt dessen zunehmend sein Selbst Wirk-
lichkeit werden lasst.

Ebenso steigen die Chancen eines — als korporiertes Subjekt —
aufgefassten Unternehmens, welches die Einsicht umsetzt, dass es zu
seinem ,Glick’ die anderen (Mitarbeiter, Kunden, Mitarbeiter, Zulieferer
etc.) braucht.

In diesem Zusammenhang konnte noch vor wenigen Jahren ein Unter-
nehmen genannt werden, dem es in hervorragender Weise gelang, eine
aullergewdhnliche Unternehmenskultur mit den 6konomischen Erforder-
nissen eines Unternehmens in Gleichklang zu bringen. In dieser Hinsicht
gibt es das Unternehmen Hewlett-Packard nicht mehr. Das Unternehmen
hat vielfaltige Wandlungen erfahren. Dass HP immer noch nicht als ge-
wohnliche, d. h. ausschliellich Profit orientiere IT-Firma gesehen werden
kann, ist weltweit an der Uberraschenden Ablésung der Vorstandsvorsit-
zenden Carlotta Fiorina im Februar 2005 und deutschlandnah an der
Person Jérg Menno Harms ablesbar. Harms war 36 Jahre lang fir HP
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tatig. Erst im November 2004 wurde er als Nachfolger seines Nachfolgers
auf dem Posten des Vorstands der Geschéaftsfuhrung von Hewlett-
Packard in Deutschland von Uli Holdenried abgel6st.

In einem Beitrag mit dem Titel: Gewinn, Ethik und die Globalisierung
(Stuttgarter Zeitung, 11.05.2004, S. 25), erlauterte Jérg Menno Harms
das Verhaltnis der drei genannten Faktoren. Seinen Ausgangspunkt for-
muliert er folgendermalien:

,Unternehmen folgen in erster Linie jenen Regeln, die wirtschaft-
lichen Erfolg versprechen. Aber sie sind auch in das Regelwerk der
Gesellschaft eingebunden. Wie weit reicht die Verantwortung?“
Dieser Leitsatz wird in Thesen differenziert.

.rhese 1. Gewinnorientierung ist eine gesellschaftliche Verant-
wortung des Unternehmens.

These 2: Gesellschaftliche Verantwortung beweist ein Unternehmen,
wenn es erfolgreich bleibt.

These 3: Als Unternehmer und Manager verantwortlich handeln
heil3t heute vor allem — bei Strafe des eigenen Untergangs — die
Firma auch gegen Widerstand umzubauen und, wenn es sein
muss, deutlich zu verandern.

These 4: Ein Unternehmen handelt gesellschaftlich verantwortlich,
wenn es Produkte und Dienstleistungen herstellt, die die Gesell-
schaft auch wirklich braucht.

These 5: Verantwortlich handelnde Unternehmer und Manager
erkennen die Bedeutung forderlicher Arbeitsbedingungen.

These 6: Ein Unternehmen wird seiner gesellschaftlichen Verant-
wortung gerecht, wenn es die Beziehungen seiner Mitarbeiter zu
Kunden, Partnern, zur Gesellschaft und innerhalb des Unterneh-
mens durch allgemein glltige Werte fordert.“ (Harms, S. 25)

Wer von der ,Verantwortung eines Unternehmens’ redet, der kann in Ent-
sprechung der ,Verantwortung eines Menschen’ grundsatzlich zwei Rich-
tungen anvisieren: Verantwortung gegeniber sich selbst und Verantwor-
tung gegenlber anderen. Gewinn — Erfolg — Anpassung — Produkte —
Arbeitsbedingungen und wertgeleitete Beziehungen bilden die Sachbe-
reiche, an denen die Verhaltnisbestimmung Unternehmen — Gesellschaft
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durchbuchstabiert werden kann. Unterstellt wird, dass die von Harms vorge-
gebene Thesenreihenfolge auch eine von ihm vertretene Rangfolge enthalt.

Dann zeigt sich die in These 1 genannte Gewinnorientierung als erste,
alles entscheidende Bedingung fur das Handeln eines Unternehmens.
Individualethisch formuliert: Wer ,gut’ handeln soll und auch will, der
muss zuerst einmal leben. Vor aller Ethik braucht es Sauerstoff, Wasser
und Nahrung. So auch bei einem Unternehmen. Dort ist der Sauerstoff
der Gewinn. Er allein ermdglicht zwar nicht die Existenz des Unter-
nehmens, doch wenn er fehlt, dann bleibt alle Diskussion ber das gute
Leben bloRe Fiktion. Dass Gewinn zu den Uberlebensnotwendigen Ele-
menten eines Okonomisch orientierten Unternehmens gehdéren muss —
wer mdchte das im Ernst bestreiten? Gewinn muss dabei nicht aus-
schlieBlich aus monetérer Perspektive begriffen werden. Unternehmen mit
Gemeinwohlauftrag kénnen mit einem ausschlieBlich monetaren Ge-
winnbegriff nur unzureichend begriffen werden.

Gewinnorientierung ist nicht identisch mit Profitmaximierung und unter-
scheidet sich grundlegend gegenlber ausschliellicher Orientierung am
Gewinn. In individualethischer Ubersetzung ware die ausschlieBliche
Orientierung am Gewinn mit der Situation eines Menschen vergleichbar,
dessen Sorge sich darin erschopft, in die Grundlagen seiner physischen
Prasenz zu investieren und daran das Mal} seiner Gesundheit und die
Qualitat seines In-der-Welt-Seins bestimmt. Dieser Mensch ist zwar gesund,
aber das reicht ihm nicht. Er will immer noch gestinder werden. Er treibt
immer noch mehr Sport, nimmt Aufbaupraparate und Iasst sich zur Minde-
rung des Krankheitsrisikos nicht nur Uberflissige Organe entfernen, son-
dern entfernt sich auch immer mehr vom Zweck und Sinn seines Lebens.

Unternehmen, die ausschlie3lich im Sinne des Profits gefuhrt werden,
haben mit solchen Menschen manches gemein, wie z.B. den Verlust an
Humor und das Fehlen jeglichen Spielraums, in dem die Ausibung ihrer
Lebensvollziige stattfindet.

Doch auch solche Unternehmen leben — und sie leben lange. Die Frage
nach dem Sinn und dem eigenen Selbstverstandnis wird beantwortet
durch das credo maximaler Profitsteigerung. Egal, wer wir sind, egal was
wir produzieren, egal wie es intern um uns steht: das Allerwichtigste ist,
mehr Profit zu erwirtschaften. Das ,Wir’ wird wesentlich vom Shareholder-
value-Gedanken bestimmt. Ein Wir der Mitarbeiter gibt es nicht, weil die-
se als disponierbare Funktionselemente innerhalb einer Gewinnmaximie-
rungsstrategie fungieren.
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Wer die Kunst womoglich fur wichtiger halt als die Informatik und diese
Ansicht wird Menno Harms nachgesagt (Vgl. ebd.), dem kann unterstellt
werden, dass ,Gewinn um jeden Preis’ nicht das ist, was er flur erstre-
benswert halt.

Ein Unternehmen lebt nicht vom Gewinn allein. Zum Erfolg gehort
notwendig Gewinn und doch notwendig mehr. Harms: ,Der Gewinn
ist ein gutes Mal fur erfolgreiche Unternehmenstatigkeit.“ (Ebd.) Der
Gewinn ist nicht das, sondern ein und nicht ein sehr gutes sondern
ein gutes Mal} fur Erfolg.

Gewinnorientierung fuhrt Harms im betreffenden Artikel an erster Stelle
an. Auf den Internetseiten von HP wird das Unternehmensziel Gewinn
ebenfalls genannt (04.03.05). Hier findet sich Gewinn auf dem vierten
Platz (bei insgesamt sieben Nennungen). Kundenloyalitat, Wachstum und
Marktfihrerschaft werden in der deutschsprachigen Internetprasenz noch
vor Gewinn genannt. Zur Kundenloyalitat, die an erster Stelle steht, heil3t
es: ,Wir verfolgen das Ziel, unseren Kunden die qualitativ hochwertigsten
Produkte, Services und Lésungen bereit zu stellen, um dadurch ihren
Respekt und ihre Loyalitat zu erlangen und zu bewahren.” Das korres-
pondiert mit der vierten These, die von Harms in der StZ genannt wird.
Diese lautet: ,Ein Unternehmen handelt gesellschaftlich verantwortlich,
wenn es Produkte und Dienstleistungen herstellt, die die Gesellschaft
auch wirklich braucht.”

Wenn Harms in seinem Beitrag zur gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen auch das Unternehmen HP einbezieht, dann ist die Veran-
derung von HP offensichtlich.”” Das tragende Element des Selbstver-
standnisses von HP ist nicht mehr die Uberzeugung wofiir (fir den Kun-
den) man lebt, sondern dass (Gewinn) man lebt.

Hier kommt die ,selbstverstandliche’ Ansicht zum Durchbruch, dass der,
der einen Charakter hat, eher der Zeit hinterherhinkt, sich schwerer tut,
sich schlechter anzupassen vermag, als dynamische, flexibel aufgestellte
Unternehmen. Wer seine Existenz nicht an einen Sinn bindet, kann auf
die Vielfaltigkeit der Anforderungen der Gegenwart schneller reagieren.
Wie selbstverstandlich stellt sich vor dem geistigen Auge ein evolutions-
geschichtliches Szenario ein, mit groRen tragen Dinosauriern und den
kleinen, wendigen besser angepassten Tierarten. Die Zunahme von Fle-
xibilitdt wird mit Reduzierung der Charakterauspragung gleichgesetzt,
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wobei Charakter mit Starrsinnigkeit identifiziert wird und deshalb gilt: Je
weniger einer Charakter hat, umso besser vermag er flexibel zu reagieren.

Auf der Basis solcher Denkschablonen wird dann auch die folgende Cha-
rakterisierung der Fuhrungseliten der Zukunft problemlos nachvollzieh-
bar. ,Man glaubt an Mdglichkeiten statt an Wahrheiten. Man glaubt an die
Kraft der Erfindung. Man glaubt nicht mehr wirklich an etwas, sondern
nutzt das, woran man glaubt. Man betrachtet Komplexitat nicht als Prob-
lem, sondern als Losung. Man halt alles fiir zugleich giiltig.“ (Mokka Muil-
ler, S. 212)

Das Problem von HP war nicht einen Charakter zu haben, sondern auf ihn
nicht mehr zu vertrauen. Wo die Kraft des Glaubens verloscht, bekommen
die natirlichen (biologischen) Reflexe angstmotivierten Managements die
Uberhand. So ist aus HP ein Unternehmen geworden, das sein Wesen
aufgegeben hat und trotzdem — in der Weise des Fehlens — von ihm immer
noch bestimmt wird. Wohin die Waage bei HP sich neigt, ist seit dem Ab-
gang von Frau Fiorina offener denn je. Ob die neue HP die Kraft findet
ihren Anfang zu wiederholen, d. h. die Kraft ihres Anfangs als zuklinftige
Orientierung erneut in einem Entschluss zu ergreifen, oder ob es ein IT-
Standardunternehmen unter anderen wird, dieser Prozess ist im Gange.

Entweder: Es wird alles daflir getan, so schnell wie mdglich zu einem
ganz gewohnlichen profitorientierten Unternehmen zu werden.

Oder: Es wird gegen alle herrschende betriebswirtschaftliche Rationalitat
gewagt ,gut‘ zu agieren, d. h. die eigenen Unternehmensziele radikal ernst
zu nehmen und Kundenloyalitat zu leben.

Weil alle das Gleiche verkaufen und die Rabattfalle eher kannibalistische
Tendenzen als Wachstum fordert, wird der Kunde neu entdeckt. Was
Hewlett und Packard praktizierten und HP gro® machte wird nun ,Value
Based Selling“ gennannt. Die Unternehmensgriinder sahen den Sinn von
HP in der aktiven Verbesserung menschlicher Verhaltnisse. Ihre Mission
bestand darin, zum Fortschritt der Menschheit beizutragen.*

Mit einem einzigartigen Charakter durch das Wirtschaftleben zu gehen ist
anstrengend und schitzt nicht vor Krisen und Abgrinden. Unternehmen,
die durch ihren Anfang an einen Sinn gebunden sind, der Uber ihre au-
genblickliche Gegenwart hinausweist und als Zukunft auf sie zukommt,
sind in ihrer Zielsetzung nicht mehr frei. Genau dies zeichnet Orientierung
aus: die Verwiesenheit und Hin-gehédrigkeit auf einen Malistab — der
Malstab ist fur mich bzw. uns.
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Der danische Religionsphilosoph Séren Kierkegaard hat in seinem
Werk Entweder-Oder die unertragliche Lauheit und Jammerlichkeit
des Glaubens seiner Zeitgenossen angemahnt. Zum Kontrast fuhrt
er das Verhalten der Menschen des Alten Testaments und bei
Shakespeare an. Von diesen sagt er: ,Da fuhlt man doch, dass es
Menschen sind, die da sprechen; da hasst man, da liebt man, mor-
det seinen Feind, verflucht seine Nachkommenschaft durch alle Ge-
schlechter, da siindigt man.“*® Ein bisschen Charakter wird immer
als stérend empfunden.*

Die Frage nach dem Sinn eines Unternehmens ist immer wieder neu
zu stellen. Der Sinn eines Unternehmens erschopft sich nicht im
bloRen Existieren (d. h. Gewinn zu produzieren), sondern der prima-
re Sinn (die ontologische Bedingung der Md&glichkeit fir monetaren
Gewinn) eines Unternehmens ist darin verankert, einen Beitrag zur
Entwicklung des kulturellen Fortschritts einer Gesellschaft zu liefern.
Die erste Frage eines Unternehmers bzw. Unternehmens ist nicht:
Was bringt mir (uns) das? Sondern: Was bringen meine Leistungen
und Produkte den anderen?

Jorg Menno Harms zitiert Dave Packard, einer der beiden Unternehmens-
grunder von Hewlett-Packard, mit dem Ausspruch: ,Unternehmen sollen
der Gesellschaft mehr geben als nehmen® (Harms, S. 25). Gétz W. Werner
steht und wirkt in der Tradition dieses Gedankens.

= Prof. Gotz W. Werner
dm-drogerie markt
Karlsruhe

Vorurteile pragen Urteile solange, bis die eigene Erfahrung sie widerlegt
oder — und das meist seltener — bestatigt. Wer ist Gotz W. Werner, der
von Dagmar Deckstein in der Siiddeutschen Zeitung geradezu hymnisch
beschrieben wird, der Jahr flr Jahr glanzende Zahlen abliefert und Preise
fur seine Ausbildungsmethoden erhalt? Das allein ware schon der Er-
wahnung wert, doch es kommt etwas derzeit aul3erst Unubliches hinzu.
Das Unternehmen wachst, obwohl es Mitarbeiter und Kunden anders
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behandelt als diese es mittlerweile gewohnt sind. Bei Gétz W. Werner
werden Menschen als Fahigkeitswesen genommen.

Der Beginn der Annaherung an dm fallt in den Dezember 2002. Im An-
schluss an eine Besprechung mit einem gestandenen Mittelstandler aus
Gunzburg kam das Gesprach auf ,alternative Unternehmensfuhrungen®. Als
alternativ bis naiv werden von ihm die Bestrebungen genannt, die ethi-
sche Seite des Menschen in den Mittelpunkt der Betriebsfihrung zu ri-
cken. Doch gerade ,so einer wirde in Karlsruhe sitzen, der einen philo-
sophischen Ansatz hat, Anthroposophie oder so was, und (doch) Gewinn
macht. Ein Interview sei in der Lebensmittelzeitung (LZ 48, 29.11.2002,
S. 36f) abgedruckt, ob ich es lesen mdchte? Ich wollte.

Befragt wurde in diesem Interview Gotz W. Werner, Unternehmens-
grinder und geschéaftsfiihrender Gesellschafter der dm-Drogeriemarkt-
kette mit Sitz in Karlsruhe. Seit Herbst 2003 ist Werner Lehrstuhlinhaber
des Interfakultativen Instituts fur Entrepreneurship an der Universitat
Karlsruhe (TH). Auf die erste Frage der Lebensmittelzeitung, die den
Grund fur die zweistellige Umsatzsteigerung im Jahr 2002 wissen will,
lautet seine Antwort: ,Geschéftlicher Erfolg I&sst sich nie nur mit einer
Malnahme erklaren. Die Kunst besteht darin, einen Kontext zwischen
den verschiedenen Leistungen herzustellen, die wir bieten. Die wiederum
mussen untereinander stimmig sein, so dass ihr Zusammenklang eben
besser ist als bei anderen.” Aus philosophischer Perspektive ist die Aus-
sage, dass es nie nur einen Grund fur Erfolg oder Misserfolg geben kann,
nicht nur vernunftig, sie ist zugleich eine Absage an ein einfaches Ursa-
che-Wirkungsschema. Das eigentlich Bemerkenswerte und Irritierende sei-
ner Antwort besteht in der Nutzung des Wortes ,Zusammenklang’. Ware
stattdessen ,Zusammenhang’, ,Beziehung’, ,Verkettung’, ,optimierte Pa-
rameter’ oder ,Synergieeffekte’ genannt, niemand hatte damit Probleme.
Im Gegenteil, diese Wortschablonen sind im wirtschaftlichen Sprachkon-
text zu Hause. Dagegen erinnern ,stimmen’ und ,Klang’ eher an Musik, an
Harmonie, an die ,Schénen Kinste’, als an business.

= Marketing

Auch im Marketing geht Werner mit dm eigene Wege. Marketing ist orien-
tiert am Kundennutzen. ,Habe ich im Blick, was fir den Kunden einen
Wert hat? Womit kann ich dienen? Wie gehe ich vor, um mit meinem
Produkt oder Angebot dem zu entsprechen, was der Kunde nicht nur zu
kaufen bereit ist, sondern was seinem tatsachlichen Bediirfnis ent-
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spricht?“ Die primare Orientierung am Kunden zeigt ein spezifisches
Marketingverstandnis. ,Will ich den Kunden faszinieren und mit jedem
legalen Mittel dazu verlocken, sein Geld in mein Unternehmen zu tragen
— oder spreche ich mit der Werbung etwas an, was ihn als Mensch be-
rihrt und ihm aufzeigt, wie er in einer sinnvollen und ginstigen Weise
seine Lebensbedirfnisse decken, ja vielleicht sogar veredeln kann?“
(Werner, Antrittsvorlesung, S. 12)

Evolutiv-darwinistisch orientiertes Marketing braucht stets die Kontrastf-
olie der Zurickgebliebenen. Was ware der Claim ,Vorsprung durch
Technik® (AUDI) oder ,Azurblau das Wasser — neidgelb die Nachbarn®
(Wustenrot) ohne die Vorstellung der Abgehangten, zu spat Gekommenen
und Zurlckgebliebenen? Die Orientierung am Selbstsein des Menschen
bendtigt die Hoherdifferenzierung auf Kosten anderer nicht. Auto kann
man auch fahren aus ,Freude am Fahren“ (BMW) oder einkaufen dort,
wo nicht alles billiger sondern preiswert ist. ,Hier bin ich Mensch, hier
kauf ich ein.” (dm)

= Ausbildung

»Jnternehmertum — und noch allgemeiner gesagt — wirtschaftliches Han-
deln ist weit weniger in feststehenden Regeln oder bis ins Einzelne bere-
chenbaren Ablaufen fassbar, als dieses im Alltag erscheinen mag.“ (Ebd.)
Doch gerade nach reproduzierbaren Ablaufen, Regeln, Gesetzen wird mit
hohem geistigen und wissenschaftlichen Aufwand gesucht. Faktoren und
Funktionen der Wirtschaft werden ,aufl3erhalb des Menschen in einem
abstrakt aufgefassten System gesucht‘. Sehr deutlich hat Gétz Werner
bei seiner Rede ,Die Mitarbeiter als Lerngemeinschaft im Rahmen der
edut@in 2003, eines Kongresses, der auf den Einsatz und die Mdglich-
keiten Computer gestitzter Lernangebote orientiert ist, klargestellt, dass
die entscheidende Aufgabe des Lernens in der Persdnlichkeitsentwick-
lung liege und hier von Technologien gleich welcher Art nur marginaler
Nutzen erwartet werden kénne.

Es macht einen qualitativen Unterschied, ob Firmen glauben, sie kénnten
in einem Wochenendseminar das Auftreten ihrer Mitarbeiter bei Kunden
verbessern und deshalb Seminare im Theater buchen, wo gefochten,
wortreich und laut disputiert und duelliert wird, wenn auch nur mit stump-
fen Klingen, oder ob ,Lernlinge“ an achttagigen Workshops teilnehmen,
um sich nicht irgendwelche berufsrelevanten Fahigkeiten anzutrainieren,
sondern sich auszubilden und durch die Ausbildung ihrer Individualitat
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wirksamer und grundlegender zum Erfolg ihres Unternehmens beitragen.
L<Auch die heute geforderte Lernfahigkeit und Lernbereitschaft schlief3t
wesentlich mehr ein, als eine gute Auffassungsgabe, und ein gutes Ge-
dachtnis. Lernfahigkeit ist eine Frage personlicher Haltungen und Kompe-
tenzen wie Flexibilitat, Offenheit fir Neues, Wahrnehmungsfahigkeit ...
und sie verlangt intaktes Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen. Diese
Kompetenzen bilden das Gerlist moderner Arbeitsfahigkeit. Aber das
Erlernen dieser Kompetenzen, Haltungen und Fahigkeiten ist Teil der
personlichen Entwicklung unserer Mitarbeiter.“ (Werner, edut@in, 2003)

Auf der Basis dieses Verstandnisses von Bildung und Qualifizierung kann
eine Unternehmenskultur entstehen, deren Authentizitat nicht umgekehrt
proportional dem finanziellen und drucktechnischen Aufwand der Vier-
farbbroschire des Unternehmensleitbildes entspricht. Eine authentische
Unternehmenskultur enthalt das historisch entwickelte Selbstverstandnis
eines Unternehmens mit seinen Mitarbeitern. ,Sie unterstutzt das Wir-
Gefuhl, wodurch die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen
wachst. Dies fuhrt zu einer Reihe positiver Folgeerscheinungen: Die Mit-
arbeiter sind engagierter, produktiver und nicht zuletzt loyaler. Ein weite-
rer Effekt liegt im Abbau von Fehlzeiten und in einer Verringerung der
Fluktuation. Das Anwerben neuer Arbeitskrafte, ja sogar die Gewinnung
von neuen Kunden wird erleichtert, weil der Mitarbeiter durch Weiteremp-
fehlung des Unternehmens selbst zum Werbetrager wird.“ (IHK-Mitarbeiter-
motivation, S.9) Das wird im Grunde gewusst und selten praktiziert.

= Handel als Kulturveranstaltung

Wer die Wernerschen Ansichten von Erfolg als Zusammenklang als Es-
kapaden eines zufallig wirtschaftlich erfolgreichen Exzentrikers sieht, der
wird auch mit Werners Uberzeugung, dass der Einzelhandel als Kultur-
veranstaltung zu begreifen sei, nur wenig anzufangen wissen.

Doch die Vokabel Kulturveranstaltung bietet mehr als einen sicheren In-
terviewplatz in der Abteilung erfolgreiche Exoten in Managerzeitschriften.
Sie ist mehr als eine blol3e Neuetikettierung. Werner macht wieder offen-
kundig, was zunehmend vergessen und verdrangt wurde und gleichwohl
Okonomie wesentlich bestimmt: dass wir es beim Wirtschaften mit freien
und selbst bestimmten Menschen zu tun haben.
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Kultur, die sich aus Weltbildern speist, die auf einem bestimmten
Seinsverstandnis griinden, ist ein Produkt gesellschaftlicher Lebens-
formen. Okonomische Vollziige bilden ein wesentliches Moment der
Kulturausbildung.

Es ist nicht so, dass die kulturelle Relevanz 6konomischer Handlungen
ignoriert wird. Sie wird weder von den Unternehmen noch von den &6ko-
nomischen Wissenschaften Ubersehen oder als irrrelevant angesetzt.
Beide sind sehr nutzenorientiert an dieser Kulturdimension interessiert.
Sie beméachtigen sich der Kultur durch ihre spezialisierten Fachwissen-
schaften und Fachabteilungen. Entsprechend ihrem Kulturverstandnis
wird die Kultur separiert, isoliert, geordnet und detailliert untersucht. Aus
der Kultur wird der Marketingaspekt herausgeschnitten und untersucht.
Aus der Kultur wird der Kundenbindungsaspekt herausgeschnitten und
untersucht. Aus der Kultur wird das Verhaltnis von Kunde und Verkaufer
herausgeschnitten und untersucht. In ihrer Synthese — so die Erwartung —
werden die unterschiedlichen sozialen Komponenten einen ,human touch
effect” bilden, in dem beispielsweise geeignete Duftstoffe gezielt das
Wohlbefinden der Kunden beeinflussen, z. B. die Farbe des Holzes zur
Verpackung und zur Assoziation von Kaffee in harmonische Beziehung
gesetzt werden kann und die Hektik des Alltags durch hintergrindige
Weichspilermusik a la SWR 1 drauf’en gelassen werden kann. Erganzung
findet dies in der Verkaufskleidung des Personals. Die wei3en Schirzchen
der Verkauferinnen, die im devot gehaltenen Romantik-Look an Omas
Zeiten erinnern und den multigestressten Berufstatigen die Suggestion
bieten auch einmal ,bedient’ zu werden, geben gleichzeitig den Raum fir
erotische Assoziationen flr den sich in diese Raumlichkeiten verirrenden
Mann. Und wenn man schon die Damen nicht kaufen kann, dann wenigs-
tens 500g Kaffee, oder eine Uhr, oder Wintersocken oder ein transparen-
tes ,Nachtkleid fur die Liebste’, bei der es allerdings so sicher wie das
Amen in der Kirche ist, dass sie ,so etwas’ nie anziehen wird.

Andererseits ist der Verkaufsvorgang so zu organisieren, dass die berufs-
tatige Frau zwischen S-Bahn und Bus in 45 Sekunden abgefertigt werden
kann, inklusive Rickgeld und der Antwort auf die Frage: ,Ist das der neue
Tchibo-Katalog?*

Damit es dann nicht zu sehr auffallt, dass ein Besuch im Cafe seine Qualitat
wesentlich durch das Zeit haben fiir Gesprache erhalt und erst dadurch zu
einem ,Kulturraum’ werden kann, sind in den Verkaufsrdumen, in denen
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Kaffee ausgeschenkt wird, die Stehtische so konzipiert, dass man wenigstens
Menschen beobachten kann, sei es auf der StralRe oder beim Verkaufsvorgang.

Doch die sorgfaltig durchgestaltete Sinnlichkeit (Sehen, Hoéren, Schme-
cken, Riechen und Tasten), die psychologisch stets nach dem neuesten
Stand konzipiert ist, generiert — weder durch Zufall noch nur durch Miss-
geschick — kein Gefuhl der Zufriedenheit und kein Geflihl des ,Mit-
anderen-zusammen-seins“. Ganz andere Geflihle tauchen auf, die zu
Enttauschung und Aggression flihren konnen. Das ist nicht ganz so tra-
gisch, solange die aufkommenden Wahrnehmungen der Bezugslosigkeit,
des Alleinseins und der Wurzellosigkeit gemildert bzw. temporar verges-
sen gemacht werden kénnen durch Essen, Trinken und/oder Irgendetwas
kaufen.

Man kann es drehen und wenden wie man will: Kultur, die immer in einer
bestimmten Gestimmtheit zum Ausdruck kommt, in der wir uns jeweilig
befinden und unser Verstehen von Selbst-sein, Mit-sein und In-der-Welt-
sein bestimmt, Kultur, in diesem Sinne ist kein Puzzle, sondern Selbst-
ausdruck der Personen, die eine Gesellschaft bilden. Das ist mit ein
Grund, warum durchaus sorgfaltig konstruierte, auf Konsum orientierte
,Kulturerzeugung’ zu kontraeffektiven Folgen fiihrt und es nicht gerade
selten vorkommt, dass Werbung durchsichtig, Kundenbindungsprogramme
damlich und die soziale Komponente des Personals aufgesetzt wirken.

Kultur und Verkaufen schlieen sich nicht aus. Innerhalb eines kulturellen
Rahmens bilden Handel und Wirtschaften einen wesentlichen Ort.

Jede Kultur bildet ein eigenstandiges Verstandnis von wirtschaft-
lichem Handeln aus und kann dadurch zu sehr unterschiedlichen
Bewertungen des wirtschaftlichen Handelns fiihren. Alle Bewertungen
kommen jedoch darin Uberein, dass sie an Kulturmafstaben ausge-
richtet sind.

Eine grundlegend neue Situation tritt ein, wenn nicht mehr tber die Rang-
frage diskutiert wird, sondern Uber die Malistabe, die zur Rangordnung fih-
ren. Warum, so kann die Frage gestellt werden, soll der Rang durch Kul-
turmalstabe festgelegt werden, wo doch erst wirtschaftliches Wachstum
nicht nur Kunst und Wissenschaft, sondern jeglichen Kulturausdruck er-
moglichen? Kommt nicht zuerst das Essen und dann die Moral? So auch
hier. Wer Kultur will, der braucht zuerst Geld, um Kultur zu bezahlen.
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Diese Denkstrategie fihrt dazu, dass nicht mehr ein umfassender kultu-
reller Selbstausdruck des Menschen dkonomisches Handeln definiert und
damit begrenzt, sondern 6konomisches Handeln von vornherein als Ent-
stehungsbedingung von Kultur verstanden wird. Okonomisches Handeln ist
dann nicht mehr in den Vollzug einer Gesellschaft und ihrer Kultur einge-
bettet, sondern dkonomisches Handeln bildet den Grund, auf dem sich
kulturelle Vollzige allererst bilden und entsprechend orientieren kdnnen.

Erst diese Denkschemata ermdglichen es z.B. die Hohe einer Rendite in
volliger Absehung des Preises der flr sie von allen mittel- und langfristig
zu bezahlen ist, als Argument einzufiihren. Warum reichen nicht 5% oder
10% Rendite, weil manche 40% liefern und das Gros der Investoren eben
40% lieber einsacken als nur 5 oder 10%. Das ist qualitativ keine andere
Gier des fur-mich-Habens als die der Schnappchenjager, wenn auch hier
auf anderem quantitativen Niveau und entsprechenden globalen Konse-
quenzen. Beide sind von a-sozialen Strukturen eines ausschliel3lichen
fur-mich-Leistens gepragt.

Aus einer Kultur, in der Wirtschaft ein Kulturelement war, ist eine
Wirtschaftskultur geworden.

Wer selbst immer ,abraumen’ will, der muss sich nicht wundern, wenn er
friher oder spater selbst abgeraumt wird. Darin ist auch die prinzipielle
Achillesverse von Unternehmen zu sehen, die als Aktiengesellschaften
geflihrt werden und deren Lenkung Managern Uberlassen wird, die ano-
nymen Kapitalgesellschaften und Organisationen verpflichtet sind.

Dabei schlieRen sich Marktwertsteigerung und dauerhaft hohe Dividen-
denrendite, gepaart mit langfristigen Strukturen und verlasslichen Bezie-
hungen Uberhaupt nicht aus. Im Gegenteill Familiengefihrte Unterneh-
men liefern den Nachweis. ,Nach Recherchen der Hypo Vereinsbank
haben die 50 gréRten familiengefihrten Unternehmen im Land in den
vergangenen 15 Jahren jedes Mal um durchschnittlich 6,8 Prozentpunkte
besser abgeschnitten als der Deutsche Aktienindex.“ (Reents, S. 45) Die-
ses Phanomen ist nicht auf Deutschland begrenzt. Eine Studie von Ernst
& Young in Zusammenarbeit mit der Universitat St. Gallen kommt fir die
Schweiz zu einem gleich lautenden Ergebnis. ,Die Aktienkurse von Fami-
lienunternehmen entwickelten sich seit 1990 deutlich besser als der ge-
samte Markt. Paradoxerweise [!] habe die Martkwertsteigerung des eige-
nen Unternehmens bei den meisten Familien nicht einmal oberste Priori-
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tat. Ziele wie der Erhalt der Unabhangigkeit und die Sicherung des lang-
fristigen Uberlebens seien noch wichtiger.“ (Ebd.) Paradox an dieser
Aussage ist nur, dass diese Folge mit ,paradox’ bezeichnet wird. Fir
,Sachverstandige’ diirfte sie keine groRe Uberraschung darstellen, fiir so
genannte ,Experten’ hingegen schon.

In der ausschlief3lichen Orientierung an der Steigerung des Marktwertes,
in sklavischer Fixierung an den Shaerholder-Value-Gedanken, kann kein
Vertrauen entstehen und wo kein Vertrauen, da sinken Leistung, Enga-
gement und Verweildauer. ,Es gibt also sehr wohl Hinweise darauf, dass
die globalen, ausschlie8lich am ,Shareholder-Value’ orientierten Organi-
sationen durchaus einmal an ihren inneren Widersprichen zugrunde ge-
hen kénnen®. (Winterhoff-Spurk, S. 247)

Das Argument des ,je mehr — desto besser* ist auf der Basis eines Men-
schenbildes plausibel, das den Menschen als Evolutionsprodukt begreift,
als ein Stuck Biologie mit einem mehr oder minder groRen Zusatz an
intellektuellen Fahigkeiten, die er primar zur biologischen Existenz-
sicherung einsetzt. Erst danach und nebenbei ist es méglich und auch
erlaubt seine rationalen Fahigkeiten auch zu ,schdngeistigen’ Tatigkeiten
in den so genannten Musestunden einzusetzen. Dieses Bild vom Men-
schen, das der Parole vom Uberleben um jeden Preis zugrunde liegt, ist
prahistorisch fragwirdig und philosophisch unhaltbar. ,In den palaoli-
thischen Kulturen wurde nachweislich Zeit fiir im engen 6konomischen
Sinn nicht unmittelbar nutzbringende Tatigkeiten aufgewendet. Kunst,
Kult, Mythos und Religion schafften sich ihren Ausdrucksraum und ihre
Ausfihrungszeit oft sogar in Konkurrenz und in Abtrotzverhalten zu jenen
Aktivitdten, die das vitale Existenzminimum sichern sollten.“ (Bucher,
2003, S. 16)*". Der eben gemachte Fund einer 35.000 Jahre alten Flote
aus Mammutelfenbein in einer Hohle bei Blaubeuren, nahe Ulm, liefert
dafir ein musikalisches Indiz. ,Sie gehort wie die Vogelknochenfléten aus
derselben Hohle ... zu den altesten Musikinstrumenten der Welt.“*?

Jeder Jager, jeder Sammler kann sich erst innerhalb einer Kultur als Ja-
ger und Sammler betatigen.

Gerade die wirtschaftlich nutzlosen Fragen, wie die Frage nach dem
Tod, die Frage nach Religion, die kultischen Vollzlige, die Sinn, Ge-
schichte und Zukunft thematisieren, geben Verhaltensanweisungen wie
das getan werden soll, was 6konomisch getan werden muss, damit
die biologische Existenz gesichert werden kann.
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Erst die Antworten auf die ,philosophischen’ Fragen generieren Anweisun-
gen z.B. nur so viele Tiere zu jagen, wie notwendig ist. Mit dieser Anwei-
sung lasst sich das Geflhl von Schuld, das durch die Tétung von Leben
hervorgerufen wird, nicht tilgen, wenngleich mildern. Man mag hochnasig
Uber die Primitivitat mancher Kulturen denken. Doch stets kommt in ihnen
zum Ausdruck, dass die Handlungen, die zur Sicherung des biologischen
Existenzminimums notwendig waren, immer in die Selbstexplikation der
betreffenden Menschen eingebettet waren. Anders formuliert:

Okonomische Vollziige wurden und werden im Horizont eines Sinn-
ganzen vollzogen und sind erst aus diesem zu verstehen und zu
bewerten.

Ware dem nicht so, dann waren wir noch hinter die von Stanley Kubrick
entworfenen Affenhorden zuriickgefallen. Wir waren ,armanifizierte“ Ele-
mente einer Horde, die die Knochen der Artgenossen in den Handen
haben und nicht fahig sind aus der Schuld des Tétens in die Transzen-
denz zu weisen, wie sie von Kubrick in 2001, im berihmtesten Filmschnitt
der Filmgeschichte, vollzogen wird.

Eine Kulturproduktion oder -setzung zu Marketingzwecken bedeutet eine
Umkehrung der lebensweltlichen Bedingungen. Daraus entstehen weder
Kultursynthese, noch Ersatz- oder virtuelle Kulturen. Produziert werden
Versatzstlicke diverser Kulturraume, die unter Nutzlichkeitserwagungen
mit globalisierungstauglichen feelings gefiillt werden. Sie sollen zu globa-
len Kaufanreizen fiihren. Teenagern wird der Anschein vermittelt, sie sind
kosmopolitisch und auf der Héhe der Zeit, wenn sie Latinomusik al la
Ricky Martin oder Shakira moégen und jenseits der groflen Masse sind,
wenn sie Ethno-Music von Ofra Haza im mp3-player haben und Youssou
N’'Dour mit Neneh Cherry in Beziehung bringen kdnnen.

Fir die so genannten Twens, die bis weit in die 40er Lebensjahre rei-
chen, besteht das Leben aus Erlebnissen, besser noch Abenteuern. Vul-
garlateinisch bedeutet ,adventura’: das, was sich ereignen wird, das auf
einen Zukommende im Sinne eines noch-nicht-gewussten Unberechen-
baren. Positiv und durchgestylt wie Eroll Flynn als Pirat wird Abenteuer im
inflationaren Ausmal} als willfahrige Beifligung fir alltagliche Verrichtungen
und Unternehmungen benutzt. Einkaufen wird zum ,Erlebnis- oder Aben-
teurshopping’, Autos werden zu Abenteuerautos, wenn sie ein gewisses
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Mindestmall an Unhandlichkeit beim Einparken erfillen und Herrenma-
gazine zeigen unter dem Thema ,Lust auf Abenteuer” ein paar ,spektaku-
lar ondulierte Fotomodelle, die unter der Uberschrift ,Oulffits fiir Eroberer*
geschmackvoll abgestimmte Viskosesocken von Valentino, handgebtigel-
te Hemden von Fiorucci und ein tailliertes Seidenjackett von Jil Sander
vorstellen. Sie stehen mitten im Urwald von Borneo, und an ihren Fesseln
tragen sie raffiniert geschnittene Sandalen von Kenzo. Als Alternative zu
den edlen Rindslederstiefeln von Santini und Domenici.“ (Altmann, S. 47)

Doch irgendwann ist der Zeitpunkt da, in der sie erscheint, die Leere und
Langeweile des eigenen Ich. Wo erkannt wird, dass der Aufbruch aus der
Provinz in die Grenzenlosigkeit des ,Globalen Dorfes’ keine Kultur hervor-
brachte, sondern vorteilsorientierte Regeln zum Uberleben in ortlosen
Zeiten ,generierte’.

Kultur als Ausdruck eines Sinnganzen entstand und entsteht durch die
Transformation und Hintanstellung unmittelbarer Beweggrinde und Ge-
fuhlslagen des Einzelnen, einer Sippe, eines Stammes, eines Volkes.
Kultur ist nie neutral sondern immer ortspezifisch, d. h. in ihr zeigt sich
das Wesen des Menschen in die Geworfenheit seines In-der-Welt-seins,
das je faktisch und konkret ist

Im Phanomen der Kultur wird offenbar, dass der Mensch ein Natur-
wesen ist, das jenseits der Natur seinen Stand hat.

Weil das Wesen des Menschen in seiner personalen Existenz liegt, im
Wie seines Seins, verandert sich mit der Kultur das Selbstverstandnis der
Menschen. Kulturprodukte sind fragile ,Produkte’, die nicht gegen Defor-
mation, Reaktion und Verfall gesichert sind. Wer kontinuierlich geistig und
korperlich mit dem Versprechen auf Sofortrationalitdt und Sofort-
befriedigung gekddert wird, der wird nicht nur entsprechende Sofort-
I6sungen in allen Lebenslagen erwarten, sondern auch seine Lebens-
und Selbstvollziige in diesen Kategorien orientieren und entsprechende
ort- und heimatlose ,Kulturen’ erzeugen.

Exkurs: Kultur und Eisenbahn: Besonders deutlich kann dieser
Kulturwandel am Verkehrsmittel Eisenbahn abgelesen und erfah-
ren werden. Am 24. November 1835 nennt die Augsburger Allge-
meine die Eisenbahn ,die Kunst der neuen Zeit“. Die Aussagen
Uber die Eisenbahn in der Zeit zwischen 1835-1850 waren stets
Wertaussagen uber die Industrie und Technik dieser Zeit. Die Ei-
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senbahn konnte jedoch nicht nur fir eine bestimmte Vision von
Gesellschaft in Dienst genommen werden, sondern diejenigen,
die die Bahn wollten, hatten mit dem Bau der Bahn selbst eine Vi-
sion, die die damalige Kultur spiegelte und widerspiegelte. Ein
Ziel bestand darin, Freiheit, Gleichheit und Briderlichkeit nicht nur
abstrakt herzustellen, sondern das tatsachliche Schicksal des
Menschen zu verbessern. 1837 schreibt Friedrich List im Staats-
lexikon zu den erwulnschten sozialen Veranderungen. Die Eisen-
bahn bringt den Armen und Ungebildeten Vorteile, sie kdnnen
nun zur Arbeit in die Stadt fahren. Die Eisenbahnen erschienen in
dieser Perspektive ,als eigentliche Volkswohlfahrts- und Bil-
dungsmaschinen ... Durch die neuen Transportmittel wird der
Mensch ein unendlich gliicklicheres, vermégenderes, vollkomme-
neres Wesen.“ (Vgl. Sonnenberger, S. 29) Die Bahn wurde, ahn-
lich dem Internet, am Ende des 20. Jahrhunderts als Mittel der
Befreiung, Bildung und Selbstbestimmung des Menschen gese-
hen.

Auch heute wird die Eisenbahn aus einem gegenwartig wirkenden
Kulturverstandnis definiert und daraufhin angepasst. Auch sie halt
an der Selbstbestimmung des Menschen in formaler Hinsicht fest,
obgleich nun Selbstbestimmung mit Ichbestimmung identifiziert
wird. Fur die Ichbestimmung gibt es keine inhaltlichen Vorgaben.
Die Gleichheit besteht darin, dass unabhangig welches Ich-
Konzept gewahlt wird, diese darin Ubereinstimmen, individualistisch
orientiert und vorteilszentriert konzipiert zu sein.

Ein Wirtschaftsunternehmen ist immer selbst Teil einer Kultur und
dadurch bestandigen Kulturentwicklungen ausgesetzt. Als Teil
und Teilnehmer eines Kulturprozesses ist es ihm maoglich, Kultur,
im Rahmen seiner Mdoglichkeiten, zu gestalten. Nichts anderes
geschieht in einer Unternehmenskultur. Diese entsteht im Normalfall
,von selbst’ und andert sich ,von selbst. An Unternehmens-
kulturen lasst sich im Zeitraffertempo zeigen, wie nachdrtcklich
es ,gelingen’ kann, Kulturen zu verandern. Wobei die Zerstérung
einer positiv erfahrenen Unternehmenskultur einfacher zu be-
werkstelligen ist, als das umgekehrte Vorhaben.

Kulturen kénnen nicht ,gemacht’, aber gestaltet werden. So wie es
zu Beginn der Eisenbahnzeit méglich war, Bahn fahren mit einer
Kultur des Reisens in Beziehung zu setzen, so war es in Reichs-
und Bundesbahnzeiten moglich, Reisende als ,Transportfall’ zu
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bestimmen. Heute wird der Reisende nicht mehr als Transportfall
definiert. Fur ihn gibt es keine Sperre und keinen Schalter mehr.
Er wird nicht mehr gefragt, beraten und angeleitet. Dafiir wird er
definiert. Er wird definiert als zu einer Zielgruppe gehérend, die
aus autonomen, aufgeklarten und informationstechnologisch bestens
ausgestatteten Individuen bestehen, die weder Auskunftspersonen
noch Fahrkartenverkaufer noch Zugbegleiter brauchen. Der Rei-
sende der DB-Marketing ist 35 Jahre, hat eine Sekretarin mit Inter-
netanschluss, ist alleinreisend und fahrt mit dem ICE von Stuttgart
Hbf nach Frankfurt Hbf, nach Kéln Hbf oder Frankfurt Flughafen.

Die Anderen, Berufspendler, Senioren und sonstige Sonderbaren,
die lieber von Menschen als von Maschinen Fahrkarten kaufen,
haben daflr Bul3e zu tun. Wer nicht im Internet kauft, der bezahlt
bei richtigen Menschen erhéhte Preise. Daflir hat es der Kunde im
Nahverkehr, z.B. von Esslingen nach Ulm, immer seltener mit
Zugbegleitern zu tun, dafir regelmaig aber ziemlich maRig mit
dem so genannten Prifdienst. Der Prifdienst prift nur, er beglei-
tet nicht mehr. Er weil3 prinzipiell von nichts und kennt weder An-
schliisse noch Verspatungen, noch das Gleis der Anschlussziige.
Er kann kaum noch sprechen, denn er kennt nur noch die Katego-
rie gultig/nichtgultig. Dass mit der Auflésung einer regelmafiigen
Zugbegleitung sich Fahrgaste immer unwohler flhlen, die Interi-
eurs immer schneller sich durchschnittlich abgenutzten und ver-
gammelten Schnellrestaurants angleichen, die Menge der
Schwarzfahrer anwachst, Vandalismusprobleme zunehmen und
der Aufwand fir Instandsetzungen explodiert — das wird schon
wahrgenommen, aber dafiir kommt der Nahverkehr mit noch we-
niger Personal zurecht und die Reparaturen bezahlt das Land.

Irgendwie scheinen das die Betreiber der Salzburger Lokalbahn
schon begriffen zu haben. Sagt doch ihr Direktor Ginter Mackinger:
,Die Zugangsschwelle zum o&ffentlichen Verkehr sollte so niedrig
wie mdglich gehalten werden. Schaffner ermdglichen einen einfa-
chen Zugang zu den benétigten Informationen tber Fahrplan und
Fahrkarten. Wir haben auf der Salzburger Lokalbahn die Fahrkar-
tenautomaten wieder entfernt und bieten allen unseren Fahrgas-
ten die Moglichkeit, im Zug ohne Strafzuschlag ... die Fahrkarten
zu lésen.“ Frage: Wie lange kann es sich die Salzburger Lokal-
bahn noch leisten, alle Ziige mit Schaffner zu fihren? Anwort G.
Mackinger: ,Ich mdchte die Frage umkehren: Wie lange werden es



sich die Bahnen noch leisten kdnnen, schaffnerlos zu fahren? Ich
kann ihnen versichern, dass es sich betriebswirtschaftlich rechnet
mit Schaffnern zu fahren! Es stimmt zwar, dass bei schaffnerlosen
Zugen Personalkosten eingespart werden, nur fallen durch diese
Einsparung an anderen Stellen, mehr oder weniger versteckt, e-
norme Kosten an: zunehmende Vandalismusschaden, Wartung
der Fahrkartenautomaten, enorme Kosten bei Schaden an den Au-
tomaten, Software-Umstellungen der Automaten. Man denke nur an
den Fall, dass die Gelddffnung eines Automaten mutwillig verklebt
wird (Verlust von Einnahmen, Reparaturkosten).“**

Als ,naiv’ wirde wohl der Satz eines Lokflhrers aus Ulm in der
DB-Zentrale beurteilt werden, mit dem ich Uber die Situation der
Bahn auf der Fahrt von Stuttgart nach Ulm diskutiert habe. ,Wir
haben nicht zu viele Leute. Wir haben zu wenig Kunden.*

Es gibt unterschiedliche Mdglichkeiten auf Kulturveranderungen zu rea-
gieren. Die Nachstliegende ist die, das Bedauern Uber eine eingetretene
Veranderung als Wehklagen Uber den vermeintlichen Niedergang eines
bestimmten Kulturverstandnisses zu kritisieren und mit einem markigen
.die Zeiten haben sich eben geandert“ andere, den heutigen Umstanden
angemessene Vorstellungen wirtschaftlichen Handelns voran zu stellen.

Wenn es indessen zutrifft, dass die Erwartungen, Haltungen und Hand-
lungen der Menschen, vor allem die geistigen und kinstlerischen Le-
bensauflerungen, das bilden, was Kultur genannt wird, dann wird eine
Veranderung dieser Kultur nicht nur eine modifizierte Weise des Wirt-
schaftens zur Folge haben, sondern auch die Bedingungen verandern,
unter denen 6konomisches Handeln ablauft.

Wer stets mit gesellschaftlich legitimiertem Anspruch auf hdchste
Rendite, unmittelbare Genussbefriedigung und Sofortrationalitat aus
ist, der zerstort die Bedingungen 6konomischen Handelns. Der sagt
sich nicht nur den Ast ab, auf dem er sitzt, der sagt am Stamm des
Baumes, in dessen Krone sich konomisches Handeln vollzieht.

Mit der Reflexion auf das Ganze, mit der Ricksicht auf andere, wird beim
Stellen der Fragen: — Zahlt jemand drauf, wenn ich fir 19 Euro nach Lon-
don fliegen kann? Zahlt jemand drauf, wenn ich Jahr fir Jahr immer mehr
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Auto fur immer weniger Geld bekomme? Zahlt jemand drauf, wenn Jahr
fur Jahr Kaffee billiger wird? Zahlt jemand drauf, wenn ich immer nur
meinen Nutzen optimiere? — die Antwort nicht lange warten lassen, dass
es eine ganze Reihe von Menschen sind, die dabei draufzahlen. Und, wer
genau schaut, sieht, dass wir selbst in der Reihe stehen. Viele sehr weit
vorne, die besser Betuchten weiter hinten. Doch es ist dieselbe Reihe.

I Kultur und Schnappchen passen nicht zusammen.

~Wer schndppchenorientiert ist, der wird nicht bei dm einkaufen“ sagt
dm-Grinder Gotz Werner. ,Wer zu uns kommt, der muss durchschnittlich
an zwei Schlecker-Filialen vorbei.“ Doch wer bei dm einkauft, der lebt
nicht auf einem anderen Stern. Auch der dm-Kunde ist nutzenorientiert.
Nutzenorientiert, im Sinne einer Bewahrung und Intensivierung einer als
positiv empfundenen Lebensqualitat. Der Gewinn an Lebensqualitat liegt
unter anderem in einer Entlastungsfunktion. Sie ist darin zu sehen, dass
gegenlber dem bestandigen Umtrieb, etwas immer noch billiger zu be-
kommen und stets darauf gefasst zu sein, wieder ausgetrickst worden zu
sein, im Gegensatz dazu, beim Einkauf bei dm, der Kunde damit rechnen
kann, freundlich dienstbereiten Menschen zu begegnen und Produkte zu
einem gunstigen Preis zu erwerben. So gesehen kauft niemand bei dm
billigst ein, gleichwohl preiswert und entspannter, als Uber die vielen We-
ge und Umwege zum jeweilig billigsten Produkt. Dartber hinaus wird in
aller Regel der dm-Kunde — obwohl Kunde — als Mensch geachtet, der
mehr ist als Mittel zum Zweck einer Gewinnmaximierung bzw. Element
einer Austauschrelation.

Doch ist die Frage ,Womit kann ich dienen?“, die von Gétz Werner als
Kardinalfrage fur (s)ein Unternehmen angesehen wird, nicht der Indikator
fur eine sehr idealistische Unternehmensauffassung, die zwar einen ge-
wissen antiquarisch romantisierenden Reiz ausstrahlt, aber letztlich doch
nicht mehr in unsere Zeit passt?

»,Ganz im Gegenteil. Es ist ein Faktum ... Dienen driickt aus, dass
Leisten kein Selbstzweck ist, sondern eben, dass das Leisten ei-
nem anderen dient. Man muss sich im Unternehmen, in dieser
Arbeitsgemeinschaft, immer klar machen, fir wen diese Leistung
eigentlich ist. Man muss so dienen, dass die Kunden nicht einmal
kommen, sondern immer wieder. Die Arbeitsziele, die man hat,
muissen von den Bedirfnissen der Kunden abgeleitet werden.
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Das darf allerdings nicht mit den Gewinnzielen verwechselt wer-
den. Gewinn kann nie ein Ziel sein, sondern Gewinn ist eine Be-
dingung. Dass ein Unternehmen Uberschuss erwirtschaftet, also
finanziellen Gewinn macht, ist eine Lebensnotwendigkeit, so wie
wir Menschen Luft zum Atmen brauchen. Ohne diese Grundbe-
dingung, Uberschuss zu erwirtschaften, kann es seine Leistung
gar nicht wiederholen und auf Dauer auch nicht zu Diensten sein.”
(Werner, S. 6, a tempo)

Es lohnt sich das Wesen des Menschen zu bedenken. Die letzte Ausbau-
phase des Internets war in manchen Werbe — und Zukunftstrdumen so
gedacht, dass alle 6konomischen Funktionen vom Wohnzimmer aus tber
das Internet erledigt werden kénnen. Geworben wurde mit dem vieldisku-
tierten Kuhlschrank, der die Pizza selbst bestellt, oder der TV-Konsument
wahrend einer Werbepause kurz im Internet seine Lebensmittelbestellung
aufgibt. Bestellen rund um die Uhr, wann ich will, ,bequem von zu Hause
aus“. Das mag gelegentlich ganz nitzlich sein und bei bestimmten 6ko-
nomischen Aktionen ist es auch sinnvoll.

Doch wenn der Mensch gerade ein soziales Wesen ist, dann kann er
nicht anders als auch seine 6konomischen Funktionen in einer sozialen
Wesensart zu vollziehen. Ein a-soziales Verhalten ist nur einem Wesen
moglich, das konstitutiv auf ein mit-anderen-sein verwiesen ist. Wo die
Rahmenbedingungen gleich sind, braucht es kein psychologisches Expe-
riment, um zu wissen, dass Menschen lieber bei Menschen kaufen. Die
erschwerten Rahmenbedingungen sind es, die uns davon Abstand neh-
men lassen. Je mehr die Produkte einer unmittelbarem Existenzerhaltung
enthoben sind, desto deutlicher wird: wir wollen mit dem Kauf auch die
Anerkennung, das Wohlwollen und die Sympathie desjenigen, der das
Produkt verkauft. Der Einkauf eines noch nicht ganz ausgeschlafenen
Junggesellen am Samstagmittag im Edeka-Aktiv-Markt Siegel eroffnet die
Méglichkeit, jemanden d. h. Sie zu treffen. Und wenn die meist weibliche
Bedienung an der Wursttheke oder an der Kasse ein ,freundliches, ein-
nehmendes Wesen* hat, dann ist es fiir viele zweit- und drittrangig, ob die
Qualitat und der Preis nun 1A oder 1B sind.

Aus okonomisch-rationaler Perspektive ist es nicht nachvollziehbar, wa-
rum Menschen mit geringen Sozialkontakten, wenig aber dafur haufiger
einkaufen, anstatt in einem GroReinkauf das Notwendige flir einen lange-
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ren Zeitraum zu ordern. Aus der Perspektive der Wesensfrage des Men-
schen ist dieses Verhalten alles andere als fragwirdig.

Die zunehmende Funktionalisierung der Gesellschaft greift auf die noch
verbliebenen sozialen Bezlige aus. Dafiur bekommen funktionale Bezuge
immer mehr die Aufgabe ,soziale’ Bezlige zu gestalten bzw. parasoziale
Bezlige zu generieren. Der Nachrichtensprecher wird zum Hausfreund.
Die Talkmasterin zum Vorbild fiir Kleidung- und Benimmfragen. Sozialpa-
dagogik wird zur ,Sozialen Arbeit’ und Erwerbshandlungen werden zu
substituierten Sozialveranstaltungen, analog der Entwicklung in den Ver-
einigten Staaten. Der Wirtschaftshistoriker Gary Cross zum Verbraucher-
verhalten in den USA: ,Man kann es schnell Giberbewerten, doch Konsum
ist ein Ersatz fur andere Arten kultureller Erfahrung. In dieser individualis-
tischen Gesellschaft, in der kulturelle und soziale Erfahrungen einge-
schrankt worden sind, definieren sich Menschen starker durch ihren
Verbrauch und ihr Eigentum. ... Konsum [ersetzt] vielfach soziale Bezie-
hungen. Europaer haben mehr soziale Beziehungen. Sie sind zum Bei-
spiel nicht so wurzellos, sie ziehen nicht so oft um, viele bleiben in der
Nahe ihrer Eltern wohnen.“**

=  Eine gewlnschte Kultur Iasst sich nicht ,machen®, aber es kann eini-
ges fur ihr Entstehen getan werden.

»,Nach 50 oder 60 Filialen war es ein Erwachen wie aus einem Taumel.”
So Werner in unserem Gesprach. ,Der Sinn der Sache war weg.“. Er
wusste nicht mehr, wie es weitergehen sollte. ,Nur, dass es so nicht mehr
weitergehen konnte, das war klar.“ Werner begann sich mit Anthroposophie
zu beschaftigen. Die Anthroposophie will als ,Weisheit vom Menschentum’
den Blick auf den ganzen Menschen lenken. In der Anregung zum Selbst-
Sehen versucht sie die rationalistischen Verengungen und einseitigen mate-
rialistischen Orientierungen und Verflachungen der Gegenwart zu umgehen.

.In dieser Krisenzeit habe ich mir drei Fragen gestellt, deren Beant-
wortung bis heute mein Verstadndnis vom Unternehmersein bestimmen.

m Frage 1: Bin ich fir das Unternehmen da oder ist das Unter-
nehmen fiir mich da?

= Frage 2: Sind die Mitarbeiter fiir das Unternehmen da oder ist das
Unternehmen fir die Mitarbeiter da?
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= Frage 3: Sind die Kunden fir das Unternehmen da oder ist das
Unternehmen fir die Kunden da?“

Werner ist Uberzeugt, dass 98 Prozent aller Manager ein ,Tierbild’" von
ihren Mitarbeitern haben — der Mensch als bediirftiges Reiz-Reaktions-
Wesen. Die Zusammenarbeit der Personalfiihrung mit der Psychologie ist
fur ihn alles andere als zuféllig. Auch die Psychologie nimmt den Men-
schen als ,materialistisches Wesen“. Wem mehr bezahlt wird, der leistet
auch mehr. Das sind ,Blendgranaten®, die mehr verwirren als erklaren. Es
ist durchweg der falsche Ansatz, weil er nach Werner dem Wesen des
Menschen nicht gerecht wird. ,Wer Pramien zahlt, misstraut doch seinen
Mitarbeitern. Der muss doch glauben, dass seine Mitarbeiter eigentlich
mehr leisten kdnnten, es aber ohne zusatzlichen Anreiz nicht tun. Er-
folgspramien sind nichts anderes, als eine standige Unterstellung.” (zit.
nach Stuttgarter Zeitung)

Der Mensch ist nach Werner nicht aus der Kategorie des Tierbildes
zu begreifen. Deshalb nicht, weil der Mensch ein ,Fahigkeitswesen® ist.

Ein Fahigkeitswesen vermag immer wieder Neues hervorzubringen und
zu gestalten. Es kann sich auf verénderte Situationen sachbezogen ein-
stellen. Nach der Einstellung des preuflischen Reformers Freiherr von
Stein “Zutrauen veredelt den Menschen, ewige Bevormundung hemmt
sein Reifen” lebt und gestaltet Werner seine Mitarbeiterbeziehungen.

Von Veredelung spricht auch die dm-Unternehmensphilosophie: ,Wir
sehen als Wirtschaftsgemeinschaft die stdndige Herausforderung, ein
Unternehmen zu gestalten, durch das wir

m die Konsumbediirfnisse unserer Kunden veredeln

= den zusammenarbeitenden Menschen Entwicklungsmdglichkeiten
bieten und

m als Gemeinschaft vorbildlich in unserem Umfeld wirken wollen.”

Mit Veredelung sind die geistigen und seelischen Anlagen des Menschen
gemeint, die durch eine entsprechende Behandlung zur Vollentwicklung
der darin angelegten Mdglichkeiten reifen kénnen. Veredelung signalisiert,
dass es Anlagen gibt, die gerade dann ihrer Natur entsprechen, wenn sie
Uber ihre Natur hinausweisen.
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m Arbeit ist mehr und anderes als Beschaftigung

Der 6konomische Erfolg von dm basiert nicht auf eklektizistischen
Versatzstlicken, die aus vielen, sehr unterschiedlichen ,Erfolgsstories’
anderer Unternehmen kopiert, modifiziert und anschlieRend mit dem La-
bel dm versehen wurden. Zum Erfolg von dm tragt wesentlich die syste-
matische und beharrliche Anwendung eines Menschenbildes bei, — Gotz
Werner spricht vom Menschen als ,Fahigkeitswesen’ — das in besonders
pointierter und provozierender Weise in der Wernerschen Sicht und Beur-
teilung ,menschlicher Arbeit*® zum Ausdruck kommt.

Das traditionelle Bild der Arbeit, das sich bis in die derzeit noch existie-
rende ,Agentur flr Arbeit' durchhalt, ist einerseits von der Vorstellung
beherrscht, Arbeit ist ,notwendig’ mit der Aufgabe der individuellen Exis-
tenzsicherung verknipft und andererseits irreversibel mit der Eigenschaft
des Widerstandigen und Mihseligen verbunden.

I Man arbeitet fir sich und unter Mihen.

Das fiir sich’ muss nicht auf das konkrete Subjekt begrenzt sein. Es kann
sich von der Familie Uber die Sippe bis zur Nation dehnen, ohne den
Charakter des ,fir sich’ zu verandern. Ebenso ist die Eigenschaft des
Muhevollen und Widerstandigen auch da vorhanden, wo Arbeit nicht
mehr ausschliel3lich mit korperlicher Erwerbsarbeit gleichgesetzt wird,
sondern im psychischen Bereich des Menschen verortet wird. Die Forde-
rungen nach Flexibilitdt und Mobilitat kénnen als Indikatoren dieser MU-
hen der neuen Arbeitswelt betrachtet werden.

Wer die scheinbare Selbstverstandlichkeit der Beziehung von Arbeit mit
Existenzsicherung einerseits und von Arbeit mit Miihe andererseits in
Frage stellt, der wird nicht selten auf die Bibel verwiesen. Sehr beliebt ist im
Neuen Testament Kapitel 3, Vers 10 des zweiten Thessalonicherbriefes,
geschrieben vom Apostel Paulus. Die Stelle wird zumeist wiedergegeben:
»Wer nicht arbeitet, soll auch nicht essen®. Wer jedoch Paulus und dem
Text gerecht werden will, der sollte das will nicht Uberlesen. Wer den
griechischen Text korrekt Ubersetzt, der kann mit Luther Ubersetzen:
~Wer nicht arbeiten will, soll auch nicht essen.” Und das bedeutet dann
doch etwas anderes. Aber das ist noch nicht der entscheidende Punkt.
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Das dahinter liegende Bild, das auch die Auslassung des ,will’ beglnstigt,
geht auf ein Verstandnis von Arbeit zurlick, das Arbeit als Strafe, Stihne
und Opfer begreift. ,So ist verflucht der Ackerboden deinetwegen. Unter
Mduhsal wirst du von ihm essen alle Tage deines Lebens ... Im Schweile
deines Angesichts sollst du dein Brot essen, bist du zurlickkehrst zum
Ackerboden. (Genesis 3,17-19)

In der nachreformatorischen Zeit wird die notorische Ungewissheit Uber
Gottes Ratschluss Uber Verdammnis und Erwahlung, insbesondere im
Calvinismus, die Erfullung der innerweltlichen Pflichten (unter allen Um-
standen und schonungsloser Konsequenzen gegenuber sich selbst und
anderen) zum Indikator der Erkenntnis Uber Erwahlung und Verwerfung.
»,An Stelle der demitigen Sinder, denen Luther, wenn sie in reuigem
Glauben sich Gott anvertrauen, die Gnade verheil3t, werden so jene
selbstgewissen ,Heiligen’ geziichtet, die wir in den stahlharten puritani-
schen Kaufleuten jenes heroischen Zeitalters des Kapitalismus und in
einzelnen Exemplaren bis in die Gegenwart wieder finden. Und anderer-
seits wurde, um jene Selbstgewissheit zu erlangen, als hervorragendes
Mittel rastlose Berufsarbeit eingescharft. Sie und sie allein verscheucht
den religiosen Zweifel und geben die Sicherheit des Gnadenstandes.”
(Weber, S. 105f)

Wo Jesus Christus auffordert, sich selbst zu verleugnen und ihm nachzu-
folgen, d. h. einen Weg 6ffnet aus einem erstarrten Ich und seinen ego-
zentrischen Vorstellungen von Erfolg, Anerkennung und Sinn auszu-
brechen, wird gegenwartig, im Mantel einer Uberhdhend spiritualisierten,
bekenntnishaften Globalisierungsideologie erwartet und gefordert das
eigene Selbst zu verleugnen, und das Kreuz der Arbeit auf sich zu neh-
men, im Namen und Auftrag einer Wirtschaftsform, die ,potenziell endlo-
sen Reichtum schafft“*s. Wer in ,dieser’ Nachfolge steht, und Anerken-
nung durch ,diese’ Gemeinde winscht, fir den ist es keine Frage fir sei-
ne (erfolgreiche) Arbeit alles zu geben, jegliches zu nutzen und nichts zu
verschenken.

Jesu Wort, dass sein Joch nicht drickt und seine Last leicht ist, wird ge-
flissentlich ignoriert. Auch fir den aufgeklarten, ,glaubensfreien’ Menschen
ist Arbeit nach wie vor mit einem unvermeidlichen Opfercharakter ver-
bunden. Arbeit, die Befriedigung schafft, und von leichter Hand erledigt
wird, ganz ohne heldenhafte Entsagungen und ohne personliche Opfer ist
bedenklich. Ein katholischer Priester, dem der Zdlibat wenig ausmacht,
ihn sogar als Befreiung empfindet — unvorstellbar. So einer ist verdachtig
oder homosexuell. Ein Topmanager, der weniger als sechzig Stunden
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arbeitet, nicht mindestens zwei zerstérte Ehen und mehrere kaputte Kin-
der vorweisen kann — auch der gibt nicht alles oder ist die beriihmte Aus-
nahme von der Regel, die damit in Kraft bleibt.

Ebenso ist es mit den so genannten Arbeitslosen. ,Arbeitslos’ sein und
zufrieden? Auch das ist in der Tat unvorstellbar, aber anders als es der
so genannte gesunde Menschenverstand den Arbeitslosen gelegentlich
unterstellt. Es ist deshalb unvorstellbar, weil Menschsein immer schon
Wirksamsein ist. Anders formuliert:

Menschsein bedeutet nicht handeln zu k6nnen oder handeln zu wol-
len oder handeln zu miissen, sondern handelnd zu existieren. ,Die
Arbeit ist als bewusstes Tatigwerden ein Vorrecht des Menschen®
(Kardinal Hoffner, S. 130) und obwohl immer wieder das Miihsame
und Lastige jeder konkreten Arbeit zu akzeptieren ist, ,gehort das
Mihsam-L&stige nicht zum Begriff der Arbeit.“ Ebd. (S. 131)

Dieses Wirksamsein des Menschen war Uber Jahrtausende vorrangig an
Aufgaben gebunden, die zur Sicherung der biologischen Existenz des
Menschen beitrugen. Jedes Tun war umso wertvoller, je mehr es den
faktischen Erhalt des Individuums bzw. seiner Sippe, seines Stammes
etc. zu sichern verhalf. Bis in die Gegenwart ist eine ,gute’ d. h. aner-
kannte Arbeit identisch mit Erwerbsarbeit. Menschheitsgeschichtlich ge-
sehen ist es erst seit kiirzester Zeit méglich, Guter im UbermaR zu pro-
duzieren. Immer mehr kann mit immer weniger Menschen produziert
werden. Diesem technischen Fortschritt folgt nur sehr zégerlich eine dar-
auf entsprechende Reflexion.

wJetzt ist der Moment gekommen, in dem wir uns vom Zwang zur
Arbeit befreien kdnnen.“ (Werner brand eins 3/2005)

Dieser Satz von Go6tz Werner ware vor wenigen Jahrzehnten sachlich
unmoglich gewesen und anstoRig. Heute ist er sachlich mdglich und im-
mer noch anstoRig.

JArbeit’ ist etwas anderes als ,Beschaftigung’ oder blolRes Reiz-Reaktion-
Verhalten eines Bedurfniswesens. Arbeit ist Selbstausdruck des Menschen.
Durch die Arbeit vermag der Mensch wirklich zu werden. Durch sie, in
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seinem Beruf und an seinem Arbeitsplatz, vermag er seine Vorstellung
von einer besseren und glicklicheren Welt zu gestalten.

,Das Ziel der Neugestaltung der Arbeitsverhaltnisse in der Wirtschaft
muss sein, dass der Arbeithehmer die Erfullung seiner Personlichkeit
nicht aul3erhalb seiner Berufsarbeit suchen muss, sondern sie gerade
auch in und durch dieselbe finden kann.“ (Fellermeier, Sp. 808)

Die Verkoppelung, ja Identitat des Sinnes von Arbeit und dem Sinn des
Menschen, zeigt sich daran, dass es nach wie vor viele gibt, die in so
genannten sozialen Berufen arbeiten, in denen sie weder eine befrie-
digende gesellschaftliche Anerkennung noch eine adaquate finanzielle
Vergltung erhalten. Doch wer in einem Fireinander-Leisten den Sinn
seiner Arbeit, d. h. seines Selbst sieht, dessen Selbstverstandnis und
Wertehierarchien werden nicht von gesellschaftlich anerkannten Mal3staben
gebildet, sondern durch eigenwillige Malstdbe bestimmt (Vgl. Rohr-
hirsch, Qualitat, 2000).

,Wir brauchen kein Recht auf Arbeit und keine Pflicht zur Arbeit — wir
brauchen einen freien Willen zur Arbeit.“ (Gétz Werner, brand eins
3/2005)

Doch der ,freie Wille zur Arbeit’ ist zumindest bei so genannten Arbeitslo-
sen nicht gefragt. Sie werden zwar auch auf ihren Willen Uberprift, aber
nur in Hinsicht auf dessen Willfahrigkeit. Ihr Wille ist nur dann ein guter d.
h. tauglicher Wille, wenn er sich als Pflicht erflllender Wille zeigt. Wer
keiner Erwerbstatigkeit nachgeht ist ein Problemfall. Der Preis fir die
Unterstitzung zum Lebenserhalt des Erwerbslosen wird nicht an seinen
personlichen — tatsdchlichen und potenziellen — Fahigkeiten festgemacht,
sondern an seiner prinzipiellen Beschaftigungswilligkeit. Gemessen wird
diese am klassischen Arbeitsbild. Arbeit ist stets mit Mihen verhaftet. Wer
keine Arbeit hat, hat keine Mihen. Wer Unterstitzung bendétigt, bekommt
sie gewahrt, wenn er die Mihen bereit ist zu tragen, die eine ,wirkliche’
Beschaftigung mit sich bringen wirde. Weil Mihe sein muss, deshalb
wird der Umgang mit der Behérde ,mihevoll’ gestaltet. Androhung von
Sanktionen und Leistungskirzungen, knappe Termine, Fixierung auf ei-
nen Ort, Genehmigungen aller Art, tagliche Verpflichtung den Postkasten
zu Offnen, Aktivitatsnachweise vorlegen, die die ,erforderlichen Eigenbe-
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muhungen’ dokumentieren. Wer dies alles befolgt, der zeigt damit, dass
auch er im ,Schweile seines Angesichtes” arbeiten wirde.

An der Verwendung unzutreffender Bilder von Arbeit kann gezeigt wer-
den, dass die Ignorierung scheinbar abstrakter Wesensfragen konkrete
Auswirkungen erzeugt, die bis zur Verletzung der Wurde der Person flh-
ren. ,Hartz IV* versucht in den Bahnen des bestehenden Paradigmas die
Probleme zu lindern. Das ist eine symptomatische Behandlung, aber kei-
ne ursachliche.“ (Werner, 2004, S. 8)

Die Gesetzgebung agiert als Erfillungsgehilfe einer Form von Wirtschaft,
in der nur diejenige Arbeit anerkannt, d. h. als Wert (entlohnenswert) ge-
sehen wird, die vom System systemgerecht verwertet werden kann. ,Gut’
ist, was dem System nutzt. Der Mal3stab ist nicht mehr der Mensch, son-
dern die Funktionsfahigkeit des Systems.*’

»Ich habe nie die lllusion gehabt, dass die Marktwirtschaft eine ge-
rechte Wirtschaftsform ist. Sie schafft enorme Ungleichheit, viel
mehr als gut ist. Sie entlohnt nach Knappheit und das hat mit Ge-
rechtigkeit nicht die Bohne zu tun.” (Hans-Werner Sinn, Prasident
des Munchner ifo-Institutes in einem Interview mit der Neuen Osna-
briicker Zeitung, 19. 04. 2005)

,Das Gesetz ... hasst man nicht, wenn es das Anstandige befiehlt.“ (Aris-
toteles, NE 1180b) Eine ,anstandige’ Gesetzgebung erfordert die Bertck-
sichtigung der Auswirkungen auf die Wirde des Einzelnen und die Erfah-
rung Einzelner fir die Gesetzgebung. Die Gesetzgebung halt Aristoteles
fur eine der entscheidenden Kiinste der Staatslenkung. Diejenigen, die
Hartz IV konkret inhaltlich zu verantworten haben und fir die Interpretati-
on der Ausfiihrungsbestimmungen verantwortlich sind, haben die Wert-
schatzung des Staates, die sich im wesentlichen am Gerechtigkeitsemp-
finden orientiert, nachdriicklich beeintrachtigt. Das Gesetz, nach Aristote-
les die ,reine, begierdelose Vernunft® (Politik, 1287 a 30), soll zwar herr-
schen, aber, es ertragt eine Korrektur, ,wo nur immer auf Grund der Er-
fahrung[!] eine andere Satzung vor den bestehenden den Vorrang zu
verdienen scheint” (Ebd., a 26).
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= Nachtrag zur Kontaktaufnahme:

Was passiert bzw. passiert Uberhaupt etwas, wenn man an jemanden
einen Brief schreibt und ihn um ein Gesprach bittet, der zu dieser Zeit
20.000 Mitarbeiter beschaftigte, 670 Filialen allein in Deutschland betrieb
und Uber zwei Milliarden Euro Umsatz erzielte? Einen Brief, ohne ,amtli-
ches* Papier und mit Privatadresse. 14 Tage nach der Absendung des
Briefes, an einem Freitagvormittag klingelt das Telefon, ich melde mich:
,Guten Tag Herr Rohrhirsch, hier Werner, dm-Drogerie. Sie hatten mir
einen Brief geschrieben. Wann haben Sie denn Zeit?“ Der erste Vor-
schlag wird angenommen, in einer Woche am 05. Marz 11:00 Uhr in
Karlsruhe am Firmensitz. Finf Minuten vor elf Uhr wird die Tir geoffnet.
Go6tz Werner begrafRt mich und in einem 90-minltigen, sehr intensiven
Gesprach werden wir einmal von der Sekretarin und nur noch einmal vom
Telefon gestort. Ich bin nicht nur deshalb beeindruckt.
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Die Frage nach dem ,guten” Leben
ist die Basis fur die Suche nach der
,richtigen® Okonomie

Immer mehr — und zunehmend ausschliellich — werden Fragen mit pla-
netarischen Konsequenzen, Fragen, die die Ordnung einer Gesellschaft
betreffen; Fragen des Rechtsstaates, der Gleichberechtigung und Fragen
nach Gerechtigkeit zu 6konomischen Fragen reduziert, die in entspre-
chenden Denk- und darauf folgenden Lésungsmustern angegangen und
beantwortet werden.

Dem okonomischen Fachwissenschaftler wird die Rolle eines kos-
mopolitischen Problemldsers zugemutet.

Seine Ausbildung, sein Wissen und seine Kompetenz erhalt der kosmo-
Okonomische Problemldser jedoch nach wie vor im Rahmen fachwissen-
schaftlicher Hochschulstrukturen mit ihren standardisierten und formalisier-
ten Mittel-Zweck-Problemlésungsangeboten. Doch diese werden den 6ko-
nomisch-gesellschaftlichen Anforderungen immer weniger gerecht.

~Entrepreneurship verlangt heute, den eigenen biografischen Auf-
trag zu erkennen, zu verfolgen und gemeinsam mit anderen Men-
schen zu erfiillen. Entrepreneurship verlangt vom Unternehmer,
Verantwortung zu Ubernehmen fiir seine Ideen, sein soziales
Verhalten und sein unternehmerisches Handeln im Kontext seiner
Geschaftsangebote.

Aufgabe des Unternehmers ist letztlich, das Ganze in den Blick zu
nehmen: den wirtschaftlichen Zusammenhang, in den sich ein Un-
ternehmen einfligt, und die Auswirkungen, die sein Handeln auf
Markt, Gesellschaft und Umwelt hat. Dazu bedarf es bestimmter
Fahigkeiten, flr deren Ausbildung nicht jeder ein natlrliches Ta-
lent besitzt, das in seiner gesteigerten Auspragung als Charisma
erfahrbar wird.“ (Gotz W. Werner, Vorlesungsinformation WS
03/04,S.7)
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Die von Go6tz W. Werner genannten Anforderungen gelten nicht nur fur
den Unternehmer, sondern fiir alle, die sich als Entscheidungs- und damit
Verantwortungstrager in einer 6konomisch gepragten Wirklichkeit erfahren.
Ein interfakultatives Institut fir Entrepreneurship ist dafir bestenfalls Signal.

Okonomische Probleme kénnen nicht sachgerecht gelést werden, wenn
die Frage nach dem Menschen systematisch ausgeklammert bleibt oder
das Dasein des Menschen zum Zwecke besserer Berechenbarkeit neu
definiert wird.

Die Frage nach dem Wesen des Menschen bleibt eine unverzichtbare
Grundfrage, wenn verstanden werden soll, was der Mensch tut, wenn er
existiert und dabei auch wirtschaftet. Wirtschaften gehort zur Existenz der
Person, deren Wesen durch den Terminus der ,Sorge’ gekennzeichnet
werden kann. Das Wesen des Menschen ist ein stédndiges Sich-vorweg-
sein. In diesem Sich-vorweg-sein wird das Dasein ,besorgt’. Wie es sich
sorgt, umsorgt und besorgt ist, um sich und andere, hangt ab von seiner
Besinnung. Besinnung ist nichts anderes, als der ,Mut, die Wahrheit der
eigenen Voraussetzungen und den Raum der eigenen Ziele zum Frag-
wirdigsten zu machen.” (Heidegger, GA 5, S. 75) Die Erkenntnis ein
,Sein zum Ende’ zu sein, kann in eine Fluchttendenz gegeniiber dem
eigenen Selbst fuhren. Aus ihr wird der Versuch verstandlich, dass sich
das Dasein, durch sein Handeln und seine Arbeit objektiv machen will,
damit es sich selbst aus diesen objektiven (d. h. angstfreien Situationen)
Gegebenheiten bestimmen und begreifen kann. Diese Flucht des Da-
seins vor sich selbst treibt das Dasein zum Seienden und fordert die
Tendenz an es zu verfallen. Der Versuch der Okonomik, die Frage nach
dem Menschen ,draufen zu lassen’ kann aus dieser Perspektive als Indiz
dieser Flucht vor sich selbst gesehen werden.

,Da alle Theoriebildung eine hochselektive Reduktion von Kom-
plexitat vornehmen muss, um leistungsfahig zu sein, kann sie
niemals einfach phanomenologisch zugreifen. Diese Grundsatze
bereiten heute in den Naturwissenschaften kaum noch Schwierig-
keiten, was aber zu Zeiten von Galilei noch ganz anders gewesen
ist. In den Sozialwissenschaften und insbesondere in der Okonomik
sind wir keineswegs schon so weit anzuerkennen, dass wir fur die
,Erklarung und Gestaltung der Bedingungen und Folgen von In-
teraktionen’ eine vorgangige umfassende Theorie ,des Menschen’
nicht benétigen.“ (Homann/ Suchanek, S. 433)
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Aus dieser Geisteshaltung heraus ist es nicht verwunderlich,
wenn auch in Fuhrungsfragen die Frage nach dem Menschen,
wenn Uberhaupt, am Rande thematisiert wird und die Person als
Primat (in der Vorhandenheitsontologie von Naturgegenstanden),
wenn auch ein relativ intelligenter, begriffen wird (Vgl. Rohrhirsch,
Fihren). Doch das Sein des Menschen ist nicht in denselben Ka-
tegorien zu fassen, wie das Sein von Ameisen. Das Wesen des
Menschen liegt in seiner Existenz, in einem Kénnen. Er kann sich
ergreifen, d. h. selbst wahlen und er — und nur er allein — kann
sich vergreifen und sich verfehlen.

Schon frih hat Martin Heidegger darauf hingewiesen, dass die O-
rientierung der Wissenschaften auf Gewissheit und einer daraus
folgenden Bedeutung methodischer Reflexionen im Grunde durch
eine Flucht des Daseins vor sich selbst motiviert ist. Die Orien-
tierung auf Gewissheit und Berechenbarkeit fiihrt in eine Form der
Beruhigung, die durch immer mehr Betrieb erkauft werden muss.
Das wissenschaftliche Verhalten zur Wirklichkeit soll verhelfen
des Seienden gewiss zu werden und von ihm in Gewissheit zu
reden. Der Preis dafir ist hoch. Denn da, wo die Wissenschaft
den Malistab bildenden Zugang zum Seienden erdéffnet, wird die
Geschichtlichkeit des Daseins irrelevant.

Die Flucht vor der Angst zeigt die Wirksamkeit der Angst. Der Umgang
des Menschen mit seiner Angst (mit der Erkenntnis und Erfahrung ein
,Nichts’ zu sein) bildet die Weiche, an der entschieden wird, wie und ob
diese Angst vergessen und beruhigt oder anerkannt und ausgehalten
wird. Eine Wirtschaftsform, die den vordergrindig leichteren Weg geht, in
dem sie — gesellschaftlich legitimiert — die Erkenntnis des Menschen ein
Nichts zu sein durch ein stetige Mehrung und Vermehrung von Produkten
(darunter auch Erkenntnisse) glaubt beantworten zu kénnen, eine solche
Wirtschaft kommt aus der fixen ldee und dem Zwang einer Wachstums-
spirale nicht heraus, weil in ihr der irrigen Annahme systematisch ent-
sprochen wird, im ,immer mehr’, im ,immer mehr flr immer weniger’ und
im ,ich Uber andere’, das eigene endliche Wesen sichern zu kénnen, in
dem es ganz einfach anders definiert wird.
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Wer sein Sein durch Seiendes sichern will, dessen Weg flhrt not-
wendig in eine Wirtschaftsform, die im Fur-mich-leisten ihr aus-
schlieliches Prinzip anerkennt.

Die Anwendung ausschlielllich bedurfnisorientierter Sichtweisen vom
Menschen fuhrt in kannibalistische, mindestens pathologische Wirtschafts-
und Existenzformen, die durch extreme Machtsteigerungen und Egoismen
gepragt und gesteuert sind. Indikatoren daftir sind medial hoch gehandelte
Jrrlaufer dieser Natur®, die im ricksichtslosen Streben nach Selbstsiche-
rung weit Gber den blof3en Selbst- sprich Machterhalt hinausschief’en und
im Kreislauf einer nicht endenden Machtsteigerungsspirale ihrer Verendung
,entgegenmachten’. Wer ernsthaft erklart: ,Es genigt nicht zu gewinnen, alle
anderen mussen verlieren®, der ist nicht nur im Sinne des Wortes a-sozial,
sondern auch das, was die antiken Griechen mit dem Ausdruck ,idiotas’
bezeichneten. Fir den Chef des US-Datenbankunternehmens Oracle,
Lawrence Ellison, fungiert dieser Satz als Maldstab seiner Unternehmer-
fuhrung (Vgl. Stuttgarter Zeitung, Nr. 291, 15.12.2004, S. 12).

Selbstsicherung Uber den Weg der Machsteigerung fihrt zu einer ver-
krippelten Existenz. Sie ,vergisst’, dass ihr Selbstsein als In-der-Welt-
sein stets und unrevidierbar durch ein Mit-anderen-sein bestimmt ist. Die
Abschattung dieses Bezugs filhrt zu der Annahme, man kénne sein
Gluck fir sich selbst machen.

Der Weg des Flir-mich-leistens fiihrt nicht zum Glick, er fiihrt zu ei-
ner Verddung des Menschen und zur Bildung einer planetarisch
ausgebreiteten Lebenswelt, in der Langeweile und Heimatlosigkeit
zu einem Weltschicksal werden (Vgl. Heidegger GA 9, S. 339).

,Ein Einzelner darf niemals sich selbst auch nur irgendeinem anderen
Einzelnen so sehr vorziehen, dass er diesen anderen verletzen oder be-
leidigen wirde, um sich dadurch einen Vorteil zu verschaffen, mag auch
der Vorteil, der ihm daraus erwachst, weit gréofer sein als der Schaden
oder die Beleidigung des anderen. ... (D)urch dieses Vorgehen (wird)
eines jener geheiligten Gesetze verletzt, von deren wenigstens leidlicher
Befolgung die ganze Ruhe und der ganze Frieden der menschlichen Ge-
sellschaft abhangt.“ (Adam Smith zitiert nach R. Manstetten, S. 266).
Auch das sagt Adam Smith, wenngleich nicht so oft zitiert wie anderes
von ihm.
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Okonomisches Handeln ist eine der Bedingungen der Mdglichkeit der
Schaffung einer Kultur, die der Idee des guten Lebens verpflichtet ist. In
ihr bildet die Okonomie nicht das Ziel, sie ist ein Werkzeug zum Ziel.

Der Weg zu einer erfolgreichen Existenz kann nur Uber das Sein des
Menschen fihren. Was aber hat man davon, dass man anerkennt ein
Sein-zum-Ende, ein Nichts (von Etwas) zu sein? Die Ubernahme dieser
Einsicht wirde den Blick auf ein Konnen und ein Potenzial an Moéglichkeiten
freilegen, das Trendscouts, Zukunftsforschern und anderen Visionaren
notwendig verschlossen bleibt. Gerade darum, weil sie ,nur’ Visionare sind.

Utopien und Visionen sind nicht nur Produkte einer Kultur, sie bilden Kul-
tur. Die Sehnsucht nach einem gelungenen Leben, die Frage nach einer
Ethik, in der die Gegenwart Uberschritten wird, auf eine zukinftig er-
wilinschte hin, ,zeigt’ auf einen ,Ort’, der noch nicht ist (u-topos), gleich-
wohl wirkt, weil wir erst in der Ausrichtung und Hingehdrigkeit auf ihn, uns
selbst orientieren und das fur uns Wesentliche bestimmen kénnen.

Die Erkenntnis unseres Wesens zeigt uns sehr konkret, zu jeder Zeit und
an jedem Ort: Wir sind noch nicht dort, wohin wir wollen. Diese Erkennt-
nis ist der Antreiber fUr eine qualifizierte Bildung und Veranderung unse-
rer Wirklichkeit.

Eine fortschrittliche Wirtschaftswissenschaft muss den Fragen nach Uto-
pien und Visionen innerhalb ihres Lehr- und Denkhorizonts ausreichend
Platz lassen. Die Arbeit an der Utopie beginnt da, wo das bislang Selbst-
verstandliche wieder in Frage gestellt wird und wieder auf die Prinzipien
und Anfange zuriickgefragt wird. Der Beginn zur Besinnung auf das An-
fangliche geschieht stets unscheinbar und meist individuell. Wie z. B. in
der Initiative von 50 Pariser Studenten, die ihren Professoren im Juni
2000 eine Petition Uberreichten und die Einseitigkeit der Wirtschaftswis-
senschaft bemangelten. ,lhnen fehlten reale Akteure und Institutionen
sowie Lektionen in Wirtschaftsgeschichte. Sie forderten soziologische,
kulturwissenschaftliche und philosophische Aspekte in ihrem Wirtschafts-
studium.” (Rust, S. 40) Es ist die Frage nach dem Sinn, die den Ausldser
bildete, ,dass der franzdsische Bildungsminister einen renommierten O-
konomen beauftragte, die wirtschaftswissenschaftliche Lehre im Rahmen
einer Enquete zu Uberprifen.” (Ebd.) Die Frage nach dem Sinn Iasst sich
auf Dauer nicht vermeiden.

Keiner kann in einem sinnfreien Raum arbeiten, geschweige denn ohne
Sinn leben. Die Frage nach dem Sinn kann weder beantwortet noch ge-
stellt werden, ohne das Wesen des Menschen zu bedenken. Das Wesen
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des Menschen als ein Sich-vorweg-sein interpretiert sich nicht nur aus
dem, worin er jeweilig lebt, sondern worauf er sich entworfen und darauf-
hin entschlossen hat. Erst aus einer Entscheidung zum Zukunftigen, die
aus der Bewahrung des Gewesenen resultiert, ist eine Gestaltung der
Gegenwart moéglich, die in mehr und anderem besteht als in einer Reakti-
on auf tagesaktuelle Ereignisse. “Wir missen die Dinge in die Zukunft
denken, die Zukunft antizipieren, heute schon die Antworten auf die noch
offenen Fragen finden. Und wenn es so weit ist, ein durchdachtes Konzept
zur Verfigung stellen.“ (Werner, brand eins)

Das letzte Ziel des Woraufhin kann nicht detailliert ausgemalt oder um-
fassend konstruiert werden. Solche Versuche enden meist klaglich. Sie
bestehen aus ,Visionen’, die Gegenwartsverhaltnisse zum Ausgangs-
punkt nehmen und durch die Veranderung eines oder mehrerer Parameter
Neues schaffen wollen. Bei so genannten Zukunftskongressen ist dieses
Vorgehen zu beobachten, die ihr Denken nahe am Gefrierpunkt48 ansie-
deln. Dort bleibt die Gegenwart Mal3stab einer Zukunft, die sich durch ein
mehr oder weniger oder durch die bloRe Umkehrung des Vorzeichens
von ihr unterscheidet.

Utopien dagegen, die das Sein des Menschen bedenken und nicht das
Seiende zum Ausgangspunkt ihres Nachdenkens machen, brechen mit
den bisherigen Verhaltnissen und den daraus gebildeten, meist standardi-
sierten Problemldsungsangeboten. Das Wesen des Menschen zu bedenken
ermdglicht es, derartige Losungen ,aufzuheben’. Sie werden dem Men-
schen nicht gerecht, weil sich der Mensch von seinem Wesen umso mehr
entfernt, je mehr er sich am Seienden orientiert. Je mehr er aus dem Sei-
enden seinen Stand gewinnen will, umso mehr ist er gezwungen das
Seiende zu beherrschen. Je vollstandiger er es zu beherrschen sucht,
desto gréRer sein Verfallen an es. Je umfassender er den Dingen den
Stempel seiner Herrschaft aufdriicken will, desto mehr wird er zu ihrem
Knecht, zum Knecht seiner selbst und zum Herrn gegenuber anderen.

Eine Einsicht, die zur Anerkenntnis und Ubernahme des eigenen endlichen
Wesens fiihrt, wirde hingegen die Verwiesenheit des Menschen auf ande-
re — sein Mit-anderen-sein — offenbaren und ein daraus fundiertes 6kono-
misches Handeln als ein Fureinander-Leisten begreifen, das jenseits der
Kategorien von Herrschaft und Knechtschaft angelegt ist.

Handelt der Mensch seiner Selbstbestimmung und seinem Wesen geho-
rig, d. h. wesensgemal, dann vermag er in einer Gesellschaft und als
Teil ihrer dem gemaR zu leben, was — obgleich nicht selbst gemacht und
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bleibend unverfligbar — seinen Grund bildet. Dann lebt er nicht nur, son-
dern ,existiert’ dem zu, was ihn in seiner Sehnsucht durch sein Leben
zieht, ihn bewegt und jeden realen Ort, als ein ,noch nicht’ seiner Erfll-
lung erfahren Iasst; ihn ruhelos vorwarts treibt und reifdt, angestolien und
angezogen vom Glanz eines Vorscheins, der den Mensch von Anfang an
begleitend, ja des Menschen Anfang ist, tGber ihn hinweg, in eine Zukunft
weist und aus ihr winkt, auf den Ort zu, der ,allen in die Kindheit scheint
und worin noch niemand war: Heimat“ (Bloch, S. 1628).

Im Weinberg

Wieder gehen wir in den Weinbergen Esslingens spazieren. Wir setzen
uns auf eine Bank, unterhalb eines Grundstiickes, an dem kein Wein
angebaut wird, sondern eine Streuobstwiese mit Gartenhaus Asyl gefun-
den hat. Grundlegende Veranderungen haben sich bei meinem
Gesprachspartner eingestellt. ,Ich konnte nicht mehr schlafen, die Urlau-
be wurden zur Dauerauseinandersetzung mit meiner Frau. Zu Hause
wollte ich immer weniger Uber das Berufliche sprechen und etwas ande-
res hatte ich nicht mehr zu besprechen. Der ganze Kopf war voll mit Be-
ruf, Firma, Biro. Ich konnte an nichts anderes mehr denken, ich habe
mich immer mehr darin verfangen und wollte auch mit niemandem mehr
dariber reden. Auch mit ihnen nicht. Ich weil nicht, ob ich mich grof
verandert habe. Materiell haben wir uns auf jeden Fall verschlechtert.
Zum Gluck ist unser Haus abbezahlt. Einige wurden versetzt, manche
lieBen und haben sich abgefunden. Ich hatte nach Berlin gehen kdnnen.
Wieder alles aufgeben, wieder irgendwo Nomade sein. Ich habe allein
entschieden. Ich mache das nicht. Ich habe es dann meiner Frau erzahit
und die Ubliche Platte erwartet ,nie erzahlst du was, alles entscheidest du
alleine usw.*, die dann auch aufgelegt wurde.

Es gab einen Riesenstreit und wir sind wortlos in unsere Schlafzimmer
gegangen. Am nachsten Tag — Samstag — bin ich wie oft ins Bliro, aber
ziemlich spat und war mittags schon wieder da. Auf der Riickfahrt habe
ich mir einen Stapel Zeitungen gekauft, zur Sondierung der Stellenlage.
Ich bin durch den Garten gelaufen und habe mir die Blumen angeschaut,
die meine Frau pflanzte. Eine hatte einen angenehmen Geruch. Ich habe
meine Frau gefragt, wie sie heil’t. Sie hat mich etwas seltsam ange-
schaut und einen Namen gesagt, den ich schon wieder vergessen habe.
Ob ich einen Kaffee méchte, hat sich mich gefragt. Wir haben dann auf
der Terrasse Kaffee getrunken, sie hat in ihren Gartenzeitschriften geblat-
tert und ich habe mich wieder in den Tages- und Fachzeitungen umge-
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schaut. Ich habe das gefunden, was ich schon vorher wusste: keine
Chance, nirgends, zu alt. ,Ob ich schon Plane hatte” fragte sie auf ein-
mal. Ich erzahlte ihr von den Erwartungen in den Anzeigen, und dass es
den ehemaligen Kollegen auch nicht besser geht. Sie: ,Warum macht ihr
Euch nicht selbststandig?“ ,Hab ich mir auch schon Uberlegt, ist aber
nicht so einfach®, sagte ich. ,Wenn du das Geld abziehst, kann es doch
nur besser werden. Auch fir uns.“ Er seufzt tief. ,Wir haben dann noch
lange miteinander geredet. Vielleicht wird es ja wieder etwas. Jetzt bin ich
auf jeden Fall mittendrin. Ist schon ganz schon muihselig.“ ,Kénnen Sie
jetzt besser schlafen?” frage ich. ,Das hat sich verandert. In den letzten
Jahren bei der Firma gab es schon mal einige Nachte, in denen ich
durchschlafen konnte, doch meine Rickenschmerzen haben mir immer
wieder zugesetzt. Auch jetzt gibt es Nachte, in denen ich vor Sorgen auf-
wache, aber irgendwie ist es anders geworden, auch mit dem Ricken.
Riechen Sie die Apfelbliten auch?“
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Anmerkungen

! AP-Meldung, Milliarden flr unsinnige Projekte, in: Stuttgarter Zeitung Nr. 80, vom
05. 04. 2004, S. 13.

2vgl. im Litverz.: lwersen, Sénke (2004).

® Die drei Thesen des Gorgias zur Erkenntnis lauten: 1) Nichts existiert, 2) selbst wenn
etwas existiert, kann es nicht erkannt werden und 3) selbst, wenn es erkennbar ware,
kann es doch nicht mitgeteilt werden.

4 Vgl. http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0737.html.

5 Diejenigen, die softwarebasierte CRM-L6sungen (Kundenbindungsanalysewerkzeuge)
verkaufen, werden das - selbstverstandlich zahlenunterstizt — bestreiten. CRM-
Instrumente konnten nur dann ihren Zweck erflillen, wenn es moglich ware, subjektive
Wahrnehmungen und Bewertungen objektiv verallgemeinerbar und skalierbar zu
machen. Ob diese grundlegenden Bedingungen realistisch erfillbar sind, ist keine
echte Frage mehr. Man tut es. Was damit gewonnen werden soll ist klar, was dabei
gewonnen wird, ist nicht mehr ganz so klar. (Vgl. zu den Schwierigkeiten den Anhang
B in: Coffmann, Gonzalez-Molina)

® Fur diese und einige andere Konzernunternehmen galt der Jahresarbeitszeittarifver-
trag (JazTV). Vgl. Flexible Jahresarbeitszeit fur das Transportpersonal: Die Bahn
kommt!, hg. von Deutsche Bahn AG, Berlin, Stand Februar 2000, S. 4.

" Zum Fuhrungsverstandnis der Bahn AG vgl. Kortendick, Susanne (Litverz.)

8 ,Dienstleistungsunternehmen kdnnen nicht die Kosten einzelner Operationen zug-
rundelegen, so wie es die Produktionsunternehmen im Rahmen der traditionellen
Kostenrechnung getan haben. Sie missen stattdessen davon ausgehen, dal es nur
einen Kostenfaktor gibt: die Kosten des gesamten Systems.” Peter F. Drucker, S. 161.

o Vgl. Absatzwirtschaft, (2004) 7, S. 28f.

' Im Leitbild zeigt sich die Differenz zwischen Schein und Sein. Die tatsachliche
Unternehmenskultur, die Meinung und Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen
zeigt sich nirgendwo so deutlich, wie in den Reaktionen der Mitarbeiter auf die im Leit-
bild enthaltenen Formulierungen. (Vgl. Ferdinand Rohrhirsch, Ethik, Rheinischer Merkur)

" Vgl. Gétz W. Werner, Antrittsvorlesung, S. 13.
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2 Gtz W. Werner, Sinn, S. 68.

3 Stuttgarter Zeitung vom 29. 06. 2004. Sonderbeilage anlasslich des 175-jahrigen
Bestehens der Universitat Stuttgart.

1 Vgl. Martin Heidegger, Gesamtausgabe, Bd. 7, S. 37-65 (Vqgl. Litverz.).

15 Steigerungen von exakt und korrekt sind nicht moglich. Die Konstruktion verhilft mir
jedoch das Gesagte in seiner Bedeutung herauszustellen.

16 Karl Popper, Alles Leben ist Problemlésen, 1994, S. 41. Empirische wissenschaft-
liche Theorien missen nach Karl Popper widerlegbar sein. Wirden z. B. bestimmte
Phanomene nicht eintreffen, die aus der allgemeinen Relativitatstheorie Einsteins
abgeleitet werden kénnen, dann ware die Theorie widerlegt. ,Dagegen wirde keine
logisch mogliche Beschreibung menschlichen Verhaltens — wie immer sie lauten mag
— mit den psychoanalytischen Theorien von Freud, Adler oder Jung unvereinbar sein.*
(Popper, 1993, S. 38)

7 An dieser Stelle ist der Okonom vom Psychologen nicht mehr zu unterscheiden.
Auch dieser sieht hinter der Wirklichkeit, die er als Fassade bestimmt und damit ab-
wertet, eine zweite echte Wirklichkeit, die es zu entdecken gilt. Hier hat auch die Phi-
losophie ihren Ort, die schlechten Platonismus betreibt und im Schauen hinter die
Dinge ihren eigentlichen Kern freisetzen will. An dieser Wegscheide zeigt sich die
Starke des Grundansatzes von Martin Heideggers Werk ,Sein und Zeit“, den Men-
schen, im Unterschied gegeniiber allem Vorhandenen, so zu begreifen, dass nicht
mehr gefragt wird, was der Mensch ist, sondern wer er ist. Dieses Fragen fuhrt nicht
mehr in ein abstraktes Schattenreich der Idee, sondern — weil der Mensch es selbst
ist, der sich befragt — in seinen eigenen Grund.

M. Heidegger, GA 54, S. 132. Weiter heillt es dort: ,Die polis ist weder die Stadt
noch der Staat und vollends nicht die fatale Mischung dieser beiden in sich bereits
ungemaflen Kennzeichnungen, also nicht der vielberufene ,Stadtstaat’; sondern die
Ortschaft des Ortes der Geschichte des Griechentums; nicht Stadt und nicht Staat,
wohl aber die Stéatte seines Wesens. In dieser Wesensstatte sammelt sich urspriinglich
die Einheit alles dessen, was als das Unverborgene auf den Menschen zu west und
so sich ihm zuweist als das, worauf er in seinem Sein angewiesen bleibt. Die polis ist
die in sich gesammelte Statte der Unverborgenheit des Seienden.” (Ebd., S. 133)

' h-tv Meldung vom 16.05.2005. Image-Tranfer durch Formel 1. Mercedes profitiert
nicht. (www.n-tv.de/531929.html)
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2 Die grammatikalische Rauheit hat ihren sachlichen Anhalt im Widerspruch, der
darin liegt von Produkten bzw. Marken zu erwarten, dass sie bei der Ausbildung einer
Identitat eines Menschen eine Rolle spielen.

2! Was damit gemeint ist, wird an einer Pressemeldung deutlich, die mit der Uber-
schrift Unternehmens-Ethik als bloRes Marketing am Mittwoch 12. Januar 2005, 14:51
Uber die Ticker lief. ,Konsumenten vertrauen Werbern fast so wenig wie Gebraucht-
wagen-Handlern. London (pte) — Immer mehr Konsumenten vertrauen dem ethischen
Engagement der Unternehmen nicht mehr. Diese seien nichts weiter als Teil der Mar-
keting-Agenda, so die weit verbreitete Meinung. Dies hat eine Untersuchung des Char-
tered Institute of Marketing (CIM http://www.cim.co.uk) in Grof3britannien ergeben. Nur
drei Prozent der Kunden vertrauen Werbe-Unternehmen. Diese werden bei der Ver-
trauensfrage nur von Gebrauchtwagen-Handlern geschlagen, denen Konsumenten
noch weniger vertrauen. Unternehmen mussten ein moralisches Gerust etablieren
fordert die CIM. Coca-Cola, Nike, Tesco, Nestle und The Body Shop wirden ethische
Anspriiche zwar erheben, diese jedoch nicht leben. Das Institut glaubt an eine Form
der Ethik, die zur Vertuschung anderer Aktivitdten werden kann und auch dazu be-
nutzt wird. Soziale Verantwortung und Fair Trade wirden immer mehr durch Marke-
tingverantwortliche vereinnahmt werden. GroRe Konzerne wiirden zusatzlich durch
solche Initiativen versuchen, einen Profit daraus zu schlagen. Modeunternehmen wie
Marks & Spencer und Hennes & Mauritz werden vom CIM aufgrund der klar definier-
ten Ethik-Standards jedoch gelobt. Gerade H&M sei ein Vorzeige-Unternehmen, weil
die eigene Unternehmenspolitik in der Offentlichkeit nicht explizit promotet werde.*

2 Vgl. Aufgedeckt: Die Media-Markt-Lige, in PC-Welt 12/04, S. 68-73.
B Vgl. Arnold Weissman, S. 247.

 Beim Schachspiel gibt es im Regelfall einen Gewinner und einen Verlierer. Und bei
der Deutschen Bank haben schon viele Mitarbeiter verloren, — mindestens ihren Ar-
beitsplatz — weil die Bank gewinnen will. Sie will nicht nur gewinnen, sie will immer
noch mehr gewinnen. 19 Prozent Ertrag von jedem Euro reichen nicht mehr, 25 Pro-
zent von jedem Euro sollen es werden.

% Ludwig Poullain, Ungehaltene Rede, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung (16. Juni
2004), Nr. 163, S. 9.

% Bundeskanzler Gerhard Schroder am 18.09.2000 zur Eréffnung der Expo in Han-
nover ,Internet fir Alle — Schritte auf dem Weg in die Informationsgesellschaft’, Pres-
semitteilung Nr. 437/00.
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" Nun scheint das Pendel auf die andere Seite auszuschlagen. Mit der Ausweitung
der Erfahrungszeit wird auch das Nachdenken wieder erlaubt. ,Haben Sie immer
gleich eine Lésung parat? Schade“ Gefragt sind nun Strategien, die ,sowohl von ana-
Iytischem Scharfsinn als auch von praktischer Intelligenz zeugen®. BCG Anzeige in
der C'T Heft 3, 2005, S. 99.

% Hermann Simon, Die heimlichen Gewinner. Die Erfolgsstrategien unbekannter
Weltmarktfuhrer, Frankfurt u. New York 1997.

29 Dpa-Meldung, Fuhrungsqualitat als Motivationsfaktor, in: Stuttgarter Zeitung (12.
April 2003), Nr. 86, S. 53.

% Was sind das fiir Experten, die glauben ein Unternehmen erzeugt Motivation durch
blofRen Erfolg? Dass das Engagement der Mitarbeiter ausschlaggebend ist fir Unter-
nehmenserfolg wird schon in einer Studie von Buckingham/Coffman festgestellt, die
1999 auf der Grundlage von Daten des Gallup-Institutes veréffentlicht wurde.

3 Zitate entnommen aus: Erik Raidt, Wenn sich Chefs in Hofschranzen verwandeln.
Die Firmenseminare des Alten Schauspielhauses sind gefragt — Management-by-
Shakespeare zeigt neue Perspektiven auf, in: Stuttgarter Zeitung, 25. Mai 2004, Nr.
119, S. 18.

%2 Juliane Wiemerslage, Wir wollen unsere Mitarbeiter nicht zu Freiberuflern machen,
in: Stuttgarter Zeitung 227 (30.09.2004), S. 14.

% Karsten Fiser, S. IX.
% Inge Nowak, Stuttgarter Zeitung 61 (15.03.2004), S. 10.

% Martin Heidegger, Holderlins Hymnen ,Germanien“ und ,Der Rhein“, (Gesamtaus-
gabe Bd. 39), Frankfurt am Main 1980.

% vgl. F. Rohrhirsch, Fiihren, S. 168.

3 Vgl. F. Rohrhirsch, Hewlett-Packard. Die Ertragskrise als Glaubenskrise, in: M.
Keller, P. Maloney (Hg.), Glaube & Business — Konturen einer christlichen Okonomik,
Munster u. Hamburg 2004, S. 73-84.

8 Vgl. dazu: Die Hewlett Packard Story von David Packard. ,Lange Jahre stand die
Marketing- und Verkaufsarbeit von HP unter der Leitung von Noel Eldred. Noel war
ein wichtiges Mitglied unseres Fihrungsstabs und legte immer sehr groen Wert
darauf, dem Kunden zu helfen. Er ging sogar soweit, dass er von unseren Verkaufern
forderte, bei Meinungsverschiedenheiten zwischen dem Kunden und dem Unternehmen
auf der Seite des Kunden zu stehen. ,Wir méchten nicht, dass Sie uns blindlings
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folgen®, erklarte er ihnen. ,Wir méchten, dass Sie fir den Kunden eintreten. Wir ver-
kaufen schlieRlich keine Hardware, sondern Ldsungen fir Kundenprobleme.“ Noel
betonte stets die groRe Bedeutung von Hinweisen der Kunden als Hilfe fir die Ent-
wicklung von Produkten, fir die ein wirklicher Bedarf besteht.” (S. 104)

¥, Kiergaard, Entweder-Oder, Bd. 1, Gitersloh: Mohn 1979, S. 29.

0 Wenn sich HP nicht bald entscheidet, wohin die Reise gehen soll, dann wird der
HP-Zug nirgendwo angekommen, weil er mitten auf der Strecke vor einem Halt zei-
genden Signal zum Stehen kommt. Die Signalstellung ,Halt* wird auf den Strecken
der Deutschen Bahn nach der Eisenbahn-Signalordnung mit ,Hp 0“ bezeichnet. HP ist
in der Nahe von Hp 0.

4 Philosophie ist eben kein Luxusprodukt, das bestimmte Staatsformen bendétigt oder
bestimmte ausdifferenzierte Gesellschaften, die fiir bestimmte Mitglieder Zeit zur
Verfligung stellt, um zu philosophieren. ,,Man stellt fest, dass bei den Jager- und
Sammlergesellschaften der Kalahari-Wiste nur ungeféahr vier Arbeitsstunden pro Tag
bendtigt wurde, um alle innerhalb ihrer Gruppe gesellschaftlich als solche aner-
kannten Bedirfnisse zu befriedigen. Angesichts dieser Tatsache wurde die Vorstellung
vom primitiven Jager, der am Rande des Existenzminimums dahinvegetiert und tber
keine freie Zeit verflugt, eine komplexe Kultur zu erfinden und sich in Richtung auf
Zivilisation zu bewegen, bald obsolet.“ So zitiert Bucher (2003, S. 16) G. Lier und
weist darauf hin, dass es vorschnell ware, friihe Kult- und Kunstformen ,allzu schnell
und exklusiv in rein religidse oder magische Vollziige einzuordnen®. (Ebd.)

42 Stuttgarter Zeitung, (11. Dezember 2004), Nr. 288, S. 8. Ein Beweis ist das fiir den
Skeptiker selbstverstandlich nicht. Einer Flote kann es nicht angesehen werden, ob sie
ausschlieRlich als Signalinstrument zum Jagen oder als Musikinstrument benutzt wurde.

*3 Zitiert nach Miinchner Schiene (April 2004), S. 12f.

** Konsum statt Freundschaft, Interview mit Gary Cross, in: Die Zeit (30. September
2004), Nr. 41, S. 30.

* Die Zusammensetzung ,menschliche Arbeit’ bildet einen Pleonasmus. Arbeit ist
Selbstausdruck einer Person.

*¢ So der Wirtschaftswissenschaftler George Reismann auf der Homepage von capi-
talism.net. Vgl. dazu: Christiane Oelrich, Amerikaner empoért. Kapitalismus-Schelte in
den USA nicht denkbar, in: Esslinger Zeitung (18. 05. 2005), S. 21.

*" Fee Czisch (Grundschullehrerin) beschreibt das Selektionssystem der Grundschule
mit seinem unbefragten Axiom eines fir alle verbindlichen Leistungsmafstabes, der
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zudem fir jedes Individuum auch die Zeit vorgibt, in dem es diesen Mal3stab zu erfiil-
len hat. Czisch zeigt, dass die von Kindern selbst gesetzten Mal3stdbe — wirden sie
berlicksichtigt — zu denselben Leistungen fiihren wirden. Der Supergau flr ein der-
zeitiges, auslesorientiertes Schulsystem ist aber eine Lehrerin, die alle Kinder ihrer
Klasse, die sie von der ersten bis zur vierten Klasse unterrichtete, in das Gymnasium
bringt und alle das Abitur erfolgreich absolvierten. (Vgl. Czisch, S. 293.)

8 S0 die treffende Formulierung von Wolfgang Kemp (Vgl. Lit.)
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