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Der gute Manager - gibt es ihn wirklich? Welche Qualitaten und Tugenden zeichnen ihn aus? Existiert er vielleicht nur in
unseren Képfen? Bleibt er Wunsch und Forderung der Wirtschaft und Politik, der Mitarbeitenden eines Unternehmens
oder des Managers selbst? Ist er eine lllusion, ein Idealkonstrukt? Entbehrt er also jeglicher Realitat? Und warum lassen
sich Werte so schwer umsetzen, warum ist es so schwer, als Manager (und als Mensch) tugendhaft und wertebewusst
oder werteorientiert zu leben? Und was heisst denn eigentlich ,gut'? Warum klafft die Eigenwahrnehmung des Managers
von der oOffentlichen Wahrnehmung so weit auseinander? Welche Kraft treibt ihn immer wieder weg von der Bequem-
lichkeit des Vertrauten, veranlasst ihn, immer wieder neue Herausforderungen anzunehmen, obwohl er genau weiss,
dass der weltliche Ruhm vergénglich ist? Ist es wohl die Suche nach dem Sinn des Lebens? Oder das Verdrangen, das
Ausblenden des unvermeidbaren Todes?

Diese Fragen stellen sich dem einen oder andern Leser, wenn er iiber den guten Manager lesen soll. Doch wollen wir
und speziell die Manager nicht sowieso alle ,gut‘ dastehen, vor uns selbst, vor den anderen, die Gut-Menschen
schlechthin sein? Wollen wir nicht all jene sein, die — analog der Erzéhlung Brechts’ - in einer von Egoismus gepragten
Gesellschaft von den drei Géttern in der (fiktiven) Hauptstadt von Sezuan besucht und als gute Menschen ausgewahlt
werden? Unser Verhalten von géttlicher Instanz so zusagen gewdiirdigt wiirde?

Einem Manager gewinnt man in den heutigen Wirtschaftszeiten ja selbst dann noch gute Seiten ab, wenn er Milliarden-
verluste schreibt (in Bezug auf die ,Finanzkrise’ hat sich dieses Bild zwar letztlich auch ein bisschen geéndert), wenn er
rigoros seine Firma umstrukturiert, sogar auch Tausende Mitarbeiter entlassen muss. Gut ist und bleibt er, weil er in der
Verantwortung flir sein Unternehmen und die Mitarbeitenden, die Wirtschaft, die Volkswirtschaft schlechthin handelt.
Denn dadurch wird das Terrain fir solide Geschéaftszahlen, flir satte Gewinne, zur Arbeitsplatzerhaltung und zur Férde-
rung des Wohlstandes einer ganzen Nation vorbereitet. Und doch bleiben die eingangs gestellten Fragen unbeantwortet.
Diesen und weiteren Ubergeordneten Fragen soll meine Diplomarbeit nachgehen. Dabei soll das breite Spannungsfeld,
in welchem sich ein Manager bewegt, ausgeleuchtet, interpretiert und reflektiert werden. Es soll untersucht werden,
welches Verhalten eines Managers mit ,gut‘ beschrieben und bewertet wird und warum dies so ist. Die Analyse soll
nicht im theoretischen luftieeren Raum héngen bleiben, sondern auf die HOCHDORF-Gruppe Ubertragen werden. Ich
werde also mich selbst, als Manager und CEO der HOCHDORF-Gruppe, diesem philosophischen Prifstein unterziehen.

Ganz gemass des Autors des Buches ,Kant flir Manager*? wonach Erkenntnistheorie und das Management prinzipiell
vor den gleichen Aufgaben stehen und méglichst sichere Erkenntnisse erzielen und dazu Verknipfungen bilden und
Synergien herstellen missen, mochte ich meine persénlichen Erkenntnisse der vergangenen vier Studienjahre NDS
Nachdiplomstudium) mit meinem Managementaufgaben in dieser Diplomarbeit verbinden.

Die Arbeitshypothese soll im Folgenden sein, dass es a priori einen so genannt ,quten’ Manager gibt.

Was versteht man unter ,gut*? Wenn es einen guten Manager gibt, so muss es offensichtlich auch einen schlechten
Manager geben. Es muss also gutes und schlechtes Verhalten von Seiten des Managers geben. Wie viele andere Phi-
losophen hat sich auch Kant der Thematik von gut und bdse/schlecht angenommen und ist der Frage nachgegangen,
was es bedeutet, wenn man sagt, der Mensch sei von Natur aus gut, bdse, schlecht oder weder gut noch bdse. Geméss
Kant entscheidet der Wille eines Menschen durch die Art seines Wollens (iber Gut und Bdse und damit (iber seine eige-
ne moralische Qualitat. In seiner Grundlegung zur Metaphysik der Sitten3 meint Kant zu Beginn denn auch:

,Es ist Uberall nichts in der Welt, ja Gberhaupt auch ausser derselben zu denken méglich, was ohne Einschrén-
kung fiir gut kénnte gehalten werden, allein ein Guter Wille. Verstand, Witz, Urteilskraft und wie die Talente des
Geistes sonst heissen mdgen, oder Mut, Entschlossenheit, Beharrlichkeit im Vorsatze als Eigenschaften des
Temperaments sind ohne Zweifel in mancher Absicht gut und wiinschenswert; aber sie kdnnen auch ausserst bo-

1 Bertold Brecht, Der gute Mensch von Sezuan, Frankfurt am Main, 1986
2Bernd Niquet, Kant fiir Manager, Frankfurt am Main, 2007
3 Immanuel Kant, Grundlegung zur Metaphysik der Sitten (1785) Stuttgart 2004, S. 28ff
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se und schadlich werden, wenn der Wille, der diesen Naturgaben Gebrauch machen soll und dessen eigentimli-
che Beschaffenheit darum Charakter heisst, nicht gut ist.”

Kant bejaht also, dass vieles was der Mensch und so auch der Manager tut, gut sein kann. Wichtiger Angelpunkt dabei
ist also der Wille, die Art seines Wollens. Gemass Kant akzeptiert der bdse/schlechte Wille nur Regeln, die den Eigen-
nutz fordern, auf Kosten und zum Schaden der anderen.

Doch bevor Kant und andere im Detail zum Zuge kommen und fiir die all die guten Manager bemiiht werden sollen,
maochte ich die Ausgangslage der Arbeit, die Zielsetzung, das Vorgehen und die wichtigsten philosophischen Begriffe
beschreiben, ohne deren Verstandnis man die Arbeit nicht vollstandig zu verstehen vermag.

$idh A B 8

Wir alle — und nicht nur der Manager — leben in einer hochkomplexen, hochindividualisierten und radikal pluralistischen
Welt. Wir leben mit dynamisierten Veranderungsprozessen und lauter Provisorien. Der gesellschaftliche Wandel ist
radikal und betrifft inzwischen alle Lebensbereiche. Die Vielfalt der Lebenswege, der Lebensweisen, der sozialen Um-
welten, der Glaubens-, Sinn-, Wissens- und Orientierungssysteme, der Berufsrollen und der gewachsenen Identitéts-
und Beziehungsmuster ist enorm. Radikaler Pluralismus ist die Grundverfassung unserer Zeit — er ist zur Alltagserfah-
rung geworden und bestimmt unser Denken, Handeln und Fihlen.

Roland Neyerlin formuliert dazu den postmodernen Imperativ:

, Versuche so zu handeln (zu kommunizieren), dass mdglichst viele Lebensformen sich ausagieren kénnen, auch
wenn es dabei Widerspriiche und Konflikte geben kann. Achte auf Pluralitét; sei aufmerksam auf das jeweils Aus-
geschlossene; tritt demjenigen entgegen, der fiir sich den Besitz der Wahrheit proklamiert.*

Die Spannungsfelder werden schematisch in der nachfolgenden, eigenen Abbildung dargestellt. Es ist ein Versuch, die
Komplexitat des Wirkungsfeldes eines Managers aufzuzeigen, und gleichzeitig einen Hinweis zu geben, wie die unter-
schiedlichen Module des NDS die Themen abzudecken vermochten. Das Schema diente auch als roter Faden fir die
Diplomdisposition. Grob zeigt es auf, wie der Manager oder Mensch zwischen individuellen Anspriichen und Erwartun-
gen, zwischen Zielsetzungen und Normen des Unternehmens und zwischen den Gesetzen und Notwendigkeiten der
Umwelt und Gesellschaft eingebettet ist — und allen mdglichst gut entsprechen soll.

4 Roland Neyerlin, Die Postmoderne, Text aus Modul Strategie, 2006
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Fakt ist auch, dass der Manager heute mehr denn je in der Kritik steht. Berge von Literatur mit Analysen tber das ,richti-
ge’ Tun und Verhalten, des Unterschieds von Unternehmer und Manager etc. sind verfigbar, und fir die Beratungsin-
dustrie, die sich auf die Vermittiung des ,guten und richtigen’ Handelns spezialisiert hat, sind solche Auftrage sehr attrak-
tiv und lukrativ. Viele Fragen drehen sich um Ethik und Moral bei der Fiihrung eines Unternehmens. Als Angehdriger der
Manager-Gilde fiihle ich mich langer denn je beriihrt und betroffen, in der Gesellschaft und insbesondere in den Medien
als Geldgiergetriebener, verantwortungsloser, machtbessessener, gewissenloser, abgehobener, arroganter und egoma-
nischer Exponent des Wirtschaftsgeschehens bezeichnet zu werden - alles Attribute, die aufgrund von Miss-Verhalten
von ganz Wenigen, meistens CEO’s und Verwaltungsratsprasidenten von Grosskonzernen (oder Banken), auf alle Ma-
nager angewendet werden ohne in Betracht zu ziehen, dass die iberwaltigende Mehrheit der Wirtschaftsbosse, insbe-
sondere jene der KMU, also eine (iberwaltigende Mehrheit, rechtschaffen und nach bestem Glauben und Gewissen,
sehr oft sogar ,Sinn-getrieben® , agieren.
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Wer Fihrungsverantwortung tragt, kommt nicht darum herum, bewusster mit seiner Rolle, seiner Macht, seiner Verant-
wortung umzugehen. Denn gutes Flihren meint etwas anderes als Herrschen. Stérke allein geniigt noch nicht, in einer
gerechtfertigten, auf Vertrauen basierender, verantwortungs- und sinnvollen Weise auf andere Menschen Einfluss zu
nehmen, dass deren Freiheit nicht beleidigt wird. Denn wir sind als Menschen nur so frei, wie Freiheit um uns (und in
uns) ist.

Hinzu kommt, dass auch Unternehmen heute mit neuen ethischen und moralischen Erwartungshaltungen konfrontiert
sind, auf die sie reagieren missen. Doch wie sollen sie dies tun? — In den letzten Jahren sind eine ganze Reihe von
Ethik-Tools entwickelt worden, die auf diese Frage eine Antwort zu geben suchen: Das reicht von Ethikcodizes (codes of
conduct) Uber Corporate-Responsibility-Programme oder Corporate-Citizenship-Kritiken bis zu Ethik-Anlagefonds und
Ethics Offices. Angesichts einer moralisch sensibilisierten Offentlichkeit haben Unternehmen jedoch Schwierigkeiten, die
von ihnen eingefiihrten Tools glaubwirdig nach aussen zu kommunizieren. Die zentralen strategischen Fragen, die sich
Unternehmen in diesem Zusammenhang stellen miissen, lauten: Welcher Stellenwert soll der Ethik und der Moral im
unternehmerischen Handeln zukommen? Und auf welche Weise soll Ethik auf Unternehmensebene implementiert wer-
den? - Und wenn sich diese Fragen schon fir das Unternehmen stellen, kommen die Flhrungskrafte nicht umhin, die
gleichen fundamentalen Fragen auch fiir sich selbst zu stellen. Und dabei I&sst sich die alte Fiihrungs-Weisheit nicht
widerlegen, dass ein Unternehmer oder Manager nur nachhaltig Vertrauen geniesst — unabdingbar fir langerfristigen
Erfolg — wenn seine Handlungen mit den aufgestellten Regeln (bereinstimmen. Er also authentisch, kongruent, eben
durch VORBILD fiihrt.

Gleiches gilt fiir die Werthaltungen in Unternehmen. Von Werten ist heute viel die Rede: in der Wirtschaft, in der Politik,
in der Gesellschaft, im Privaten. Selten ist dasselbe gemeint. Mitunter geht es um den Verlust von Werten, mitunter
darum, einen Wertzuwachs zu generieren. Teilweise wird auf den Nutzen verwiesen, teilweise darum gestritten, was die
wahren Werte sind und was wahrhaft von Wert ist. Hier muss jedoch definiert werden, was ist Giberhaupt ein Wert, und
was ist Uberhaupt von Wert?

Kurzum: Management hat sehr viel mit Philosophie, Tugenden, Ethik und Moral zu tun. Es geht um Orientierung, Werte,
Wertschatzung und den Umgang mit Menschen. Haltung pragt Handlung! Das NDS an der Uni Luzern mit seinen vielfal-
tigen Modulen provoziert mit philosophischen Fragestellungen die Auseinandersetzung mit wesentlichen Lebensfragen
und deren Anwendung auf den Fiihrungsalltag.

Ich bin fiir jede dieser Lebens- und Flihrungs-Reflektions-Stunden sehr dankbar. Dankbar bin ich auch allen Personen ,
die mich die letzten vier Jahre hiezu unterstiitzt und gefordert haben. Nur schade, dass ich augrund vieler anderer Aktivi-
taten und Prioritaten bei weitem nicht die Zeit aufwenden konnte, die das Studium und spezifisch dieses Thema als
Ganzes verdient hatte.

$*iC #

Was soll nun diese Abschluss-Diplomarbeit bezwecken? Auf welche Fragen oder Thesen sollen Antworten gefunden
werden? Welche Nutzen soll und, fiir wen soll Nutzen gestiftet werden?

Mit dieser Arbeit soll herausgefunden werden, inwiefern es einen 'guten’ Manager gibt bzw. worum es sich allenfalls bei
einem so genannt 'guten’ Manager handelt. Oberste Prioritat ist somit die Analyse zur Fragestellung ,Was ist ein ,guter’
Manager*. Welche Tugenden zeichnen einen guten Manager aus? Insbesondere der Begriff und die Definition von
‘gut’ ist in der heutigen Zeit von grosser Brisanz. Also was ist gut und wann ist etwas gut? Was ist der 'richtige’ Weg, das
'richtige’ Handeln? Interessant dlirfte auch die Visualisierung der verschiedenen Spannungsfelder sein, worin sich der
postmoderne Manager befindet, und das Herausschalen der 'guten’ Handlung in diesen Spannungsfeldern, also der
Vergleich eines Standard-Managers mit dem 'guten’ Manager anhand verschiedener Beispiele. Es missen auch Ant-
worten gegeben werden, was das eigentlich 'Gute’ ist, wonach der Manager strebt.

Im Zusammenhang mit dieser Arbeit sind fiir deren Verstéandnis weitere Begriffe zu klaren und zusatzliche Fragen zu
beantworten. Was bedeutet postmodern? Inwieweit ist der Manager bei Amtsantritt schon ,gebildet und geformt*, oder

04.12:2008 Henzi Damian, Diplomarbeit 3. Jahr 6/47



NDS Philosophie + Management Henzi, Damian
Diplomarbeit 3. Jahr Kurs Nr. 303

inwieweit wird er durch seine Tatigkeit gebildet, geformt oder umgeformt? Haltung pragt Handlung: Wann und wie kann
die Haltung, die Einstellung und somit das Verhalten des Managers durch die Auseinandersetzung mit philosophischen
Themen oder Begriffe der Wirtschaftsethik wie Verantwortung, Respekt, Integritt, Gerechtigkeit, Glaubwirdigkeit,
Nachhaltigkeit, Transparenz, Corporate Citizenship etc. noch geformt werden?

Diese Diplomarbeit soll allen interessierten Kreisen, die mit mir vernetzt sind, insbesondere dem Kader und den Mitar-
beitenden der HOCHDORF-Gruppe, Reflexionen zu ihrem eigenen Handeln liefern. Und damit einen Beitrag leisten zu
,gutem’ Flihrungsverhalten und ,moralischem’ Handeln, ganz im Sinne von Kant.

$4&4 D

Im Kapitel 2 will ich, erstens als eine Art Repetitorium und zweitens um dem nicht-philosophisch geschulten Leser einen
Einstieg im Sinne eines ,full-immersion Kurses, eines schnellen Eintauchens in die Materie,“ zu gewahren, das Thema
an den verschiedenen Modulen der vier NDS Jahren reflektieren. Dem gleichen Zwecke dient Kapitel 1.4, das ich ab-
sichtlich hier und nicht in einem Anhang auffilhre, damit sich der Interessierte mit diesen Ausdriicken auseinandersetzen
muss — ansonsten er den Text und Inhalt nicht oder nur teilweise zu verstehen vermag. Im Kapitel 3 stelle ich insbeson-
dere anhand von Kant und Aristoteles einen ersten theoretischen Abriss zum Thema dar — erganzt mit einer Erklarung
zu Corporate Governance und einem personlichen Erklarungsansatz. Weitere theoretische Abhandlungen und Hinweise
finden sich jedoch praktisch in allen Kapiteln. Kapitel 4 zeigt auf, inwiefern der Manager im Spannungsfeld von Logos,
Mythos und Thymos ,gut’ ist, und wo sich das Gute im rationalen, im mythischen und im thymotischen Manager befindet.
An dieser Stelle werde ich auch einen Exkurs zum Sinn des Lebens und den Tod einfligen, da erst die Auseinanderset-
zung mit der oder den Sinnfragen des Lebens und der Unvermeidlichkeit des Todes einem Menschen oder Manager die
notwendige Distanz, Gelassenheit und Uberlegenheit oder sogar Weisheit ermdglicht, gut und richtig zu handeln, und
weil sich Philosophie ja auch mit dem Tod befasst. Kapitel 5 und 6 beleuchten das Spannungsfeld zwischen persénli-
cher und unternehmerischer Corporate Governance und Ethik. Dem Begriff Ethik widme ich aufgrund seiner Wichtigkeit
und Aktualitat einen besonderen Stellenwert bzw. Platz zu. In diesen Kapiteln wird auch der Unterschied zwischen gut
und schlecht, richtiges und falsches Handeln etc. aufgezeigt werden. Diese Erkenntnisse Ubertrage ich in Kapitel 7,
ergénzt mit den Erkenntnissen aus allen Modulen, auf das Manager- und Flihrungsverhalten innerhalb der HOCHDORF-
Gruppe. Eine allgemeine Wirdigung und Reflexion, wiederum iber den gesamten NDS, soll in Kapitel 8 der ,krénende*
Abschluss der Diplomarbeit darstellen. Jedes Kapitel wird mit einem Fazit in Bezug auf die eingehend gestellten Fragen
abgeschlossen.

Es ist meine Absicht, diese Diplomarbeit trotz ,wissenschaftlichem Anspruch auf theoretische Aufarbeitung* méglichst
praxis- und erlebnisbezogen zu formulieren, darauf achtend, ob die philosophischen Erkenntnisse im Alltag auch um-
setzbar sind. Eben Philosophie UND Management. Selbstverstandlich erheben die aufgeworfenen Fragestellungen
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. So ware z.B. die Abhandlung der Frage dusserst interessant, ob es ethisch-
moralisch und gesellschaftspolitisch vertretbar ist, dass der Westen zur Befriedigung seines Energie- und Mobilitatshun-
gers hunderte von Millionen Tonnen Getreide fiir die Produktion von Bio-Treibstoff verwendet, wahrend die Welt jeden
Tag 20'000 Hungertote zu beklagen hat, und die Menschen in Entwicklungslandern ihre tagliche Schale Reis oder ihren
Laib Brot nicht mehr bezahlen kénnen. Doch dies wirde den Rahmen dieser Arbeit endg(ltig sprengen.

$.h 3 "3 " 2

Diese Diplomarbeit wird unter anderem auch von Menschen gelesen werden, die Philosophie weder verstehen noch bis
anhin Verstandnis daflir aufgebracht haben. Darum stelle ich hier die wichtigsten philosophischen und weitere Begriffe
vor, welche zum besseren Verstandnis der Arbeit notwendig sind.

5 Philosophisches Wérterbuch, Stuttgart, 1991
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Unter dem Begriff Philosophie verstehen wir eine Weisheitslehre, in der gelehrt wird, wie man durch richtiges Denken
und Handeln ein gllckliches, zufriedenes und sinn-volles Leben fiir sich selbst und fiir andere Mitmenschen gestalten
kann. Philosophie strebt nach der Erkenntnis des Zusammenhangs der Dinge. Philosophie kann auch als die Wissen-
schaft des alternativen Denkens, als die unabhangige Suche nach Neuem bezeichnet werden. Sie provoziert laufend
Grundlagen-Reflexionen, lasst das eigene Tun hinterfragen, ist die unabhangige und unabléassige Suche nach Neuem.
Eine Gesellschaft ohne Philosophie ware wohl wie der Rumpf eines Menschen ohne Kopf. Sie versucht Antworten zu
geben auf Fragen wie ,Was kann ich wissen? — Was soll ich tun? — Wie soll ich handeln?* Philosophie schafft die
Grundlage, alternatives Handeln im Alltag vorzubereiten. Philosophie ist die Mitte des Lebens — PHILOSOPHIE IST DAS
LEBENS. Philosophie gilt auch als Liebe zur Weisheit, als das Nachdenken, sich Befassen mit dem Tod. ,Omnis vita
sapientis est meditatio mortis* (Das ganze Leben des Weisen ist ein Nachdenken (iber den Tod). Daraus folgt: Wer
denkt und nachdenkt, hat die Chance, die Zukunft vor zu denken.

1 #

Ein System aller Verstandesbegriffe und Grundsétze, aber nur insofern sie auf Gegenstande gehen, welche den Sinnen
gegeben und also durch Erfahrung belegt werden kdnnen. Heute nennt man transzendental meist das, was mit den
Bedingungen der Méglichkeit der Erfahrung in Zusammenhang steht, womit auf die Erkenntnisart von Gegenstanden
hingewiesen wird, die a priori moglich sein soll.

E

(vom griech. Kritike). Ist die Kunst der Beurteilung. Beurteilung, auch Fahigkeit zur Beurteilung, der Priifung: eine der
wichtigsten Fahigkeiten des Menschen, die vor den Folgen von Tauschung und Irrtum bewahrt, besonders auch hin-
sichtlich der eigenen Person.

Moral ist die Summe der tatsachlich geltenden Normen und Regeln in einer Gesellschaft. Sie konnen keinen Anspruch
auf Allgemeingiltigkeit erheben, da sie abhéngig von unterschiedlichen kulturellen, zivilisatorischen, religiésen und um-
weltabhangigen regionalen Entwicklungen sind. So umschreibt der Begriff ,Hoflichkeit”, um ein leichtes Beispiel zu nen-
nen, in den USA, Japan und Europa teilweise vollig unterschiedliche Verhaltensweisen.

Unter Ethik verstehen wir das bewusste und disziplinierte Verhalten der drei Dimensionen von Kdérper, Sprache und
Geist. Eine solch klar ausgerichtete Lebensflinrung hilft nicht nur uns selbst, sondern unserem unmittelbaren Umfeld zu
einem gllcklicheren Zustand. Ethik bemdiiht sich, Aussagen iber das gute und gerechte Handeln des Menschen zu
machen. Ethik erklart, wie der Mensch handeln soll, untersucht die Motive, die Methoden und die Folgen des Handelns.
Der Begriff kommt vom griechischen Ethos (gewohnter Ort des Lebens, Sitte, Charakter). Ethik findet in der Differenz
zwischen dem, was sein soll, und dem was ist, statt. Also zwischen Wirklichkeit und Ideal. Handelten alle Menschen
nach der Massgabe, wie es einem guten Leben fiir alle entsprache, dann ware Ethik Gberfliissig. Ziel der Ethik ist also,
die Diskrepanz zwischen dem, was ist, und dem, was sein soll, méglichst klein zu halten. Ethik hat mit Konsens zu tun,
ihr Stoff aber sind Konflikte. Warum ein Mensch so oder nicht so handelt, hat seine Begriindung in seinen Wertvorstel-
lungen, in Regeln und Normen.

0
Metaphysik ist die philosophische Grundwissenschaft, in der alle philosophischen Disziplinen wurzeln. Sie ist die Wis-
senschaft, die das Seiende als solches zum Thema und die Elemente und die Fundamentalbedingungen alles Seienden
tberhaupt zu untersuchen hat, die die grossen Bereiche und Gesetzlichkeiten des Wirklichen zur Darstellung bringt und
die das Bleibende und den Zusammenhang in allem Wechsel der Erscheinungen und Ausserungen sucht.

6 Text Karen Gloy, Philosophie und Leben, aus Modul NDS Raum + Zeit
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Wir gebrauchen heute das Wort ,Idee” gleichbedeutend mit Gedanke. Im Griechischen dagegen hatte der von dem Wort
fur ,sehen” abgeleitete Begriff urspringlich die Bedeutung An-blick, An-sicht, dann auch charakteristischer, typischer
Anblick — &hnlich wie bei unserem Wort Gesicht. Bei Platon wére das dann ,das hinter der dusseren Erscheinung ste-
ckende Wahre*.

Mit Weisheit bezeichnet man die Fahigkeit, Sinn-hafte Zusammenhange zu erkennen, die Spielregeln, also Lebens- und
Klugheitsregeln oder Verhaltensregeln oder anthroposophische und psychologische, ewige Gesetzesméassigkeiten des
Lebens zu durchschauen und zwischen Wahrheit und Wahrhaftigkeit unterscheiden zu kénnen. Man spricht auch von
einer ethischen Geistigkeit.

5 F ,

Das Gute ist der moralische Grundwert, der sittliche Wert an sich. Die Person ist weder gut noch bose; ihr ethisches
Wesen besteht vielmehr darin, zum Guten und zum Bésen in gleicher Weise fahig zu sein. Ethisch wertvoll (gut) handelt,
wer dem Guten vor dem Bésen in der jeweiligen konkreten Situation den Vorzug gibt.

5 85

Gerechtigkeit ist bei Platon die Tugend des rechten Verhaltens zu den Mitmenschen, die Summe aller Tugenden (iber-
haupt. In der modernen Wertethik ist Gerechtigkeit die Vorbedingung zur Verwirklichung weiterer Werte (oder Ethik). Sie
besteht darin, der fremden Person als solcher gerecht zu werden, sie zu respektieren und nicht in ihre Freiheitssphare
einzudringen.

E

Unter Kommunitarismus versteht man eine kapitalismus- bzw. liberalismuskritische Stromung, die um 1980 als kritische
Reaktion auf John Rawls ihren Beginn in den USA nahm. Hauptvertreter sind unter anderem Alasdair Maclntyre, Micha-
el Walzer, Benjamin R. Barber, Charles Taylor und Amitai Etzioni. Der Kommunitarismus wird in der Literatur als eine
philosophisch-politische Reaktion auf scheinbare Zerfallstendenzen der zunehmend individualistischen, liberalen
Wohlstandsgesellschaft beschrieben. Er beschreibt die auf das Allgemeinwohl ausgerichtete Solidaritét.

/8

Der Liberalismus (lat. liber. frei, lat. liberalis: die Freiheit betreffend, freiheitlich) ist eine Geisteshaltung sowie die darauf
aufbauende politisch-philosophische Lehre und politische Ausrichtung, die die individuelle Freiheit und freiheitliche Ei-
genverantwortung als normative Grundlage der Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung anstrebt.

9

Freiheit ist die Mdglichkeit so zu handeln, wie man will. Freiheit ist Willensfreiheit. Eine dem Wesen nach unbeschrankte
Freiheit muss gerade die Ethik voraussetzen, um den Menschen flr sein Tun und Lassen uneingeschrankt verantwort-
lich machen zu kénnen. Im Laufe der Jahrhunderte gab es sehr unterschiedliche Interpretationen von Freiheit. Der gros-
se Unterschied liegt wohl in der Frage der Freiheit als die eines Postulates der Wesensentsprechung und —entfaltung
sittlich-schopferischer Art (vor allem deutsche Philosophen), wahrend z.B. der Marxismus die Freiheit fiir eine Fiktion
halt: in Wirklichkeit denke und handle der Mensch trieb- und milieubedingt.

Integritat ist eine ethische Forderung des philosophischen Humanismus, namlich die Ubereinstimmung zwischen idealis-
tischen Werten und der tatséchlichen Lebenspraxis, nicht in jedem kleinen Detail, aber im Ganzen. Oder vereinfacht
ausgedriickt: Kongruent, authentisch sein zwischen Sagen und Tun.

B
Bezeichnung fiir eine Ethik, die Gllickseligkeit als Motiv und Ziel alles Strebens betrachtet. Als gliicklich und tugendhaft
gilt der Mensch, dessen geistige und kdrperliche Krafte sich ungehindert entfalten kdnnen und der durch die allseitige
Ubung dieser Krafte sich und andere erfreut, so dass ihm Ansehen bei den Mitlebenden und riihmliches Andenken bei
den Nachkommen gesichert sind.
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7
Nutzlichkeitsstandpunkt; in der Ethik diejenige Richtung, die den Zweck des menschlichen Handelns in dem Nutzen, der
Wohlfahrt, sei es des Einzelnen, sei es der Gesamtheit, erkennt.

Der Begriff bezeichnet diejenige Phase der Geschichte, in der radikale Pluralitat als Grundverfassung der Gesellschaf-
ten Wirklichkeit geworden ist und auch anerkannt wird. Wir gelangen in die Postmoderne, wenn radikale Pluralitat zur
Alltagserfahrung geworden ist. Wir entdecken die Vielfalt der Welten und die unliberwindbare Verschiedenheit der Kultu-
ren. Die Philosophie der Postmoderne versteht diese Pluralisierung nicht bloss als Verlust der Eindeutigkeit, sondern
auch als Freisetzung einer Vielzahl von unterschiedlichen Wissenskonzepten, Handlungs- und Lebensformen. Pluralisie-
rung in diesem Sinne ist wesentliche Voraussetzung flir personliche Feiheitsgewinne und wirkliche Demokratie.

/
Urspriinglich Wort, Rede, Sprache, dann Ubertragen Gedanke, Begriff, Vernunft (Ratio), Sinn, Weltgesetz oder Weltver-
nunft

0
Erzéhlung oder Sage als symbolischer Ausdruck gewisser Urerlebnisse bestimmter Vélker zu bestimmten Zeiten. In der
Gegenwart spricht man von der Mythisierung gewisser Begriffe, wodurch die diesen Begriffen zugrunde liegenden Er-
scheinungen als rational unerfahrbar und unbegreiflich, stattdessen aber als ehrfiirchtig und zunehmend dargestellt
werden.

10
Leidenschaft, Lebenskraft, Wunsch und Unwissenheit. Thymos beschreibt auch eine seelische Kraft, die im wachen
Zustand aktiv ist und das Ego wesentlich mitpragt

D

,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser*, sagt der Volksmund. Wenn dem tatsachlich so ist, miisste kontrollierendes Ver-
halten bessere Resultate erzielen als eine Haltung des Vertrauens. Vertrauen ist ein Beziehungszustand zwischen Men-
schen und die Grundlage, auf der alle dauerhaften — auch die geschéftlichen — Verbindungen aufbauen. Ohne Vertrauen
kénnen Beziehungen nicht bestehen. Die Vertrauens-Bausteine sind: Verlasslichkeit, Akzeptanz, Offenheit, Konsequenz
und Ehrlichkeit.

D 3
Verantwortung ist die Zustandigkeit von Personen fiir ibernommene Aufgaben. Diese Zustandigkeit im Handeln oder
Unterlassen ist bezogen auf eine Instanz, die Rechenschaft fordert und dabei ethische Massstabe anwendet.

1

Tugend ist die Fahigkeit der richtigen Abwégung ethischer Normen und ihrer Durchsetzung. Man kann unterscheiden
zwischen moralisch méglichen, moralisch notwendigen und moralisch unmdéglichen Handlungen. Das setzt die Fahigkeit
zur Unterscheidung zwischen gut und bdse, richtig und falsch voraus, wobei auch diese Begriffspaare nicht absolut
definiert werden kénnen, sondern gesellschaftlichen Normierungen unterworfen sind.

E ! "G D 8 D

,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde."
Gegen die Vorstellung, dass der Unterschied zwischen gut und bése aus gesellschaftlichen Definitionen einer Letzt-
begriindung (beispielsweise, wer nach den Vorschriften der Bibel handelt, handelt gut) oder aus menschlichen Erkennt-
nissen zuganglichen natiirlichen Gesetzesmassigkeiten hergeleitet werden kann, steht der Denkansatz des deutschen
Philosophen Immanuel Kant (1724 - 1804), dass die unbedingte Verbindlichkeit des Ethischen a priori, also erfahrungs-
frei, definiert werden kann. Diese hochphilosophische Definition findet in der Wirtschaftsethik eine sehr grosse Bedeu-
tung. Nicht die Folgen sind entscheidend, sondern die Absicht und die Pflicht, das Gute zu tun. So stellt Kants’ Kategori-
scher Imperativ bis heute die Basis jeder Ethik dar. Oder im Umkehrschluss: Der Vorwurf unethischen Handelns, auch
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ohne tiefere Begriindung, hat immer eine dermassen grosse Kraft, dass eine Verteidigung dagegen nur méglich ist,
wenn man die Grundlagen der Ethik versteht.

;o
Ein Wert ist ein von den Menschen gefiihlsmassig als Ubergeordnetes Anerkanntes, zu dem man sich anschauend,
anerkennend, verehrend, strebend, verhalten kann. Die Vielfalt der menschlichen Bediirfnisse und Gefiihlsweisen erklart
auch die Verschiedenartigkeit der Wertung: was dem Einen von hohem Wert ist, besitzt fir den Anderen geringen oder
gar keinen Wert. Und ethische Debatten beruhen immer auf normativen Vorgaben, also Wertvorstellungen. Gut, bése,
richtig oder falsch, sehr schnell ist man beim Problem der Letztbegriindung.

Als a priori wird eine Einsicht bezeichnet, deren Richtigkeit durch die Erfahrung weder bewiesen noch widerlegt werden
kann. Kant kennzeichnet damit Begriffe, die allein dem Verstande, der Vernunft entstammen, allerdings erst dann in
Erscheinung bzw. Tatigkeit treten, wenn mit ihrer Hilfe Wahrnehmungen zu Begriffen geformt werden.

(Von Platon, im ,Staat”, 7. Buch). Es ist Platons Vergleich des menschlichen Daseins mit dem Aufenthalt in einer unter-
irdischen Behausung. Gefesselt, mit dem Riicken gegen den Hohleneingang, erblickt der Mensch nur die Schatten der
Dinge, die er fiir die alleinige Wirklichkeit hélt. Loste man seine Fesseln und flhrte ihn aus der Hohle in die lichte Welt
mit ihren wirklichen Dingen, so wirden ihm zuerst die Augen wehtun, und er wirde seine Schattenwelt fir wahr, die
wahre Welt fiir unwirklich halten. Erst allmahlich, Schritt fr Schritt, wiirde er sich an die Wahrheit gewdhnen. Kehrte er
jedoch in die Hohle zurlick, um die anderen Menschen aus ihrer Haft zu befreien und von ihrem Wahn zu erlésen, so
wirden sie ihm nicht glauben, ihm heftig zirnen und ihn vielleicht sogar téten.

b4

4 4 4

Verbindliche Selbstverpflichtung eines Unternehmens, sich an bestimmte Richtlinien und Prinzipien bei der Ge-
schaftsauslibung zu halten. In diesem Zusammenhang werden auch Begriffe wie Corporate Governance, Corporate
Social Responsibility, Corporate Citizenship, Responsible Care, Sustainable Management, Stewardship oder Stakehol-
der-Mangement verwendet, die im Grunde das Gleiche thematisieren.

4 ( 8 04 (

Als CSR bezeichnet man die Einbettung eines Unternehmens in sein gesellschaftliches Umfeld und seiner diesbeziigli-
chen Verantwortung. Nicht nur Gewinnmaximierung steht fiir ein Unternehmen im Vordergrund, sondern sie miissen
dariiber hinaus auch eine gesellschaftliche Verantwortung wahrnehmen, indem sie Arbeitsplatze bereitstellen, einen
bedeutenden Steuerbeitrag fiir die Volkswirtschaft beziehungsweise fiir staatliche Aufgaben leisten und zudem durch
Aus- und Weiterbildung Menschen in ihrer Entwicklung fordern. Das bedeutet, dass CSR nicht nur als Wechselwirkung
zwischen einer Firma und der Gesellschaft verstanden werden sollte, sondern auch als ein Leitmotiv innerhalb des Un-
ternehmens.

4 5"
Corporate Governance beschreibt ein System, bei welchem Unternehmen strategisch geflihrt, integrativ gemanaged und
holistisch, also stufenfolgend und ganzheitlich, gesteuert wird.

In dieser Arbeit gilt das Wort Manager nicht nur flir Menschen, die in der Wirtschaft tatig sind, sondern fiir ALLE mit
Fuhrungsaufgaben betraute oder an Macht- und Entscheidungspositionen sitzenden Personen, somit auch Fiihrungs-
krafte in Staatsbetrieben, Non-Government-Organisationen (NGO's), Stiftungen etc. und natirlich auch Unternehmer.
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Schon diese ersten Module, insbesondere Macht und Wahrheit, haben sehr viel mit der Arbeit eines Managers zu tun,
und sind unter sich eng miteinander verknipft. Macht hat ja auch sehr viel mit Gesellschaft und Wahrheit zu tun. Und so
konnen wir auch nicht iiber Wahrheit sprechen ohne die Themenkreise Gesellschaft, Geschichte, sowie Raum und Zeit
mit einzubeziehen. Und auch bei jedem dieser Module kann die Frage nach dem ,guten* Handeln gestellt werden.
Macht und Machtaustbung ist in unserer Gesellschaft und im Fiihrungsalltag omniprésent. Ob man es wahrhaben will
oder nicht. Wir alle sind einem standigen Prozess von Einordnung, Unterordnung und Uberordnung unterworfen, beruf-
lich und privat. Macht beherrscht Politik, Gesellschaft, die Wirtschaft — die ganze Welt. Macht steht (fast) tber allem.
Unsere Systeme und Strukturen basieren auf Machtverteilung; unser Denken und Handeln, und oft auch unser Streben,
ist von Machtaus(ibung gepréagt.

Macht ist an sich ein wertfreier Begriff, weder positiv noch negativ. Macht-Ausiibung aufgrund persénlicher Weis-
heit/Lebenserfahrung, Ausstrahlung und Vertrauen ist weitaus befriedigender und sinnvoller als aufgrund einer Funktion
oder Position. Allerdings miissen auch im heutigen wirtschaftlichen Umfeld die Machiavell'schen Ratschlage angewen-
det werden, um das grenziberschreitende Uberleben eines Unternehmens abzusichern. Macht ist auch Kommunikation
mit dem Ziel der Einflussnahme, und ohne Kommunikation gibt es keine Machtausiibung. Diese Machtausiibung im
positiven Sinne, als gezielte Einflussnahme, ist eine Notwendigkeit zum guten Funktionieren unserer Gesellschaft.

,Macht ist die Chance, die Mdglichkeit und Fahigkeit, seinen Willen gegen den Widerstand anderer durchzusetzen.*

Wir alle spielen Theater. Ob man es wahrhaben will oder nicht.

Die Gesellschaft als Begriff der Gesamtheit der sozialen Welt verlangt von uns, dass wir uns darin so genannt normen-
gerecht bewegen. Dabei ist erwiesen, dass praktisch alle Menschen mehr oder weniger Theater spielen, damit sie zur
Gesellschaft gehdren und nicht aus der Norm fallen. Diese Erkenntnis zwingt uns zur vermehrten Reflexion des eigenen
Tuns und Verhaltens. Es ist sehr aufschlussreich, sich selbst zu beobachten und sich zu fragen, warum man in einer
bestimmten Situation in eine Rolle geschllipft ist und ob und wie dieses Verhalten mit dem eigenen Wahrheitsempfinden
vereinbar ist. So gibt Erving Goffmann in seinem Buch ,Wir alle spielen Theater’ eine sozial-psychologische Analyse der
vielfaltigen Praktiken, Listen und Tricks, mit denen sich der einzelne vor anderen Menschen méglichst vorteilhaft darzu-
stellen sucht. Wie ein Schauspieler durch seine Handlungen und Worte, durch Gestik, Mimik und Kleidung versucht,
einen bestimmten Eindruck zu erwecken, so inszenieren Einzelne und Gruppen im Alltag Vorstellungen, um Geschafts-
partner oder Arbeitskollegen von dem eigenen oder vorgetauschten Fahigkeiten zu tiberzeugen. Nun: ist denn ,theater-
spielen* mit gutem und richtigem Verhalten vereinbar?

Wabhrheit ist sehr subjektiv. Ob wir es wahrhaben wollen oder nicht.

Der Begriff Wahrheit wird auch von den Philosophen &usserst verschieden interpretiert und es ist deshalb versténdlich,
dass auch im Leben des einzelnen Menschen die Wahrheit nur immer subjektiv erlebt werden kann. Die Sprache kann
uns durch standiges Wiederholen bestimmter Begriffe plotzlich eine (falsche) Wirklichkeit, eine ,so genannte® Wahrheit
vorgaukeln. Nur durch stindiges Uberdenken unseres eigenen Anspruchs an den Begriff der Wahrheit und durch
Selbstreflexion kénnen wir uns selbst und unserer Lebensphilosophie treu bleiben.

Das Hohlengleichnis von Platon beschreibt als Kombination aus sinnlicher und rationaler Erkenntnis sehr eindrticklich
die Erkenntnis oder Forderung, dass ein Flihrungsverantwortlicher, ein Manager, bevor er seine Flihrungsaufgabe auf-
nimmt, die Erkenntnis durchlaufen haben muss um zu sehen und zu begreifen, wozu sein Tun gut ist. Diese ,Idee des
Guten’ beschreibt den Weg der Erkenntnis vom Schein hin zur Wahrheit, bzw. der Bildung eines Menschen vom Durch-
schnittsmenschen zum Leader. Ist ein Mensch oder Manager nur dann gut, wenn er der Wahrheit oder Wahrhaftigkeit
verpflichtet ist?
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C st ein Prozess, ein Konstrukt der menschlichen Psyche. Ob wir es wahrhaben wollen oder nicht. Zeit ist jetzt. Wir
mussen lernen, Zeit zu schatzen, solange wir sie haben.

Begriffe wie System, statisches und dynamisches System, systemisches Verhalten usw. erleben heute Hochkonjunktur.
Ausgehend von der These, dass die meisten Menschen sich in einer Knechtrolle recht wohl flihlen und dadurch gefiihrt
und geleitet werden wollen, entwickeln dieselben auch eine Sehnsucht nach ordnenden, ibergeordneten Systemen.

Mit Raum und Zeit als von der Physik losgel6ste Begriffe bewegen wir uns auf Ebenen, wo sich der einzelne Mensch
allein und verlassen vorkommen kann und deshalb seinen Halt in Religion und Philosophie oder auch in den exakten
Naturwissenschaften sucht. Im grésseren Sinne ist auch der Raum, nicht nur die Zeit, ein Prozess der menschlichen
Psyche. Um sich jedoch darin nicht vollends zu verlieren und um die nétige Sicherheit zwischen diesen beiden Polen
aufrecht zu erhalten, hat sich der Mensch ein festes und stabiles System aufgebaut.

9 #

Die gute und richtige Auslbung von Macht im Flhrungsalltag muss etwas Selbstverstandliches sein. Der 'gute’ Manager
geht mit seiner Macht vorsichtig und dosiert um. Je mehr und je langer es dem Manager gelingt, auf hohem Niveau, alle
Anspruchsgruppen beriicksichtigend, mit hoher Qualitat, d.h. wichtige Tugenden wie Gerechtigkeit, Glaubwirdigkeit
durch Vorbild und Mass halten mit einbeziehend, Macht auszulben, desto besser ist seine Flihrungsarbeit und desto
besser und mehr stehen seine Mitarbeitenden hinter ihm und den getroffenen Entscheidungen. Und desto grosser ist die
Wahrscheinlichkeit, dass mittels der damit einhergehenden Motivation auch gute Resultate erzielt werden kénnen. Das
bedeutet, dass sich die Leistung eines Managers an der Qualitat seiner Machtausiibung messen muss. Der gute Mana-
ger kann nicht anders, als zwischendurch auch Theater zu spielen. Er versucht jedoch, dabei mdglichst authentisch zu
bleiben — nur so bewahrt er seine Glaubwirdigkeit. Und nur den Weg durch die Hohle, auf der Suche nach der Idee des
Guten, lasst einen guten Manager reifen und legitimiert ihn zur nachhaltigen Flihrungsarbeit. Und dieser nicht immer
leichte Weg versorgt ihn mit genligend Weisheit, um zwischen Wahrheit und Wahrhaftigkeit zu unterscheiden.

"t C3 1) K 9 K

Politik, Strategie, Freiheit, Wirtschaft waren die Themenschwerpunkte des 2. Jahres des NDS. Politik, Strategie, Freiheit,
Wirtschaft pragen in diesem postmodernen Umfeld die Tatigkeit eines jeden Manager, so auch mich. Und auch bei die-
sen Themen lasst sich die Frage nach dem guten und richtigen Handeln stellen.

Es ist vor allem die Politik, respektive es sind die politischen Rahmenbedingungen, die das Raster fir den Bewegungs-
raum einer Unternehmung setzen. Ob sich die Politik nun im Spektrum von Kommunitarismus und Liberalismus tenden-
ziell eher auf der linken oder rechten Seite findet, ob sie Ausdruck der individualistischen Hochkonjunktur oder des
kommunitaristischen Denkens ist, ob sie sich als Korrektiv zum liberalen Individualismus oder zum geregelten Kommuni-
tarismus versteht; sie bestimmt den Takt und die Ordnung, welcher sich eine Unternehmung mit ihrem Management
fligen muss. Ob sie dies will oder nicht.

Es ist die Strategie und das konsequent strategische Handeln mit klaren Zielvorgaben, die zum Erfolg einer Unterneh-
mung flhren. Ob die Strategie nun auf klirzere oder langere Frist angelegt ist, ob sie Regeln oder Prinzipien des Verhal-
tens definiert, ob sie detailreich oder in grossen Ziigen verfasst ist; sie ist stets DAS Instrument fiir die erfolgreiche Fiih-
rung einer Unternehmung. Ob sie das wahrhaben will oder nicht.

Es ist die Freiheit oder Unfreiheit, an welcher kein Unternehmer im Denken oder Handeln vorbeikommt. Die Freiheit, ob
sie nun als solche vom Unternehmer in seinem Tun und Lassen bewusst verstanden und gelebt werden kann, ob sie als
Segen oder Unheil wahrgenommen wird, ob sie im Kant'schen Sinne als eine Form ethisch-moralischen Handelns ver-
standen oder im Streben nach der Segen bringenden Gewinnmaximierung als unethisch verschrien wird; sie ist fir einen
Unternehmer ein permanentes Thema. Ob er dies will oder nicht.
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Es ist die Wirtschafti die fir Wachstum sorgt. Oder eben auch nicht. Die Wirtschaft, ob im System der freien Marktwirt-
schaft oder der modernen Planwirtschaft eingeordnet, ob deren Akteure auf dem nationalen oder auch auf dem interna-
tionalen Markt tatig sind, ob Hochkonjunktur oder Rezession im Lande angesagt ist; jede Unternehmung ist Teil der
Wirtschaft. Und es ist die Wirtschaft und der Kapitalismus, der uns zum sténdigen Wachstum zwingt, mit dem Ziel, die
Okonomiszitat und damit der Umfang des Verzichts zu verringern. Ob sie es will oder nicht.

9 #

Die vier Themen sind relevant fir jeden Manager, fir jeden Unternehmer. Ja, sie muten in ihrer Selbstversténdlichkeit
und nicht abzuleugnenden Bedeutung schon fast banal an. Die vier Begriffe stehen auch fir ein Spannungsfeld, in dem
sich jeder Unternehmer oder Manager der Neuzeit oder der Postmoderne bewegt bzw. bewegen muss. Nur dirften
heute die Komplexitat der Vorgange, die Dynamik der Geschehnisse, die Gnadenlosigkeit des Wettbewerbs, die Abhan-
gigkeiten im Weltwirtschaftssystem u.v.m. von ganz anderer, anforderungsreicherer Dimension sein, als dies noch Mitte
des letzten Jahrhunderts der Fall war. Es bestehen Spannungen, Irritationen, Belastungen alliberall, in jedem System,
auf der Ebene der Staates, der Unternehmung oder des Systems des individuellen Mikrokosmos, so in der Familie und
in der Freizeitgestaltung. Spannungsfelder kennzeichnen den Bewegungsradius des modernen Managers. Wer sich in
diesem zu bewegen weiss, dem er6ffnen sich Chancen, dem gehdrt die Welt der Erfolgreichen. Wer jedoch mit all die-
sen multiplen Spannungen nicht umgehen kann oder will, dem begegnen Gefahren und Risiken, der schreitet in die
Abgriinde des Misserfolges. Es sind die Pole von Erfolg und Misserfolg, die den unternehmerischen Kosmos in der heu-
tigen Welt bestimmen. Die Farbtdne zwischen Schwarz und Weiss sind wenig gefragt und versinken in ihrer Farblosig-
keit.

Doch welches Spannungsfeld, in welchem sich der Manager der Post-Moderne bewegt bzw. bewegen muss, ist nun das
relevante fir Erfolg oder Misserfolg? Die Themen Strategie-Politik-Wirtschaft-Freiheit fordern den Manager auch auf
einer ganz grundsatzlich menschlichen und individuellen Ebene heraus. Dies ist ein anderes Spannungsfeld. Ich nenne
es endogenes Spannungsfeld, weil es mit dem Verhalten und Verhaltensmuster eines Managers zu tun hat, die von
aussen her beeinflusst sein kénnen, die aber vor allem mit seinen ,inneren®, den mentalen und psychischen Eigenschaf-
ten zu tun haben. Der Manager befindet sich in einem Spannungsfeld zwischen verniinftigem und sachlichem (Logos),
zwischen mythologisch (iberhdhtem (Mythos) und zwischen seelisch-emotionalen Faktoren (Thymos) seines Denkens
und Handelns. Doch diese Themen sind Inhalt von Kapitel 4.

"h&k 1) E D 3 HE 6

Diese Rubriken sind direkt von Wikipedia runtergeladen. Sie sollen den Unterschied zwischen selbst aufgearbeitetem
Stoff (Kapitel 2.1. und 2.2.) und vorbehaltios tibernommenem Inhalt aufzeigen.

Kultur (lat. cuitura, Pllege des Karpers, primar aber des Geistes; spater im Kontext mit dem Landbau: aus colere,
bebauen, (belwohnen, pflegen, ehren, urspringlich etwa: emsig beschaftigt sein) bezeichnet nach der Definition von Tylor
den Komplex van Kenntnissen, Glaubensvaorstellungen, kunst, Maralauffassung, Recht, Brauchen und allen anderen
Fahigkeiten und Sitten, die der Mensch als Mitglied einer Gesellschaft erworben hat ("that complex whole which includes
knowledge, belief, art, law, morals, custom, and any other capabilities and habits acquired by man as a member of
sociaty”). ']

JEultur” wird im abendlandischen Verstandnis traditionell in Gegensatz zur Matur” gesetzt. Einschrankend wird darunter in
der Geschichte oder in der Soziologie eine Hochkultur" bezeichnet. Zu unterscheiden ist auch der Begriff der Kultur im
Alltag und im Bildungsbirgertum. Abgegrenzt wird der Kulturbegriff je nach Intention auch von den Begriffen , Technik” und
JLivilisation®. Im amerikanischen Sprachraum werden die Begriffe cuffure und civilization meist synonym genutzt.

7 Direkt aus Wikipedia heruntergeladen, www.wikipedia.org
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Verantwortung bedeutet, die Folgen fiir eigene oder fremde Handlungen zu tragen. Sie drickt sich darin aus, bereit und
fahig zu sein, spater Antwaort auf mégliche Fragen zu deren Folgen zu geben. Eine Verantwortung zieht immer eine
“erantwortlichkeit nach sich, d. h. dafiir Sorge zu tragen, dass die Entwicklung des Werantwortungsbereichs im
gewlinschten Rahmen verlauft. Der Begriff kam erst im Mittelhochdeutschen auf.

“erantwortung stellt das menschliche Handeln in kausale Zusammenhange. Diese sind z. B. temporaler,

sozialer oder religidser Matur. Innerhalb eines Verantwortungsbereiches folgen aus dem Handeln Konsequenzen in Gestalt
von Erfoly, Misserfolg, Ruhm, Schande, Verdienst oder Schuld. Werantwortung ist aullerdem etwas Begleitendes, man
spricht vom Verantwortungsgefih!, sowie etwas Vorauslaufendes - wer sich mit einer Aufgabe betrauen ldsst, dberimmt
die Verantwortung fir eine absehbare Zukunft.

Als Weisheit wird allgemein eine auf Lebenserdfahrung, Klugheit, Einsicht und innere Reife beruhende Uberlegenheit im
geistigen Sinne bezeichnet. Sie unterscheidet sich dadurch sowohl vom hloem Wissen als auch von der Intelligenz.
Sie ist eher als ein Ziel zu definieren, das wir suchen sollen. Sie fragt nach dem (letzten) Grund, nach dem ’

Sinn. Wissen und Weisheit sind verwandt, ohne dass die Summe allen Wissens YWeisheit ergibt, denn die hangt als eine
Tugend mit den anderen Tugenden eng zusammen. Weisheit ist Wissen um wesentliche Wahrheiten sowie
dementsprechend zu leben Mahrhattigkeit). Viel (Halb)Wissen verschittet oft VWeisheit, die Uneforschbares und Ruhe,
sowie ein Malhalten einschlielft. So ist es weise, eher wenig zu reden. WWeisheit schlielft das Wissen um die
“orlaufigkeit und die Grenzen allen Yissens ein und geht damit Gber blolies Faktenwissen hinaus. Weisheit ist weder
speicherbar noch programmierbar. Weisheit schlieit auch Liebe zur Welt ein und ist darauf gerichtet, Gutes zu bewirken.

Immanuel Kant (" 22 April 1724 in Kdnigsberg; T 12 Februar 1804 in Kénigsberg)
war einer der bedeutendsten Philosophen. Sein Werk Ktk der reinen VVernunft
kennzeichnet einen Wendepunkt in der Philosophiegeschichte und den Beginn der
modernen Philosophie.

Micht nur in der Erkenntnistheorie, sondern auch in der Ethik mit dem
Grundlagenwerk Kntil der pralitischen Vernunit und in der Asthetik mit der Kritik der
Unrteilskiraft sowie bedeutenden Schriften zur Religions-, Rechts- und
Geschichtsphilosophie schuf Kant eine neue, umfassende Perspektive in der
Philosophie, welche die Diskussion bis ins 21. Jahrhundert mageblich beeinflusst.

Immanuel Kant &

9 #

Mit Wikipedia (ich habe hier bewusst dieses Beispiel gewéahlt) kann es sich ein Student einfach machen, die im dritten
und vierten NDS-Studienjahr behandelten Begriffe formgerecht zu beschreiben und zusammenzufassen. Es bleiben
aber papierne und blutleere Worter, nett zu lesen und dann maoglicherweise etwas gelangweilt beiseite zu legen. Die
grosse, die sehr grosse Herausforderung und Aufgabe fir uns und flr die Manager besteht darin, sie im persénlichen
und beruflichen Alltag auch wirklich umzusetzen. Der gute Manager befolgt automatisch folgendes:

Er betrachtet die Kultur als gelebte Fahigkeit, mit seinen Mitmenschen, ungeachtet ihrer Herkunft und Stellung, ver-
standnisvoll und wahrhaftig umzugehen.

Er sieht die Verantwortung als Fahigkeit, sein Handeln immer wieder zu hinterfragen und sich stets hinter dieses Han-
deln stellen zu kénnen und die Folgen und Konsequenzen zu tragen.

Und er nimmt die Weisheit sozusagen als kronende Fahigkeit, die eigene Lebenserfahrung zum Guten und Positiven fiir
seine Umwelt einzusetzen, im stetigen Wissen, dass Weisheit im grundlegendsten Sinne mit der Liebe zu den Men-
schen und zur Welt zu tun hat. Weisheit bedeutet, die Spielregeln und die Gesetzesmassigkeiten des Lebens zu durch-
schauen und sinn-hafte Zusammenhénge zu erkennen. Karen Gloy differenziert die Charakteristika des Weisheitsbegrif-
fes vom wissenschaftlichen Wissensbegriff wie folgt:

04.12.2008
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LEr resultiert aus der praktischen Lebenserfahrung, aus dem Umgang mit Menschen und mit der Gesellschaft,
aus der in der personlichen Entwicklung gewonnenen Reife und Ausbalancierung der Lebenstendenzen. Er wird
folglich aufgrund dieser Lebenserfahrung mit dem Alter in Verbindung gebracht, wahrend das wissenschaftliche
Wissen ein abstraktes, formalisierbares, theoretisches Strukturwissen ist, das von jedem erlernt werden kann,
ohne Lebenserfahrung und Reife und wegen der besonders schnellen Erlernung durch Jugendliche insbesondere
diesen zugeschrieben wird. Zum anderen ist Weisheit ein hochkomplexer Begriff; er ist multidimensional und mul-
tifaktoriell, wahrend das wissenschaftliche Wissen ein rein lineares strategisches, auf Effizienz abgerichtetes Wis-
sen ist."

&k *o4+ , #

Philosophische Erklarungsansatze, die das Wesen des Guten im Manager erklaren kénnten, gibt es wohl viele. Im Fol-
genden sollen vier verschiedene Anséatze betrachtet werden: der Kant'sche holistische Ansatz, der tugendtheoretische
Ansatz, der Corporate Governance Ansatz und als Bezug zur Praxis und weiterer Ansatz eine personliche Abhandlung.
Die drei erstgenannten Ansatze wurden deshalb ausgewahlt, weil sie sich an unterschiedliche Adressaten bzw. Adres-
sen richten, wenn auch stets das Subjekt im Mittelpunkt steht. Kant richtet einen Appel an den Menschen, die Tugend-
ethiker wie Aristoteles richten sich an die Menschheit als Ganzes, der Corporate Governance Ansatz richtet sich an das
Unternehmen und seine Exponenten, und der personliche Ansatz richtet sich an alle. Der Corporate Governance Ansatz
wird im Kapitel 5 weiter erlautert.

s E ) A # A K

In den Schlusskapiteln der “Kritik der Reinen Vernunft* hat Kant seine Interpretation von Ethik bereits angedeutet. Sie
provoziert laufend Grundlagen-Reflexionen, lasst das eigene Tun hinterfragen, ist die unabhangige und unabléssige
Suche nach Neuem. Den Begriff der Ethik hat er dann in der Grundlegung zur Metaphysik der Sitten weiter ausgefiihrt.
Der kategorische Imperativ wird als Prinzip der Ethik entwickelt. Die Idee der Freiheit wird nun als notwendige Voraus-
setzung der praktischen Vernunft gerechtfertigt. In seiner Kritik der praktischen Vernunft erlautert Kant dann den moral-
philosophischen Ansatz der ,Grundlegung”und baut diesen aus.

Und schliesslich erscheint noch 1793 die Kritik der Urteilskraft, in deren Vorwort Kant verklindet, dass mit dieser Ab-
schrift sein kritisches* Geschéft abgeschlossen sei und dass er nun zur Ausarbeitung eines Systems der Transzenden-
talphilosophie schreiten wird.

Die Frage ,Was soll ich tun?“ ist die grundlegende Frage der Kant'schen Ethik. Aber eine Beantwortung auf diese
Frage war erst durch erkenntnistheoretisches Untersuchen in der Kritik der reinen Vernunft méglich, durch die Kant erst
ein theoretisches Fundament fiir die praktische Philosophie geschaffen hatte. Kant untersucht einmal in der Grundle-
gung zur Metaphysik der Sitten und stérker ausformuliert auch in der Kritik der praktischen Vernunft die Bedingungen
der Méglichkeit von Soll-Aussagen. Nicht die Religion, nicht gesunder Menschenverstand oder die empirische Praxis
kénnen diese Frage beantworten, sondern nur die reine Vernuntt, die notabene a priori in jedem Menschen schlummert.
Kant's theoretische Uberlegungen zur Ethik bestehen aus drei Elementen: dem sittlich Guten, der Annahme der Freiheit
des Willens und der allgemeinen Maxime des kategorischen Imperativs. Sittlichkeit ist das Moment der Vernunft, das auf
praktisches Handeln gerichtet ist. Sie ist gemass Kant eine regulative Idee, die im Menschen a priori vorhanden ist.

Anders als bei Sigmund Freud, der den Menschen als primar triebhaft betrachtete, ist das Menschenbild von Kant ein
eher positives. Der Mensch unterliegt zwar auch seinen Trieben. Kant betrachtet jedoch den Menschen als ein intelligen-
tes Wesen, das unabhangig von sinnlichen und auch triebhaften Einflissen in der Lage ist, verniinftig zu denken und zu
entscheiden. Alle vernunftbegabten Wesen, und damit auch der Mensch, sind nicht fremdbestimmt (heteronom), son-
dern selbstbestimmt (autonom). Der Wille bietet geméass Kant die Mdglichkeit, nur dasjenige auszuwahlen, was die Ver-
nunft unabhéngig von der Neigung als gut erkennt. Die ethische Entscheidung liegt somit im Subjekt, im Menschen

8 Karen Gloy, Text Weisheit oder Mystik, Unredigierte Version, 2008

04.12.2008 Henzi Damian, Diplomarbeit 3. Jahr 16/47



NDS Philosophie + Management Henzi, Damian
Diplomarbeit 3. Jahr Kurs Nr. 303

selbst. Kant ist sich durchaus bewusst, dass die Forderung der Sittlichkeit ein ! ist, und dass kein Mensch sie zu
jeder Zeit erfiillen kann. Dennoch ist er der Auffassung, dass jeder Mensch den Massstab der Sittlichkeit in sich hat und
weiss, was er nach dem Gesetz der Sittlichkeit tun sollte. Der autonome Wille (der Vernunft) zeichnet also die sittlich
gute Handlung vor. Die Vernunft legt dem Menschen die Pflicht auf, dem Gebot der Sittlichkeit zu folgen.

Im kategorischen Imperativ beschreibt Kant das allgemeine Prinzip, nach dem jeder Mensch seine Handlungen mora-
lisch beurteilen und verantworten kann und muss.

e Kategorischer Imperativ (Gesetzesformulierung): ,; K @ A #
3 H 5 #3 W

e Naturgesetzformulierung: ,Handle so, als ob die Maximen deiner Handlung durch deinen Willen zu einem Na-
turgesetz werden solle.*

Zur Verdeutlichung formuliert Kant auch andere Fassungen, um sie praxistauglich zu machen:

.Praktische Grundsétze sind Sétze, welche eine allgemeine Bestimmung des Willens enthalten, die mehrere praktische
Regeln unter sich hat. Sie sind subjektiv oder Maximen, wenn die Bedingung nur als fiir den Willen des Subjekts giiltig
von ihm angesehen wird; objektiv aber, oder praktische Gesetze, wenn jene als objektiv, d.i. fiir den Willen jedes ver-
niinftigen Wesens giltig erkannt wird.*

In der praktischen Anwendung muss die gefundene Maxime in sich widerspruchsfrei sein und mit dem tatsachlichen
Willen (bereinstimmen. Kants Ethik ist also eine Pflichtethik im Gegensatz zu einer Tugendethik (Vgl. auch Kapitel
3.2.), die Aristoteles vertritt. Die konkrete Ausformulierung seiner Ethik nimmt Kant in der Metaphysik der Sitten vor, die
sich in die beiden Hauptabschnitte tiber die Rechtslehre und tber die Tugendlehre unterteilt. Das moralische Denken
Kant's ist untrennbar von seiner Freiheitsauffassung. Ohne Freiheit wére der kategorische Imperativ unmdglich. Die so
genannt transzendentale Freiheit ist in der Tat die Bedingung der Moglichkeit des kategorischen Imperativs.

Kant versucht den Widerspruch zwischen dem zeittypischen Denken in Kausalitatsketten und der Notwendigkeit des
freien Willens als moralischer Instanz aufzuldsen. Dazu betrachtet er den Mensch aus doppelter Perspektive. Zum einen
sieht er den Mensch als ,Ding“. Hier unterliegt er den Naturgesetzen, also dem Ursache-Wirkung-Prinzip. Als Ding wird
er von Trieben, Instinkten, Geflihlen und Leidenschaften gesteuert. Seiner Meinung nach ist der Mensch als Vernunfts-
wesen jedoch auch ,Ding an sich®, und gehdrt damit dem ,Reich der Freiheit* an. Damit kann er sich an moralischen
Prinzipien orientieren. Freiheit ist fir ihn also nicht Willklr, sondern die Freiheit Gesetzen zu folgen, die sich die Vernunft
selbst gegeben hat. Ein freier Wille ist fir Kant also ein Wille unter sittlichen Gesetzen; Freiheit ohne diese freiwillige
Unterwerfung ist fiir ihn keine Freiheit. Damit basieren moralisch schlechte Handlungen nicht auf Willensfreiheit, sondern
sind durch die mechanische Kausalitat bedingt. Widersteht der Mensch seinen Instinkten, was er mit dem richtigen Ein-
satz seiner Vernunft sehr wohl tun kann, dann ist er wiirdevoll.

Wenn der Mensch im Tun seine Pflicht erfilllt, ist er nach Kant der Gliickseligkeit wiirdig. Kant beginnt seine Uberlegun-
gen zum Thema Gllck mit einer umfassenden Kritik des Eudaimonismus. Der Begriff ,Gliickseligkeit (=eudaimonia)
beruht seiner Meinung nach auf unsicheren Erfahrungen und somit Meinungen, die sich je nach Gemditslage oder Vor-
kommnis &ndern kénnen. Aus diesem Mangel an Objektivitat folgert er, dass ein an der Eudaimonia ausgerichtetes
Leben von eigenen Trieben, Bediirfnissen, Gewohnheiten und Vorlieben gepragt ist. Da iiber das menschliche Gliick
viele Meinungen herrschen, sind somit keine objektiven Gesetze ableitbar. An die Stelle des Gliicks setzt er in der Folge
die ,Wurdigkeit zum Gliick®. Diese ist fiir den Mensch, als ,Ding an sich®, nur erreichbar, indem er sich den moralischen
Gesetzen, also dem kategorischen Imperativ unterwirft. Durch das daraus folgende sittliche Verhalten erwirbt der
Mensch dann die Wirdigkeit zum Gliick. Im irdischen Leben ist seiner Meinung nach nur die ,Selbstzufriedenheit* er-
reichbar. Darunter versteht er die Zufriedenheit des Menschen damit, dass er ein autonomes Leben fiihrt, das sich an
der Sittlichkeit orientiert. Obwohl Kant der Meinung ist, dass das eigene Gllick fir den Menschen nicht erreichbar ist, halt
er es fir eine menschliche Pflicht, das Gliick anderer Personen zu férdern. Dies geschieht seiner Meinung nach durch
; 8 gegenuber Anderen und T # ; in Freundschaft, Ehe und Familie.

04.12.2008 Henzi Damian, Diplomarbeit 3. Jahr 17147



NDS Philosophie + Management Henzi, Damian
Diplomarbeit 3. Jahr Kurs Nr. 303

Gemass Kant entscheidet der Wille eines Menschen durch die Art seines Wollens tiber Gut und Bdse und damit Uiber
seine eigene moralische Qualitat. In seiner Grundlegung zur Metaphysik der Sitten® meint Kant zu Beginn denn auch:

,Es ist (iberall nichts in der Welt, ja tberhaupt auch ausser derselben zu denken maéglich, was ohne Einschrén-
kung fiir gut kdnnte gehalten werden, allein ein 5 . Verstand, Witz, Urteilskraft und wie die Talente des
Geistes sonst heissen mdgen, oder Mut, Entschlossenheit, Beharrlichkeit im Vorsatze als Eigenschaften des
Temperaments sind ohne Zweifel in mancher Absicht gut und wiinschenswert; aber sie kdnnen auch dusserst bo-
se und schadlich werden, wenn der Wille, der diesen Naturgaben Gebrauch machen soll und dessen eigentimli-
che Beschaffenheit darum Charakter heisst, nicht gut ist.

Kant bejaht also, dass vieles was der Mensch und so auch der Manager tut, gut sein kann. Wichtiger Angelpunkt dabei
ist also der Wille, die Art seines Wollens. Gemass Kant akzeptiert der bdse/schlechte Wille nur Regeln, die den Eigen-
nutz fordern, auf Kosten und zum Schaden der anderen.

9 #

Gemass Kant tragt jeder Mensch den Massstab der Sittlichkeit in sich und weiss, was er tun sollte. Das moralische Den-
ken von Kant ist untrennbar mit der Freiheitsauffassung verbunden, mit der Freiheit, Gesetzen zu folgen, die sich die
Vernunft selbst gegeben hat. Gut im Sinne von Kant begriindet sich auf dem “Guten Willen® fiir richtiges Handeln fiir die
Allgemeinheit. Und fiir den Manager fiir den guten und richtigen Einsatz fir den Fortbestand des Unternehmens. Der
Wille eines Menschen entscheidet somit iber Gut und Bése.

&h"h A # A

Wenn ein Mensch oder ein Manager gut und richtig handeln will, muss er sich zwingend mit Tugenden auseinanderset-
zen, ob ihm dies opportun erscheint oder nicht.

Tugendethik bezeichnet eine Klasse normativer Theorien, deren Zentralbegriff die menschliche Tugend ist. Gewdhnlich
werden Tugendethiken an den Menschen gebunden, da dieser als einziges Wesen sich seiner Handlungen bewusst sei
und féhig sei, zu prifen, ob diese mit den Tugenden (ibereinstimmen. Die klassischen griechischen Tugenden (Platon,
Aristoteles) sind Klugheit, Gerechtigkeit, Tapferkeit und Massigung. In der christlichen Tradition kamen durch Thomas
von Aquin die drei theologischen Tugenden Glaube, Hoffnung und Liebe hinzu. Zusammengefasst spricht man von den
sieben Kardinaltugenden. Demut als Tugend ist eine typisch christliche Eigenschaft, die die Griechen nicht kannten.
Nicht zu den moralischen Tugenden zéhlen die sog. Sekundartugenden wie Fleiss, Ordnung, Sparsamkeit, weil diese
nur eine instrumentelle Aufgabe haben &hnlich wie handwerkliche Fahigkeiten.

Platon als Schiiler von Sokrates war sicherlich einer der wichtigsten Vordenker iber das Gute. Die frihen ,Dialoge* von
Platon waren noch sokratisch gepragt und befassten sich mit der Einsicht in das Gute. Es kann nicht wahr sein, betont
er immer wieder, dass das fir den Einzelnen Gute mit seinem jeweiligen egoistischen Interesse zusammenfallt und ein
offentliches Gutes wie die Gerechtigkeit bloss die Tugend des Schwachen ist, wie die Sophisten lehren. Der Begriff des
Guten ergabe dann keinen Sinn, und es bestiinde keine Grundlage fiir einen guten, von Respekt und Liebe getragenen
Umgang der Menschen miteinander. Es gibt also, schliesst Platon, das Gute nicht nur als Begriff fir das, was Gerechtig-
keit, Tapferkeit, Liebe und so weiter gemeinsam haben, sondern auch als etwas jenseits aller Zufélle der Welt real Exis-
tierendes, das unser Leben wirksam bestimmt.

Der Gedanke, das Gute als etwas Seiendes zu bestimmen statt als blosses Wort, war geeignet, der sokratischen Ethik
ein Fundament zu verleihen, denn wenn es gelang, diese Bestimmung eines Begriffs als etwas Seiendes zu erhérten,
war er der subjektiven Willklir der Menschen enthoben; dann konnte nicht jeder einfach das zum Guten erklaren, was
ihm gerade passte. Aber der Gedanke, Begriffe zu etwas Seiendem zu erklaren bedurfte noch der Begriindung.

9 Immanuel Kant, Grundlegung zur Metaphysik der Sitten (1785) Stuttgart, S. 28ff
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Mit der “Nikomachische Ethik* des Aristoteles (als Schiiler Platons und nach seinem Sohn Nikomachos benannt) be-
griindet Aristoteles die Ethik als eigensténdigen Zweig der Philosophie und beschreibt den Weg zum gliicklichen Leben.
Sie erklart ein gllickliches, gelungenes Leben zum Hauptziel des menschlichen Bestrebens und zeigt Wege zu dessen
Erreichung. Gemass Aristoteles soll durch praktische Klugheit so gehandelt werden, dass das héchste Gut, die Gliickse-
ligkeit, erlangt werden kann. Damit ist das tber 2000 Jahre alte Werk ein Vorlaufer aller Gliicks- und Erfolgsratgeber, die
heute massenhaft publiziert werden, sowie der wissenschaftlichen Gliicksforschung. Angesichts des zunehmenden
Werteverfalls wirkt Aristoteles’ Tugendethik auch heute noch erstaunlich aktuell. Es geht ihm in seinem Werk darum,
nicht durch theoretische Erkenntnis, nein, sondern durch praktische Klugheit so zu handeln, dass das hdchste Gut, die
Gliickseligkeit, erlangt wird. — Wir Menschen wollen ja alle gliicklich werden. Dieses Gliick ist also ein Produkt der Tatig-
keit der Seele gemass ihren hdchsten und besten Befahigungen. Das Streben nach Gliickseligkeit bedingt aktive Tat-
kraft und liegt gemass Aristoteles im tugendhaften Handeln. ,Wir sind in dem Masse gliicklich, wie wir das mensch-
lich Beste in uns verwirklichen® (Anmerkung: Die Vision der HOCHDORF-Gruppe BEST PARTNER bezweckt genau
dies).

Avristoteles unterscheidet zwischen zwei Arten von Tugenden: die intellektuellen Tugenden des Verstandes (wie Weis-
heit, Klugheit oder Einsicht), die durch Belehrung erhdht werden kénnen, und die ethischen Tugenden des Charakters
(etwa Grossziigigkeit oder Besonnenheit), die durch Gewdhnung an das richtige Verhalten entwickelt werden. Wir erler-
nen die Tugend also durch Ausibung und immerwahrender Ubung. Die ethischen Tugenden werden optimal entwickelt,
wenn wir in allen unseren Tétigkeiten jeweils das rechte Mass, die ,goldene Mitte“, gewohnheitsmassig einhalten.
Extreme in beide Richtungen - ein Zuviel oder Zuwenig - sind dagegen schédlich fir unsere Charakterentwicklung.

Tapferkeit ist beispielsweise das Mittelmass zwischen Feigheit und Tollkihnheit. In Bezug auf den Genuss gilt die Be-
sonnenheit als Mittelmass: Dieser Tugend steht auf der einen Seite die Ziigellosigkeit oder Masslosigkeit gegentiber, auf
der anderen Seite die Stumpfheit. Die Extreme, die das Mittelmass der Grossziigigkeit flankieren, sind Kleinlichkeit und
Geiz einerseits, Verschwendung andererseits.

Tugendhaft kénnen wir nur dort handeln, wo wir eine entsprechende freie Willensentscheidung haben. Versuchungen zu
erliegen, ist keine Entschuldigung. Nur was wirklich véllig ausserhalb der menschlichen Macht liegt oder sich der eige-
nen Kenntnis entzieht, kann einem spater nicht als moralischer Mangel angekreidet werden. Im Allgemeinen kann das
Wollen die Ziele und die Mittel zu ihrer Erreichung bestimmen. Entsprechend liegt es auch in der Macht jedes Men-
schen, zwischen Tugend und Schlechtigkeit zu wahlen.

Eine fir das Zusammenleben der Menschen sehr wichtige Tugend ist die Gerechtigkeit. Im Sinne einer austeilenden
Gerechtigkeit ist es wichtig, dass ungleichen Personen nicht Gleiches zugeteilt wird. Jeder sollte das an Ehre und mate-
riellen Giitern erhalten, dessen er wiirdig ist und was ihm angemessen ist.

Aristoteles unterscheidet auch zwischen vier Seelenteilen. Der vegetative Seelenteil ist flr den Erhalt der Lebensfunkti-
onen zustandig und ist Mensch und Tier gemeinsam. Dieser Seelenteil funktioniert ohne unser bewusstes Zutun und
kann von uns nicht beeinflusst werden. Der irrationale Seelenteil entwickelt Tugendhaftigkeit durch die Gewéhnung an
das richtige Handeln; er ist die Domane der ethischen Tugenden. Der rationale Seelenteil ist wiederum in zwei Teile
untergliedert: Er enthalt ein spekulativ-theoretisches und ein iiberlegend-praktisches Vermdgen. Mit dem Ersteren er-
grinden wir das unvergangliche, ewige, unveranderbare Sein. Dies ist die Doméne der Wissenschaft und der Philoso-
phie. Mit dem Zweiten kann dagegen die verganglichen und veranderbaren Aspekte des Seins betrachtet werden. Das
ist der Bereich des alltdglichen Lebens, wo Entscheidungen zu treffen sind, Pl&ne gemacht werden kdnnen und das
Verhalten entweder tugendhaft oder schlecht sein kann.

Zusatzlich zu den ethischen sind die Tugenden des Verstandes fiir das Erlangen eines gliicklichen und erfiillten Lebens
notwendig; Rechtes Wissen und rechtes Handeln sind dabei untrennbar miteinander verzahnt, denn nur durch die rech-
te Einsicht kann die tugendhafte Mitte zwischen Ubermass und Mangel erkannt werden. Die herausragenden Tugenden
des rationalen Seelenteils sind Weisheit und Klugheit. Der Weise ergriindet und kennt die ewigen Gesetzméssigkeiten
des Lebens. Und diese allein tragen bereits entscheidend zu seinem Gllicklichsein bei. Doch nur wenige Menschen

10 Otfried Hoffe, Die Nikomachische Ethik, Berlin, 1995,
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besitzen die dafiir notwendige Weisheit. Fiir ein tugendhaftes Leben genligt jedoch die Klugheit, die einem zeigt, wel-
ches das rechte, tugendhafte Mittelmass bei den eigenen Handlungen ist. Durch alle Tugenden werden die richtigen
Ziele angestrebt, aber die Klugheit erst zeigt, auf welchem Weg diese Ziele auf rechte Weise erreicht werden kdnnen.
Weitere Tugenden des Verstandes sind die Wohlberatenheit, die Fahigkeit, gute Plane zu entwerfen, sowie die Verstan-
digkeit, die hilft, in unterschiedlichen Situationen richtig zu urteilen.

Aristoteles’ Theorie kénnte in den folgenden flinf Aussagen zusammengefasst werden:

Achte auf Deine Gedanken — denn sie pragen Deine Worte.

Achte auf Deine Worte — denn sie pragen Dein Handeln.

Achte auf Dein Handeln — denn sie pragen Deine Gewohnheiten.
Achte auf Deine Gewohnheiten — denn sie pragen Deinen Charakter.
Achte auf Deinen Charakter — denn er pragt Dein Schicksal.

Im Kapitel 6.3. werde ich eine weiterflinrende Reflexion Uiber Tugenden anfiigen.

9 #

Gemaéss Aristoteles kann ein Mensch durch praktische Klugheit so handeln, dass das héchste Gut, die Gllckseligkeit
erlangt wird. Das Gllick ist also erwerbbar durch gutes Handeln. Gemass Platon ist das Gute nicht nur die Essenz von
Gerechtigkeit, Tapferkeit und Liebe, sondern auch etwas real Existierendes, das unser Leben wirksam bestimmt. Und
die Erkenntnis daraus ist, dass wir nur dort tugendhaft handeln kénnen, wo wir eine freie Willensentscheidung haben
und fir ein gliickliches und erfiilltes Leben nebst den ethischen auch die Tugenden des Verstandes notwendig sind.

&&h 4 5" A # A 7 (

Wenn von Ethik im Unternehmen die Rede ist oder wenn dem Wesen des Guten in einem Unternehmen bzw. an einem
Manager nachgegangen werden soll, dann muss ebenfalls ein Blick auf den Corporate Governance Ansatz geworfen
werden. Corporate Governance umfasst allgemein die Gesamtheit aller internationalen und nationalen Werte und
Grundsétze fir eine gute und verantwortungsvolle Unternehmensflihrung, welche sowohl fir die Mitarbeiter als auch fiir
die Unternehmensfiinrung von Unternehmen gelten. Corporate Governance ist kein international einheitliches Regel-
werk, sondern bis auf einige wenige international anerkannte gemeinsame Grundsatze ein landerspezifisches Verstand-
nis verantwortungsbewusster Unternehmensfiihrung. Das Flihren einer Kérperschaft bzw. Unternehmung muss syste-
matisch geregelt sein. Es bestehen also Methoden und Instrumente zur Leitung und Uberwachung der Unternehmung.
Corporate Governance ist vielschichtig und umfasst obligatorische und freiwillige Massnahmen: das Einhalten von Ge-
setzen und Regelwerken (Compliance), das Befolgen anerkannter Standards und Empfehlungen sowie das Entwickeln
und Befolgen eigener Unternehmensleitlinien. Ein weiterer Aspekt der Corporate Governance ist die Ausgestaltung und
Implementierung von Leitungs- und Kontrollstrukturen.

Kennzeichen guter Corporate Governance sind beispielsweise eine funktionsfahige Unternehmensleitung, das Wahren
der Interessen verschiedener Gruppen (Stakeholders), eine zielgerichtete Zusammenarbeit der Unternehmensleitung
und —Uberwachung, Transparenz in der Unternehmenskommunikation und ein angemessener Umgang mit Risiken und
Managmententscheidungen, die auf langfristige Gewinne und das Uberleben des Unternehmens ausgerichtet sind.

Gute Corporate Governance gewahrleistet verantwortliche, qualifizierte, transparente und auf den langfristigen Erfolg

ausgerichtete Fiihrung und soll so der Organisation selbst, ihren Eigentiimern, aber auch externen Interessengruppen
(Geldgebern, Absatz- und Beschaffungsmérkten, der Gesellschaft mit seinen Biirgern) dienen.
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9 #

Ein guter Manager im Sinne des Corporate Governance Ansatzes ist somit ein Manager, der dem Unternehmen entwe-
der Leitlinien gibt oder bestehende Leitlinien guten Flihrens auch wirklich befolgt, deren Einhaltung kontrollieren 1asst
und die Leitlinien stets veranderten Gegebenheiten anpasst. Ein guter Manager hat eine hohe, persénliche compliance
bezlglich Unternehmensleitbild und Regeln.

&4k , A #

Erst im taglichen Zusammenleben und im Umgang mit Lebenspartnern, Kollegen, Mitarbeitenden, Verwandten, Nach-
barn zeigt sich, ob die eigene Lebensphilosophie, der eigene Lebensentwurf, nicht bloss ein luftiges und schéngefarb-
tes Gedankengebilde oder gar ein Wunschtraum ist, das sich gegen aussen wohl sehr bedeutsam und beeindruckend
prasentiert oder ob es wirklich ein lebenstlichtiges, von der Erfahrung geprégtes und erprobtes Bild ist.

Wenn es mir personlich nicht gelingt, dieses Vor-Bild verstandnisvoll und vor allem auch liebevoll umzusetzen, dann
nitzen mir alle hochtrabenden und vergeistigten Philosophien aus allen vergangenen und gegenwartigen Jahrhunderten
nichts und sind nur ein Hauch oder ein Hoéhlenbild des wirklichen Lebens. Denn der wahre Priifstein ist das tagliche
Leben, das aufmerksame, achtsame und wahrnehmende Zusammenleben mit meinen Mitmenschen. Und so ist es si-
cher nicht vermessen zu behaupten, dass sich wahrscheinlich jeder Mensch jeden Tag seine Lebensphilosophie immer
wieder neu erschafft, erschaffen muss.

9 #

Gut sein als philosophischer Erklarungsansatz bedeutet fir meinen persdnlichen Ansatz, in voller Freiheit den uns von
der Vernunft selbst gegebenen Gesetzen zu folgen und mit praktischer Klugheit und Tugend zu handeln.

S I A "/ 0 10

In diesem Kapitel soll spezifischer auf das subtile und endogene Spannungsfeld des Managers fokussiert werden, und
die Voraussetzungen aufzeigen, wie der Manager auch unter diesen Kriterien als ,gut’ bezeichnet werden kann. Ich
maéchte diesen Uberlegungen folgende These voranstellen:

1 = Logos — Mythos — Thymos prégen jeden Manager der Postmoderne

Die These wird anhand der verschiedenen Teilkrafte Logos — Mythos — Thymos abgearbeitet, dabei sollen die unter-
schiedlichen Theorien aufklarerischen Denkens besonders zum Tragen kommen. In einem ersten Sub-Kapitel (4.1.) soll
mit Kant dem Logos in der Gesellschaft und im Menschen auf die Spur gegangen werden. Im nachsten Unter-Kapitel
(4.2.) soll anschliessend mit Horkheimer/Adorno, etwas akzuentiert und provozierend, das mythologisierende Element
im menschlichen Logos herausgearbeitet werden. Der Religionswissenschaftler Mircea Eliade soll dabei den Mythos
besser umschreiben helfen. Der Mythos und das Géttliche bilden so dann in Kapitel 4.3. in Anlehnung an die Gotterwelt
Homers den Ubergang zur dritten Kraft, dem Thymos, verstanden als die seelische Verfassung. Mit Sigmund Freud
sollen schliesslich die Instanzen der Psyche bzw. eben die thymotischen Eigenschaften des Managers néher betrachtet
werden. Denn mit der Psychoanalyse des Unbewussten trat ein neuer Typ von Aufklérung auf die historische Biihne.
Kant, Adorno/Horkheimer und Freud befassen sich alle in der einen oder andern Weise mit der Frage der Ratio, ihrer
mythologischen Verknipfung und ihren seelischen (Ab)griinden.

Der Manager - ein Mensch wie jeder andere, gespalten und gehalten unter anderem auch zwischen Logos, Mythos und
Thymos? Ja und nein. Ja, weil er wie jeder andere Mensch im kant'schen Sinne verniinftig denken und auch so handeln
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kann und muss. Ja auch, weil sein Tun nicht nur der Ratio (Logos), sondern ebenso den Emotionen folgt bzw. den Ge-
mitszustanden als kreativen — zuweilen auch destruktiven — (Trieb-)Kraften unterworfen ist (Thymos). Nein, weil er kraft
seiner Funktion als Filhrer einer Unternehmung einen speziellen Status quo in der Gesellschaft einnimmt und zuweilen
diesen selbst mythologisch (iberhéht betrachtet. Nein auch, weil nebst ihm selbst auch die anderen (Mitarbeitende, Me-
dien, Bevélkerung) ihn zuweilen als Helden der Wirtschaft gleichsam einer Gottheit verehren, insbesondere bei den so
genannten Topshots. Ebenso nein, weil er als Fiihrer spezielle Verantwortung im Tun hat, nicht nur sich selbst gegen-
uber, sondern auch gegentber einer ganzen Belegschaft und im weiteren Sinne gegenlber der Volkswirtschaft, indem
er hilft, Volkseinkommen zu generieren, Arbeitsplatze zu schaffen und zu erhalten.

st/ 5

Management und Leadership sind zutiefst rationale Begriffe, dem Logos entsprungen. Ein Produkt unserer Ratio, das
Produkt fortschreitenden und fortschrittlichen Denkens. Ein Produkt, das seine Wurzeln vor allem auch in der Kant'schen
aufklarerischen Bewegung des 18. Jahrhunderts hat. Derjenigen Bewegung, welche, wie Adorno/Horkheimer es ausdri-
cken, die Entzauberung der Welt, die Beendigung des geistigen Chaos beinhaltet'.

JAufkldrung ist der Ausgang des Menschen aus seiner selbst verschuldeten Unmiindigkeit. Unmiindigkeit ist das
Unvermdgen, sich seines Verstandes ohne Leitung eines anderen zu bedienen. Selbstverschuldet ist diese Un-
miindigkeit, wenn die Ursache derselben nicht am Mangel des Verstandes, sondern der Entschliessung und des
Mutes liegt, sich seiner ohne Leitung eines anderen zu bedienen*2.

Mit diesen Worten umschreibt Kant in seinem Aufsatz ,Beantwortung der Frage: Was ist Aufklarung® seine Vorstellun-
gen Uber den Prozess der Aufklérung. Die Ursache fiir diese Unmiindigkeit ortete Kant in der beinahe zur Natur gewor-
denen Faulheit und Feigheit eines grossen Teils der Menschen, welche der Menschheit nicht wiirdig ist. Kants Aus-
gangspunkt der Gedanken zur Aufklarung bezieht sich auf den ,Ausgang der Menschen aus ihrer selbst verschuldeten
Unmiindigkeit, vorziglich in Religionssachen: weil in Ansehung der Kiinste und Wissenschaften unsere Beherrscher
kein Interesse haben, den Vormund iiber ihre Untertanen zu spielen“3. Provokateur fiir Kants Uberlegungen war die
regierende Geistlichkeit. Aufklarung nach Kant bedeutet fortschreitendes und fortschrittliches Denken. Wissen und des-
sen offentliche Verbreitung waren der Schliissel zur Macht und gleichzeitig das Weihwasser gegen den Teufel der Reli-
gio. Die Ratio sollte den Glauben, der nicht auf einem wissenschaftlichen Fundament beruhte, verdrangen.

Die Aufklarung gebar also den miindigen Menschen, so auch den Manager, den ,machtigen’ Leader der Wirtschaft. Er
handelt vernlinftig, weiss seine Macht ein- und umzusetzen, er identifiziert und definiert die strategischen Leitlinien, er
wacht Uber die Einhaltung von Regeln und Prinzipien, korrigiert und passt die Machenschaften seiner Unternehmung
den Gegebenheiten an. Kurz: der Verstand ist ihm Leiter und Gebieter. Er entscheidet (iber Erfolg oder Misserfolg.
Glauben ist nicht seine Sache, sondern Wissen ist sein Medium.

Knapp zweihundert Jahre spater nach Kant, riickblickend auf die Hochkonjunktur aufklarerischen Denkens, hielten
Horkheimer und Adorno in ihrer Dialektik der Aufklérung fest', dass moderne Rationalitat (trotz aller Aufklérung) und
Mythos ineinander verschrankt sind. Dies auch immer waren. Die Beziehung zwischen Verstand und Natur der Dinge
sahen die Autoren dialektisch, als gllickliche Verbindung zwischen dem menschlichen Verstand und der Natur der Din-
ge, die patriarchal strukturiert ist. Die formale Logik war denn auch das Schema der Berechenbarkeit der Welt, Ausdruck
des Bediirfnisses nach Entmythologisierung. Nicht die Ideen also, sondern die Zahlen wurden zum Kanon der Aufkla-
rung. Geméss Horkheimer/Adorno waren aber gerade die Mythen, die der Aufklarung zum Opfer fielen, schon deren
eigenes Produkt. Der Mythos war die Darstellung des Erlebten im Lichte religiésen Glaubens, beeinflusst durch den
Zauber der Religio. In diesem Sinne geht gemass Horkheimer/Adorno der Mythos in die Aufklarung tber und die Natur
in blosse Objektivitat.

1" Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Dialektik der Aufklarung, Frankfurt am Main, 14. Auflage, 2003

12 Immanuel Kant, Beantwortung der Frage: Was ist Aufklarung, in: Berliner Monatsschrift, 1784, S. 1

13 Immanuel Kant, Beantwortung der Frage: Was ist Aufklarung, in: Berliner Monatsschrift, 1784, S. 6
14Vgl. Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Dialektik der Aufklarung, Frankfurt am Main, 14. Auflage 2003
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Aufklarung ist Dialektik von Vernunft und Natur, von Rationalitdt der Mythologie und des Mythologischen der Rationali-
tat'. In der Auffassung von Horkheimer/Adorno bringt Aufklarung somit nicht die Abdankung des mythologisch Geleb-
ten, sondern dessen Weiterbestand mit andern Vorzeichen, eben rationalisiert, wissenschaftlich fundiert. Entzauberung
und Verzaubertheit sind nicht voneinander zu trennen. Mythologische Bestrebungen, die Natur zu beherrschen, sind
folglich in der Logik der beiden Autoren Friihformen der Aufklarung. ,Wie Mythen schon Aufklérung vollziehen, so ver-
strickt sich Aufklarung mit jedem ihrer Schritte tiefer in Mythologie. Allen Stoff empfangt sie von den Mythen um sie zu
zerstoren, und als Richtende gerét sie in den mythischen Bann®.'¢ Sie zeigen auch, wie das Prinzip der Immanenz, also
der Erklarung jeden Geschehens als Wiederholung, das die Aufklarung wider die mythische Einbildungskraft vertritt,
auch als Prinzip des Mythos selber ist. Die Welt als gigantisches analytisches Urteil, der einzige, der von allen Traumen
der Wissenschaft (ibrig blieb, ist vom gleichen Schlage wie der kosmische Mythos, der den Wechsel von Friihling und
Herbst an den Raub der Persephones kniipfte®.!"” Wenn trotz Aufklarung und rationalem Denken, die Mythologie in ande-
rem — aufklarerischem — Gewand in der Gesellschaft fortbestehen konnte, so ist auch der Mensch und das menschliche
Denken und Handeln nicht frei von mythologischem Gedankengut. Und wie steht es mit dem Manager?

9 #

Der Manager will das Gute, aber er setzt das Gute mit Erfolg gleich, den er mit dem Einsatz all seiner Macht erreichen
will. Der Erfolg wird mittels zahlenbelegtem Wissen erreicht, ist also berechenbar. Seine Basis ist rational und obwohl
gemass Horkheimer und Adorno Rationalitat und Mythos ineinander verschréankt sind, ist diese Tatsache wahrscheinlich
im Gedankengut des modernen Managers hichstens unterschwellig prasent.

%0 5 0 8, 3 (

Der Mythos als Darstellung eines Volkserlebnisses im Lichte religidsen Glaubens erzahlt eine Geschichte von Gotthei-
ten, die geglaubt und weiter erzahlt wird und oft den wirklichen Gegebenheiten nicht entspricht. Folgt man einerseits
dem Konzept der Aufklarung im Kant'schen Sinne, hat der logisch handelnde Manager also weder einen Gottlichkeits-
charakter, noch ist das zelebrierte Management das Ergebnis menschlichen Einbildungsvermégens oder des fabulie-
renden Verstandes. Das Konzept Management ist — streng theoretisch betrachtet — kein Orientierungsmodell, das in
phantastischer Art und Weise von Goéttern und Schopfern erzahlt, das man glauben oder eben nicht glauben kann, das
man befolgen oder nicht befolgen kann. Folgt man andererseits den Uberlegungen Horkheimer/Adornos und Ubertragt
diese auf das menschliche Sein und auf die individuelle Manager-Ebene, so miissten demzufolge auch der Manager
und sein Tun mythologisch tiberhéht sein. Denn sein Tun wird dann zum Mythos hinaufstilisiert, wenn sein eigenes Ein-
bildungsvermdgen und dasjenige der Mitarbeitenden und anderen Bewunderern und deren fabulierender Verstand die
realen nachpriifbaren Machtverhéltnisse Ubersteigen. Dem Manager wird dann eine ins mythisch gesteigerte méchtige
Funktion zugeordnet, wenn die realen Verhaltnisse nicht (mehr) seiner Rolle und Funktion entsprechen und auch nicht
kritisch hinterfragt werden kénnen. Diese Zuordnung kann durch den Manager selbst, aber auch durch die Geflihrten
erfolgen oder durch Aussenstehende wie die Medien, Politik etc.

Die ins Mythische gesteigerte Funktion ordnet sich der Manager zuweilen dann selbst zu, wenn er dem festen Glauben
anhangt, Ubermenschlich, ja gar géttliche Zlige aufzuweisen. Denn es gibt ja nur wenige solch ,Auserwahlter®. In der
Tat, die Leader der Wirtschaft finden sich nicht wie Sand am Meer. Sie sind aber im Vergleich zu den géttlichen Wesen
aus den Mythologien nicht wirklich Auserwahlte. Sie sind nicht die direkten Reprasentanten der Bevélkerung, noch sind
sie von diesen demokratisch gewahlt. Je grosser die gefiihrte Unternehmung ist, je potenter der Geschaftsgang, desto
L,auserwahlter” filhren sie sich auf. Denn sie waren ja zur rechten Zeit, am rechten Ort, mit dem richtigen Curriculum und
mit den idealen Eigenschaften und Fahigkeiten versehen. Und sie haben selbstverstandlich immer den Markt und das
Umfeld richtig eingeschatzt und, nattirlich alleine und eigenverantwortlich, immer die richtigen Entscheidungen getroffen.

15 Vgl. Gerhard Schweppenhauser, Theodor W. Adorno, Hamburg 2003
16 Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Dialektik der Aufklarung, Frankfurt am Main, 14. Auflage 2003, S. 18
7 Ebenda, S. 33
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Und dieses gllickliche Zusammentreffen macht sie in ihrer eigenen Wahrnehmung zu ,Auserwahlten. Sie werden von
einem kleinen elitaren Kreise gewahlt und zu ihrem Fiihrungsschicksal auserkoren. Gliicklich schatze sich jener Mana-
ger, welcher sich eines Tages im Hochglanz-Prospekt der Zeitschrift BILANZ in der noblen Rangliste der Wirtschaftsfiih-
rer aufgefilhrt und verewigt findet.

Die Gétter konnen gnadig oder missmutig gestimmt sein. Ihr Wohlwollen entscheidet Gber Gut und Bése. Die Leader der
Wirtschaft sind gut gestimmt, wenn schwarze Zahlen geschrieben werden und Boni ausbezahlt werden kdnnen. Sie sind
schlecht gestimmt, wenn rote Zahlen in der Buchhaltung vorherrschen. Wie auch immer, sie umgeben sich mit einer
Unmenge von Zahlen und Fakten, mit unzahligen Thesen und Geschichten und die alljahrliche Prasentation der Ge-
schaftergebnisse liefert diesbezlglich guten Anschauungsunterricht. Wie der Mythos, so erzahlen auch diese Zahlen
und Fakten des Unternehmens ein primordiales Ereignis, das am Anbeginn der geschéftlichen Zeitrechnung stattgefun-
den hat. In der heutigen Zeit, in welcher Liberalisierung und Wettbewerb die Geschéfte stark beeinflussen, erzéhlen sie
vom harten Kampf in der freien Marktwirtschaft. Gemass dem Religionswissenschaftler Mircea Eliade'® kénnte man es
auch die Geschichte dessen nennen, was die Gotter oder die gottlichen Wesen zu Anbeginn der Zeit getan haben. Wie
der Mythos, so erzahlt auch der jahrliche Geschéftsbericht tiber eine Schépfung, Uber die Erarbeitung des Geschaftsre-
sultats.

Die Verkiindung des Geschéaftsganges kommt der Darstellung einer quasi heiligen Realitat gleich. Heilig, weil das Ge-
sagte, trotz oder auch wegen komplizierten Rechnungslegungsvorschriften, von vielen oft nur schwer hinterfragt werden
kann und deshalb geglaubt werden muss. Es stellt eine unumstéssliche Wahrheit dar, die vor der Generalversammlung
und der Finanzgemeinde préasentiert wird. Der Manager mutet oft als Hohepriester an, der die Geschaftszahlen und die
marktwirtschaftlichen Gegebenheiten erklart, als seien sie géttlichem Donnergrollen entsprungen. Das Verhalten vieler
Manager kommt dem Verhalten eines Gesandten von Gottes wegen gleich. Solche Manager erinnern an die Heldenges-
talten alter Mythologien. Sie befinden sich in rauem Umfeld, das von Gott gegeben sein soll. Sie erzéhlen vom Ge-
schaftsverlauf, von ihren Taten und Verdiensten. Viele Taten sind infolge der Komplexitat schwerlich nachvollziehbar,
geschweige denn hinterfragbar oder zuordenbar. Sie werden geglaubt. Bestandteil dieses Glaubens ist die Marktwirt-
schaft. Die Gesetze des Marktes sind oberstes, goéttliches Gebot. Sie miissen es ja auch sein, sonst ist das Uberleben
der Unternehmung nicht garantiert. Dieses mythisch geprégte Abbild eines Managers bleibt nur so lange bestehen, wie
das sagenhafte Wesen des Managers geglaubt und gelebt wird. Schwindet dieser Glaube bei Generalversammlung und
Verwaltungsrat und vor allem bei den (Finanz-)Medien, so stlrzt der Leader unweigerlich von seinem Podest und die
Geschicke werden wirkungslos. Doch — und hier diirfte ein gewichtiger Unterschied sein — nicht wie die Gotter ver-
schwinden sie in Stille und Bescheidenheit, sondern in der Regel im Gefolge hoher Entschadigungen flr wahrgenom-
mene Verantwortung, die ja letztlich keine solche war.

9 #

Manager sind nicht selten versucht, sich als Auserwahlte, als Gétter zu flihlen, sind sie doch quasi aus dem Dunklen
nach oben gekommen, haben sich heldenhaft durchgekampft, haben erreicht, was nur wenig andere geschafft haben
und wollen daher diesen Olymp auch nie mehr verlassen. Mit steigendem Realitatsverlust und umgeben von Adoranten
verlieren sie die Bodenhaftung und sehen sich immer mehr als mythisch tiberhéhte Wesen.

4&E1 0 5 0 o

Die Leader der Wirtschaft kénnen also gut oder schlecht gestimmt sein, und fiinren sich wie Heldengestalten alter My-
thologien auf. Trotz Aufklarung, trotz Logos. Anknipfend an diese vermeintlich géttliche Kraft im Manager soll nun das
Augenmerk auf die seelische Kraft im Manager gerichtet werden. Zum Mythos gesellt sich der Thymos. Wértlich bedeu-
tet Thymos Leidenschaft, Wunsch und Unwissenheit. Eine seelische Kraft, die im wachen Zustand aktiv ist und das Ego
wesentlich mitprégt. Die Griechen unterscheiden diesen seelischen Wachzustand in thymos, noos und menos. Thymos
kommt bei Homer oft vor, wenn in seinen Helden die "Lebenskraft", der Wille, in der Brust (dem Sitz des Thymos) er-

18 \gl. Mircea Eliade, Das Heilige und das Profane, Vom Wesen des Religidsen, Frankfurt am Main 1998
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wacht. Noos (homerische Form: nous) ist der Sinn, die Besinnung, der Verstand, und menos ein heftiger Impuls zur
Handlung, bis hin zur Berserkerwut (homerisch lyssa, Wolfswut). Alle diese "Seelen" werden dem Helden von einer
Gottheit verliehen, stammen nicht aus ihm selbst, aus seiner "psychologischen Seele".

So exquisit und rar der Manager als Spezies in der Welt existieren mag, so ,normal* und menschlich funktioniert er auf
emotionaler und seelischer Ebene. Manager sind gemdtvolle Wesen und die Folgen ihres Gemiitzustandes kdnnen
positiv wie negativ sein. Sie werden von ihren Emotionen und Gemiitszustanden ebenso geleitet, wie ihre Mitarbeiten-
den. Darin sind sie sich gleich, stehen auf derselben Ebene. Sie werden von ihrer iiber-menschlichen Rolle auf die
menschliche Ebene herabgestuft. Die Gottlichkeit wird zur Menschlichkeit. Die seelische Verfassung pragt das Ego
eines Managers und nicht selten Handlungs- und Denkweisen, entscheidet Uber diesen oder jenen strategischen Weg,
Uber diese oder jene Hohe der zu verteilenden Gewinne. Tendenzen zu Aggression und Wutausbriichen sind beispiels-
weise Ausdrucksweisen eines bestimmten Egos, ob im Gewand des Managers oder des Privatmannes daher schrei-
tend. Zorn, Aggression, Stolz sind ebenso Ausdrucksweisen von Thymos wie Gelassenheit, Ausgeglichenheit, Heiterkeit
und Frohlichkeit.

Thymos beschreibt also eine Grundkraft oder Energie, die konstruktiv oder destruktiv eingesetzt werden kann. Wird sie
bewusst oder vielmehr unbewusst so eingesetzt, dass das daraus resultierende Produkt zum Wohle aller ist, dann kann
sie als konstruktive Kraft verstanden werden. Erzeugt diese Grundenergie eine unproduktive Wut oder Zorn, so kann
auch Zerstorung und Vernichtung einhergehen. Aggressive Energien konnen sich aber auch in Produktivitat umwandeln,
wenn beispielsweise Entscheide (iberfallig waren und dank dieser Impulsivitat gefasst werden kénnen. Ein Ausbruch an
Wut und entsprechendes Handeln ist somit nicht a priori als negativ zu betrachten.

Das Ego des Managers ist also gepragt von seinen Gemiitszustanden. Gerade das Empfinden mythologischer Uberho-
hung, gottlicher Positionierung, hat stark mit Thymos zu tun. Thymos ist — wie oben erklart — die Homerische Psyche
und stellt die personifizierte Lebenskraft dar: ein atherischer Leib im materiellen Leibe. Wenn man sich nun Gber Jahr-
hunderte von Homer hin zu Freud bewegt, so kann Thymos als Psyche verstanden werden. Der thymotische Mecha-
nismus konnte also auch mit Hilfe des Drei-Instanzen-Modells von Sigmund Freud?® (Es — Ich — Uber-Ich) erklart wer-
den. Dies soll im Folgenden versucht werden.

Die seelische Kraft griindet im Unterbewussten. Es ist deshalb vor allem die Ebene des ES, die hier zum Zuge kommt.
Das ES ist die Matrix, aus der das ICH und das Uber-Ich entwickelt werden. Es ist das Kraftreservoir fir die beiden an-
deren Systeme der Persdnlichkeit. Das mythologische Verhalten des Managers beispielsweise — wie beschrieben — hat
stark mit dem ES zu tun. Denn es ist oft auch ein Produkt des Unbewussten. Es bildet das triebhafte Element der Psy-
che (oder eben auch die Kraft von Thymos) und kennt weder Negation noch Zeit oder Widerspruch. Es folgt dem Lust-
prinzip, wahrend das ICH dem Realitatsprinzip folgt. Es ist jene psychische Struktur, in der die Triebe, Bedirfnisse und
Affekte (Neid, Hass, Ver-/Misstrauen, Zorn) griinden. Diese geschehen weitgehend unwillentlich bzw. werden unbewusst
wahrgenommen und leiten das Handeln. So auch jenes des Managers.

Aber grundsatzlich misste das Verhalten des Managers in seiner Eigenschaft als auch sehr rationales Wesen, versehen
mit einem kraftigen Ego, ja der freudschen Ebene des ICHs zugeordnet werden. Das ICH als Randgebiet des ES be-
zeichnet jene psychische Strukturinstanz, die mittels des selbstkritischen Denkens und mittels kritisch-rational gesicher-
ter Normen, Werte und Weltbild-Elementen realitatsgerecht vermittelt zwischen den Anspriichen des ES und des Uber-
ICHs und der sozialen Umwelt mit dem Ziel, psychische und soziale Konflikte konstruktiv auszuldsen. Das Uber-Ich
entscheidet, ob etwas recht oder unrecht ist, d.h. ob eine Verhaltensform in Ubereinstimmung oder im Konflikt mit den
moralischen und ethischen Normen der Gesellschaft steht. Es ist quasi unser Gewissen.

Thymos bzw. die Psyche bestimmt das Handeln des Managers wohl ebenso stark wie die Ratio. Der Grad der Wirkung
von Thymos ist das Vermdgen oder Unvermégen des Managers, kraft seiner Ratio seine Triebkrafte im Banne zu halten,
eben die Fahigkeit zwischen dem ES und dem Uber-ICH zu vermitteln.

19 Vgl. Sigmund Freud, Gesammelte Werke, London, Frankfurt 1940
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9 #

Auch ein Manager besitzt menschliche und gemitvolle Seiten. Wie er jedoch seine Grundkraft oder Energie (Thymos)
einsetzt, ist entscheidend fiir sein Verhalten. Er wird kaum immer seinen Verstand und sein Gemiit im Gleichgewicht
halten kdnnen, aber er wird nicht umhin kommen, sich bei schwerwiegenden Unstimmigkeiten mit seinem Gewissen
auseinandersetzen zu missen.

Jhm8 1

Erst die Auseinandersetzung mit der oder den Sinnfragen des Lebens und der Unvermeidlichkeit des Todes und somit
der Endlichkeit und Relativierung des Wirkens eines Menschen oder Manager erméglicht diesen die notwendige Dis-
tanz, Gelassenheit, Uberlegenheit, Besonnenheit oder sogar Weisheit inklusive Demut, gut und richtig zu handeln. Die
Philosophie befasst sich ja auch mit dem Tod.

HLsh

Die aktuellen Entwicklungen, die vielen Berichte tber Sinn-Krisen ritteln wach und machen deutlich, dass ein ,Weiter so
wie bisher” nicht zu einer humanen, gerechten und wirtschaftlich erfolgreichen Zukunft filhren kann. Denn wenn der
Mensch in seinem Bedurfnis nach Sinn-Orientierung verkannt wird, erkranken notgedrungen auch die Unternehmen. Der
Mensch in seiner ganzheitlichen Kompetenz, in seiner Wiirde, in seinem ausgerichtet sein auf Sinn- und Wertorientie-
rung, wird zum entscheidenden Werttreiber innovativer und letztendlich erfolgreicher Unternehmen. Erforderlich ist je-
doch eine klare geistige Neuorientierung von Flhrung auf der Basis der Sinn-Orientierung, die Demotivation, Burn-out,
Orientierungslosigkeit, und den wachsenden Kampfen am Arbeitsplatz, einen Riegel vorschiebt.

Das sinnorientierte Fihrungskonzept schiagt die Briicke zwischen dem Menschen in seiner ganzheitlichen Kompetenz,
in seiner ganzen Wrde, der 6konomischen Effizienz sowie Effektivitat und ist die Basis fir nachhaltigen Erfolg, Lebens-
qualitat, Sinnfiille und Gesunderhaltung. Der gute Manager wird dies beriicksichtigen, wenn er wirklich gut sein will.

RRN 8 1 1

Der Blick in die Gesellschaft, in die Berichterstattung der Medien und — seien wir ehrlich — auch in uns selber bestétigt
den Eindruck, dass Nichtigkeiten den Menschen beherrschen. Den grossen und wichtigen Lebensfragen wie z.B. dem
Thema Tod weicht er aus. Im Laufe der Zeit riickt die Erflllung des einzig todsicheren Faktums des Lebens immer na-
her: dass wir Staub waren und wieder Staub werden. Und wenn der Manager gut und richtig, auch im Sinne von weise,
handeln will, muss er in seinem Lebens- und Fiihrungskonzept auch dies beriicksichtigen, und sein Tun entsprechend
fokussieren.

Unsere Anstrengungen zur Ausblendung des eigenen Todes, die Weigerung, mit der personlichen Endlichkeit bewusst
umzugehen, der Wahn auch, den Tod in die kalendarische Ferne immer héheren Greisenalters verschieben zu kénnen,
auch dank einer genialen Medizintechnik — all diese Abwehrreflexe kontrastieren mit einem merkwirdigen Interesse am
Tod der anderen.

Die Versuchung, den eigenen Tod auszuklammern, betrifft uns alle. In einer technokratischen, von Jugendwahn und
Unsterblichkeitsfantasien verblendeten Welt herrscht ,metaphysischer Leichtsinn.“ Dennoch kennt unsere Gesellschaft
auch eine andere, eine lebensdienliche Einstellung zum Tod. Der unerbittliche Lehrmeister unserer Verganglichkeit ist
das Leben selber, seine Irmisse und Wirrnisse, seine Note und Verluste. Denn unermidlich erteilt uns das Schicksal
Lektionen in ,ars moriendi®, in der Sterbekunst. Zum Beispiel wenn es uns zwingt, dem Tod personlich ins Gesicht zu
schauen, ihn gleichsam einzutiben in eigener schwerer Krankheit, dieser ,Schwester des Todes*. Das Bewusstsein der
Verganglichkeit wird auch geweckt beim Tod uns nahe stehender, geliebter Menschen. — Allerdings kennen wir alle die
Beschranktheit und die Kurzlebigkeit solcher Lektionen.
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Die Akzeptanz unserer unausweichlichen Berufung zum Tode ist lebensdienlich. Sie hilft uns, die Einmaligkeit und Kost-
barkeit des Augenblicks und die Forderung des Tages zu erkennen, ihn zu nutzen, zu gestalten. ,Carpe diem®, nutze die
Zeit, nutze den Tag. Vergénglichkeitsbewusstsein bewahrt uns vor der Betriebsamkeit, Langeweile und Liederlichkeit
eines provisorischen, verzettelten Lebens, eines nur mit den kleinen Dingen beschaftigten, nicht spirituellen, nur geld-
und machtgierig nach aussen sich zerstreuenden Hetzens und Treibens.

Das ganze Leben des Weisen ist ein Nachdenken Uber den Tod, habe ich oben geschrieben. Solches Nachdenken
heisst: Den Tod in das Leben einbinden, den eigenen Lebensbezug aus der Gewissheit des Todes herleiten. Sich auf
den Tod besinnen heisst aber nicht, dass wir das Wie des Todes selbstqualerisch ausbriten sollen. All den mdglichen
Varianten des Sterbeprozesses zu viel Denkplatz einzurdumen iber unsere Gedanken ist nicht lebensdienlich, kann
vielmehr Fantasien und Vorstellungen wachrufen, die Tatkraft, Lebensintensitat und Lebensfreude hemmen.

Dem unausweichlichen Tod bewusst zu sein, ihn zu meditieren, heisst nicht, ihn lediglich als ein einmaliges, letztes
Ereignis vorwegzunehmen, sondern zu bedenken, dass er unentwegt in das Leben hinein ragt. Das alte Wort ,Mitten im
Leben sind wir vom Tod umgeben*® will nicht nur sagen: Mitten im Leben kann es uns Uberraschen, uns holen. Es bedeu-
tet auch, dass lebendiges Leben aus tausend kleinen Toden, Auferstehungen und Wiedergeburten besteht, aus tausend
Abschieden, Verlusten, Entsagungen, Trennungen, aber auch neuen Bindungen.

Todesvergessenheit — Wissen um Verganglichkeit: Zwischen diesen Polen sind wir und der Manager hin- und hergeris-
sen. Immer wieder trifft man auf Menschen, die mit ihrem Tod auf gutem Fuss stehen, die ihn rechtzeitig in ihr Leben mit
einbeziehen. Und solche, die ihn krampfhaft ausklammern, bis zum letzten Atemzug. Von Ersteren kann man lernen, viel
lernen. Namlich in der Bandigung der Todesangst. Und so ist Sterbekunst auch Lebenskunst.20

9 #

Der umfassende Sinn und Zweck eines Unternehmens (Ziele, Visionen) muss von der Fihrung vermittelt werden, damit
sich alle Mitarbeitenden daran orientieren konnen. Aber den Sinn in der eigenen Arbeit zu sehen, liegt in der Verantwor-
tung eines jeden Einzelnen und kann nicht delegiert werden.

Auch die personliche Einstellung zum Tod kann nicht delegiert werden; durch die innere und naturgegebene Auseinan-
dersetzung mit dem Tod sehen wir aber letztlich den Sinn unseres Lebens, Strebens und Arbeitens und erkennen, dass
wir, gemeinsam mit allen anderen Menschen, im Werden und Vergehen eingebettet sind.

Erst die Berlicksichtigung auch dieser Aspekte zeichnet den abgerundeten, kompletten, reifen und weisen, den guten
und vielleicht auch den demiitigen Manager aus.

2i%h , 4 5"

Die unternehmerische Corporate Governance, mitunter die auf gesundem Menschenverstand und Vernunft basierende,
auf den nachhaltigen Erfolg ausgerichtete, alle ,Stakeholders* beriicksichtigende Unternehmensfiihrung wurde ausfiihr-
lich in Kapitel 3.3. beschrieben.

2 Texte von Frank Nager, Internist und Schriftsteller, Merlischachen
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Viele Manager (aber nicht nur) stehen heutzutage, wie schon in Kapitel 4.3. dargestellt, egomanisch gerne im Rampen-
licht. Dieser ,unwiderstehliche” Drang ins Rampenlicht hat jedoch auch sehr viel mit personlicher Governance, mit Be-
scheidenheit und Demut, mit richtigen Prioritdten zu tun. Die Orientierung am kurzfristigen Erfolg, der insbesondere bei
bdrsenkotierten Unternehmen haufig zu beobachten ist, hat nachhaltigen Einfluss auf die Unternehmenskultur. Bei guten
Ergebnissen kann der Mitarbeitende iberdurchschnittlich profitieren. Bei Misserfolg jedoch geraten die Boni unter Druck
(was notabene nur in der Grundaussage stimmt — die UBS & Co. beweisen ja das Gegenteil und gefahrden damit nicht
nur den sozialen Frieden, sondern unsere kapitalistische, marktwirtschaftliche Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung).
Dies hat zur Folge, dass Unzufriedenheit entsteht und die Identifikation mit dem Unternehmen abnimmt.

Aus vielen Studien wissen wir, dass Geld ein wichtiger Antrieb fir die Mitarbeitenden ist, allerdings bei weitem nicht der
wichtigste — und vor allem nicht der einzige. Viele Mitarbeitende suchen sich ein Unternehmen, in dem sie sich entfalten
und ihre Ideen umsetzen kdnnen. Wie sollte ein Umfeld gestaltet sein, das diesen Vorstellungen gerecht wird? Je lang-
fristiger und damit auch nachhaltiger eine Strategie ausgerichtet ist, desto mehr Klarheit besteht flir den Einzelnen. Er
kann sich auf ein Ziel fokussieren, von dem er tiberzeugt ist, und dann mit Einsatz und Hartnéckigkeit sein Ziel verfol-
gen, bis er es erreicht hat. Viele Entwicklungen lassen sich nicht verkiirzen. Sie brauchen Zeit, um zu reifen. Damit sinkt
die Fehlerquote, die Qualitét steigt. Kurzfristiges Profitdenken produziert hdufig Aktionitis, was zu Zeitdruck und Verunsi-
cherung, und manchmal zu einem klassischen Zickzackkurs flinrt. Als ein liberal denkendes Unternehmen mit Griin-
dungsjahr 1895, in dem der Unternehmergeist, das Kampfertum und die Eigenstandigkeit aus Tradition an oberster
Stelle steht, bieten wir unseren Mitarbeitenden unternehmerischen Freiraum, den sie nutzen kénnen: Sei das alleine
oder in interdisziplinaren Teams, welche Uber verschiedene Verantwortlichkeiten und Bereiche und Standorte hinweg an
einem Projekt arbeiten, Erfahrungen austauschen und gemeinsam Fortschritte und vor allem Erfolgserlebnisse erzielen
kénnen. Dadurch entsteht eine besondere Identifikation mit dem Unternehmen, gerade weil ein gemeinsames Ziel ver-
bindet und einen Geist schafft, bei dem die Lésung im Vordergrund steht und nicht das Problem.

Wir alle stehen unter Erfolgsdruck — und der spornt zu Sonderleistungen an. Vor allem, weil Druck nicht nur von aussen,
sondern auch von innen, aus den gemeinsamen Zielen heraus kommt. Wer mit einer langfristigen, klaren Strategie un-
terwegs ist und die Mitarbeitenden und deren Potenziale darin einbettet, schafft das, was schlussendlich alle anstreben:
Eine attraktive und sinn-volle und sinn-gebende Arbeit, die sich an gemeinsamen Zielen orientiert, in einem Unterneh-
men, welches kontinuierlich und langfristig seinen Wert steigert. Die Fahigkeit, ein solches Umfeld zu schaffen, ist nur
Managern vorbehalten mit einer guten persdnlichen Governance, fiir die das langfristige Wohl des Unternehmens und
deren Akteure ein echtes Anliegen ist.

9 #

Es ist nicht zu leugnen, dass Geld als Belohnung fiir Erfolg ein massgeblicher Ansporn im Berufsleben ist. Ohne sinnvol-
le und sinngebende Arbeit stellt sich jedoch auch kein langfristiger Erfolg ein und dies bedingt wiederum, dass wir uns
mit einer guten ,Personal Governance* in die gesamte Corporate Governance des Unternehmens einbringen.

28" A ) # " 4 5"

Vorbei sind die Zeiten, wo der Verwaltungsrat als Galionsfigur lediglich einen Reprasentationszweck flr das Unterneh-
men zu erfiillen hatte. Heutzutage muss er als oberstes Kontroll- und Steuerungsorgan einen konkreten Nutzen stiften.
Ausserdem verandern rechtliche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen standig die Anforderungen an den
Verwaltungsrat und die Fuhrungskrafte.

Corporate Governance, oder gute Geschéftsflihrung, ist in den letzten Jahren und kiirzlich verstérkt durch die Finanzkri-
se auf Grund zahlreichen aufsehenerregenden Unternehmensskandale auf Board-Ebene (d.h. sowohl auf Verwaltungs-
als auch auf Geschéftsleitungsebene) zu einem weltweit aktuellen Thema in Praxis, Forschung und Lehre geworden.
Unternehmen sind dann nachhaltig erfolgreich, wenn es ihnen gelingt, bei allen Geschaftsaktivitdten immer gleichzeitig
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Mehrwert fir die Aktionare, die Kunden, die Mitarbeitenden und die Gesellschaft zu schaffen.?! Dabei gilt es unter 4
verschiedenen Merkmalen zu unterscheiden:

1. Keep it situational Die gezielte Anpassung an den Kontext des Unternehmens

2. Keep it strategic Die Unternehmensgestaltung als eine zentrale Funktion des Verwaltungsrates

3. Keep it integrated Die integrierte gezielte Selektion, Beurteilung, Honorierung und Férderung des Ver-
waltungsrates und der Geschaftsleitung

4, Keep it controlled Die ganzheitliche Erfolgsevaluation aus Sicht der Aktionare, der Kunden, der Mitar-

beitenden und der Offentlichkeit

Zudem gehért die unternehmerische und ethische Ausrichtung zu einem integrierten Bestandteil der Definition von Cor-
porate Governance.

Doch es gibt auch andere Ansatze, wie verantwortungsvolle, auf gesundem Menschenverstand basierende, ethisch
fundierte Unternehmensfilhrung definiert werden kann. So spricht Otfried Hoffe vom ,Hippokratischen Eid fir Wirt-
schaftsfiihrer*.22 Er zieht in seinem Essay Parallelen zwischen dem Beruf des Arztes und jenem des Managers. Er pla-
diert fiir eine feierliche Selbstverpflichtung angehender Manager auf neun Gebote und Verbote berufsspezifischer Ver-
antwortung.

Auf Grund der vielen Skandale in jingster Zeit ist die Frage berechtigt, ob es nicht auch fir Wirtschaftsflihrer, also Un-
ternehmer und leitende Manager, Richtlinien geben misste, wie sie die Arzteschaft seit ihrer Friihzeit kennt, namlich
eine feierliche Selbstverpflichtung, die sich im legendaren hippokratischen Eid verdichtet hat. Dafiir spricht einiges: In
einer globalen Welt sollten einige Kernwerte (oder Tugenden) gemeinsam, tberdies verbindlich und nicht zuletzt auch
offentlich bekannt sein. Dasselbe gilt fiir die tats&chliche Unternehmensfiihrung. Was in Berlin oder Frankfurt oder Zi-
rich gefordert wird, sollte auch in Paris, New York und Tokio gelten. Schon die Gerechtigkeit lehnt Abweichungen in
beide mdglichen Richtungen ab. Auch wenn die Gebote trivial und als Binsenwahrheiten erscheinen mdgen treten sie
doch der allgegenwartigen Missbrauchsgefahr entgegen. Sie stellen zunéchst eine positive Leitaufgabe, ein hchstes
Gebot fest. Fir den Arzt fiir die Hilfe bei Krankheiten und Unféllen (Salus aegroti suprema lex = das Wohl deines Pati-
enten sei oberstes Gebot; primum nil nocere = schade ihm nicht), beim Manager somit fir das Unternehmenswohl.
Wahrend der Arzt fir die Gesundheit, oft sogar fiir das Leben seines Patienten verantwortlich ist, ist der Manager fiir ein
anderes hochrangiges Gut, namlich flir den Erfolg seines Unternehmens und zum Teil auch fiir den Wohlstand eines
Gemeinwesens verantwortlich. Das Unternehmen ist ja nur auf den ersten Blick eine anonyme juristische Person. Dahin-
ter verbirgt sich das Wohl von Menschen, von Angestellten und Arbeitern, die hier ihren Lebensunterhalt verdienen, ihre
Fach- und Sozialkompetenz einbringen und dabei die Achtung und Wiirde sowohl durch andere als auch vor sich selbst
suchen.

Die 9 Gebote des Managers

1. Das Wohlergehen deines Unternehmens (und vor allem deiner Kunden) sei dein hochstes Gesetz.

2. Auf keinen Fall darfst du dem Unternehmen schaden.

3. Du sollst die Unternehmenshoheit wahren und daher vorgangig die aufgeklarte Einwilligung einholen und an-
schliessend Rechenschaft ablegen.

Sichere den Fortbestand und die dauerhafte Rentabilitat deines Unternehmens.

Diene dem Gemeinwohl durch erfolgreichen Dienst am Wohl deines Unternehmens.

Suche deine Anerkennung, deine Selbst- und Fremdachtung, im unternehmerischen Erfolg.

Achte die Rechte und die Wirde deiner Mitarbeiter.

Engagiere dich nur in ehrlichen und transparenten Transaktionen.

Nutze die natirlichen Rohstoffe auf nachhaltige Weise.

© N O

21 Martin Hilb, Integrierte Corporate Governance, Berlin Heidelberg, 2005, 2006
22 Otfried Hoffe, Text in NZZ, April 2004
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Der Leitgedanke eines hippokratischen Eids flir Manager ist klar und deutlich: Wirtschaftsfihrer sollen sich der Verant-
wortung, die sie im Verlauf ihrer Tatigkeit bernehmen, rechtzeitig bewusst werden. Ganz im Sinne des Hohlengleich-
nisses von Platon. Dass Absolventen von Hochschulen einen solchen Eid ablegen, geniigt zwar ohne Zweifel nicht. Weil
sich jedoch in einer derartigen Selbstverpflichtung die Gebote der berufskonstitutiven Verantwortung blindeln, ist es sehr
wohl sinnvoll, bei einer Examensfeier nicht nur den Abschluss der Studien und den ,Karrierestart* zu feiern, sondern
sich auch — durchaus auch feierlich — auf die kiinftige Verantwortung zu verpflichten.

9 #

Der Manager hat die Chance, sich selbstverpflichtend mit einer Art hippokratischem Eid flir das gesunde und langfristig
ausgerichtete Gedeihen des Unternehmens einzusetzen, was wiederum positive Auswirkungen auf sein personliches
Wohlergehen hat. Als Grenze einer Corporate Governance kénnte hier hdchstens die krankhafte und vollstandige Uber-
identifizierung eines Managers mit der Firma gelten.

248k 5 4 5"

Unsere Vorstellungen von Good Corporate Governance und von Unternehmertum sind in Bewegung geraten. Die neuen
Tone kamen zunachst aus dem Schnee, vom Weltwirtschaftstreffen WEF in Davos, das dieses Jahr im Zeichen der
,Kraft der kooperativen Innovation* stand. Eine Umkehr von Neo-Liberalismus und Real-Kapitalismus zu sozialem Un-
ternehmertum ist splrbar. Umweltschutz und Armut werden zu top-of-mind Themen. Denn eines ist klar: Obwohl nicht
die heutige Generation die globalen Probleme hauptséchlich verursacht hat, liegt es an ihr, sie zu lésen.

Wie kann und soll man nun im Jahr 2008 Unternehmen griinden oder etablierte filhren, wenn die Erde warmer, das
Wasser knapper, die Reichen reicher und die Armen immer armer geworden sind? Wie kann man griinden und fiihren,
wenn die Wirtschaft noch asiatischer und noch vernetzter wird, wenn das Leben der Menschen noch langer dauert,
wenn Mitarbeitende noch viel besser gebildet, unabhangiger, mindiger und multikultureller geworden sind? Es gibt auf
diese Fragen zwei Antworten, eine alte und eine neue. Die alte Antwort: Unternehmertum bleibt im Kern das, was es
schon immer war: Eine Aufgabe fir initiative, leistungswillige — und fahige, marktorientierte und ausdauernde, mit viel
Herzblut und Engagement operierende Personen. Sie miissen optimistisch und kreativ sein, Chancen nutzen, hartnackig
Marktfahigkeit herstellen und erhalten.

Die zweite, neue Antwort lautet: Heute Unternehmer zu sein, ein Unternehmen zu flihren oder als Flhrungskraft tatig zu
sein, heisst auch, gesellschaftliche Verantwortung zu tragen. Und das sehr direkt. Und sehr aktiv. Der Grund ist einfach:
Die Probleme auf der Agenda spielen sich meistens nicht nur weit weg, in der so genannten Dritten Welt, in Schwellen-
landern oder sonst irgendwo in der Natur ab. Sie werden die Produktionsbedingungen fast aller Unternehmen in den
nachsten Jahrzehnten direkt verandern. Man beachte nur die aktuellen Turbulenzen auf den Rohstoffmarkten, sei es
Oel, Kupfer, Nickel oder Grundnahrungs-Rohstoffe wie Milch, Weizen oder Getreide im Allgemeinen. Es ist moralisch
nicht verwerflich, sein kreatives Potenzial gleichzeitig in den Dienst des Kapitals UND der Gesellschaft zu stellen. Im
Gegenteil. Denn wenn sich unsere Unternehmen und Unternehmer nicht diesen Herausforderungen stellen, dann wer-
den es andere tun — und damit nachhaltige Gewinne erzielen.

Das haben viele Unternehmer erkannt und reagieren entsprechend. Sei es mit einer konsequenten Forderung und fairen
Behandlung der Mitarbeitenden, einer aktiven Teilnahme am gesellschaftlichen Dialog oder nachhaltigen Produktions-
bedingungen. Heute gilt: Die Wahrmehmung der sozialen Verantwortung in Unternehmen ist nicht mehr ,nice-to-have®,
sondern pragt zunehmend das Bild einer Unternehmung beim Kunden und in der Gesellschaft. Sie ist jedoch nicht mit
Wohltatigkeit zu verwechseln. Vielmehr ist diese Verantwortung zu einer ganz konkreten strategischen Aufgabe gewor-
den, die unsere volle Aufmerksamkeit verlangt und immer mehr zur Bedingung des wirtschaftlichen Erfolgs wird.

Nicht zuletzt mit den kiirzlich aufgetretenen Verwerfungen an den Finanzmarkten, den exzessiven Vergitungs- und

Boniplanen — notabene einem modernen Raubrittertum gleichgestellt — und den daraus resultierenden Schwierigkeiten
mancher grosser Unternehmen und Finanzinstitute stellt sich heute die Frage nach Good Corporate Governance, nach
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ethischem Unternehmertum neu. Und es bietet sich die Chance einer zukunftsorientierten Neudefinition. Da kann z.B.
sogar das renommierte Hundeschlittenrennen Iditarod dafiir Pate stehen, es wére kein schlechtes Zeichen: Es fiihrt tiber
gefahrliche Trails in Alaska, wo nur umsichtiges Handeln, Ausdauer und Teamwork zum Ziel fiihren. Und seine histori-
sche Wurzel bestand darin, auf unkonventionellem, aber leistungsfahigem Weg Bediirftigen Hilfe zu bringen. Ganz im
Sinne von: Die Wirtschaft ist fiir die Menschen da, und nicht die Menschen fiir die Wirtschaft.

Unser Land, der Ruf unseres Finanzplatzes, die ganze (Welt)-Wirtschaft hat bis anhin durch die Bad Corporate Gover-
nance einiger weniger enorm Schaden genommen. Per dato spricht man von Mia. $ 1000 (Tausend Milliarden oder eine
Million Millionen!) weltweiter Vermégensvernichtung, und das wird bei weitem noch nicht das Ende sein.

Schaden hat das Bild der Schweizerischen Wirtschaft genommen, fiir welche die Schweizer Banken und insbesondere
die UBS eines der Vorzeigeobjekte war und das auf Qualitat, Zuverlassigkeit und Seriositat beruhte. Werte, die nun
massiv unter die Rader geraten sind. Schaden ist auch der sozialen Stabilitat im Lande zugefiigt worden. Die exzessi-
ven L6éhne waren ja schon lange ein Argernis und erweckten den Eindruck, dass es vielen Kadermitgliedern (vor allem
der Finanzindustrie) vorab um die eigene Bereicherung, um Gier und Geltungsdrang (ubrigens sind dies machtige Trie-
be) gehe, und dass das Bewusstsein sozialer Verantwortung, welche einem Unternehmen dieser Grossenordnung na-
turgemass zufallt, am Schwinden sei.

Vor allem Schaden nimmt schliesslich die soziale Marktwirtschaft. Und da sagen die Verantwortlichen kraftig am Ast, auf
dem sie selber sitzen. Setzt doch Marktwirtschaft zwingend Verantwortungsbewusstsein und Sinn fiir das Mass voraus.
Und dies vor allem dort, wo die Hebel der wirtschaftlichen Macht sind. Und hier wurden vom System gebotenen Mdg-
lichkeiten schamlos und egoistisch ausgeniitzt — uber die Grenzen des Vertretbaren hinaus, unter Missachtung von
Verantwortungen und Vertrauen. — Da schlechte Dinge an ihren Mangeln zugrunde gehen, gute aber an ihrem Miss-
brauch, muss man sich nicht wundern, wenn politisch (z.B. in Form der eingereichten Abzocker-Initiative) Gegensteuer
gegeben wird. Ein bisschen mehr Tugendhaftigkeit, wie es in der Industrie Ublich ist, wiirde auch den Exponenten der
Finanzindustrie gut anstehen.

Und wiederum sind solche Katastrophen das Resultat von gravierenden Fihrungsfehlern, vom zu spaten Erkennen
aufziehender Gefahren, von schlechten Kontrollen und Risk-Management-Systemen, und letztlich auch Charakterfehler,
und dies bis Stufe Verwaltungsrat. Denn dem ganzen Verwaltungsrat obliegen zwingend gemass Aktienrecht héchst
bedeutsame Aufgaben: die Oberleitung des Unternehmens, die Erteilung von Weisungen an die Geschéftsleitung, die
Ausgestaltung des Rechnungswesens, die Finanzkontrolle sowie die Oberaufsicht Uber die geschaftsfiihrenden Perso-
nen.

Nattirlich muss Risiken eingehen, wer Geschafte macht. Aber es gibt eine Grenze, wo verninftige Risikobereitschaft in
Leichtfertigkeit und schliesslich Fahrlassigkeit umschlagt, sehr oft gefordert durch die Ausgestaltung der Anstellungs-
und Bonivertrage, die geradezu dazu einladen, die exorbitanten Gewinne zu privatisieren und die Verluste via Zentral-
bankgeldern etc zu sozialisieren. Wenn Geld- und Machtgier Anstand und Mass immer mehr verdrangen, bedarf es
dringend der Reform.

Dabei gibt es aus den Vorgaben der Rechtsmoral Selbstverstandliches, die das Tun und Lassen der Manager auf einen
Grundsatz verpflichtet, dem alle Biirger unterworfen sind, namlich in den Grenzen der Moral. Abgeleitet auf gute Unter-
nehmensfihrung: Wer seine Mitarbeiter achtet und ihre Achtung untereinander fordert, erhalt im Gegenzug gute Leis-
tungen, die wiederum dem Unternehmer/Manager samt Gewinninteresse zugute kommen.

9 #

Die Mdglichkeit, das eigene Gute in sich selbst zum Durchbruch zu flihren und zu aktivieren, d.h. das eigene kreative
Potenzial gleichzeitig in den Dienst der Gesellschaft UND des Kapitals zu stellen, ist moralisch vertretbar und vereinbar
und notwendig, denn jeder Mensch, auch als Manager seiner selbst, tragt in sich einen Leistungsdrang und ein Gewinn-
interesse.
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-4 #3 , 7 8

In Kapitel 1.4 habe ich bereits eine Grunddefinition des Begriffes Ethik eingefiigt. A. Pieper sagt dazu:

,Die utilitaristische Ethik ist insofern eudamonistisch (= Gliick, griechisch) fundiert, als sie ihr hdchstes Ziel im
grosstmaglichen Gliick der grosstmdglichen Zahl sieht. Im Hinblick auf dieses Ziel formuliert sie das Nutzenprin-
zip als Moralprinzip: eine Handlung ist dann moralisch, wenn sie die nitzlichsten Folgen fiir alle Betroffenen hat,
d.h. wenn die Folgen einer Handlung darin bestehen, dass sie ein Maximum an Freude und ein Minimum an Leid
hervorbringt.“2

Gemass Jeremy Bentham (der klassische Vertreter der Utilitaristen) entspricht eine Handlung stets der Nitzlichkeit,
wenn die ihr innewohnende Tendenz, das Gliick der Gemeinschaft zu vermehren grésser ist, als irgendeine andere ihrer
innewohnende Tendenz, es zu vermindern.

Seit Menschengedenken wird versucht, Ethik zu definieren und ethische Prinzipien zu finden. Denn wer gut und richtig
handeln will, muss wissen, was gut und richtig ist.

Hier ein Exkurs aus der Entstehungsgeschichte des Begriffs Ethik:

600 v. Chr. — 300 | 500 - 1400 1400 - 1600 1600 - 1800 1800 - 1900 1900 - heute
n.Chr.
A ; ) # 1 "NBTSE 1

(
Vorsokratiker 600- Scholastik 500- Niccolo Machiavelli Barock Max Weber 1864-1920 Hans Jonas 1903-1993
400 v.Chr. 1400 1469-1527
Griech. Klassik Thomas von Aquin Aufklérung Niklaus Luhmann 1927-
450-300 v.Chr 1225-1274 1998
Sokrates 469-399 v. Jirgen Habermas
Chr. *1929

Platon 427-347 v. Chr.
Aristoteles 384-322 v.
Chr.

Hellenismus und
Spatantike 450-
300 v.Chr.

Epkureer
Stoa

Eingefihrt wurde der Begriff von Aristoteles, basierend auf Sokrates, wie ich bereits in Kapitel 3.2. ausgefiihrt habe.
Ethik ist eine Reflexion auf Moral, worunter die Gesamtheit aller Normen eines guten und richtigen Lebens, die von einer
Gesellschaft vorausgesetzt werden, verstanden wird. Weiter unterscheidet man zwischen deskriptiver Ethik, also der
maglichst prazisen empirischen Erfassung der tatséchlichen Moral, und normativer Ethik mit dem Ziel der Begriindung
und Kritik. Geschichtlich kann man eine Entwicklung von Sokrates tber Platon, Aristoteles, den Epikureismus und die
Stoa sehen. Daneben gibt es natlirlich die Religionen, dort allerdings als abgeleitete Konsequenz des Glaubenssystems
(also z.B. ethisch ist das, was bibelkonform ist).

Kernfrage der ethischen Diskussion ist die Frage nach dem Guten und wie es in der Alltagspraxis umgesetzt werden
kann. Und damit verkn(ipft sich der Begriff Tugend, also die Kraft und das Potenzial, Gutes zu leisten.

Nach Aristoteles unterscheidet sich Ethik von der logischen Philosophie darin, dass sie ihre Erkenntnis nicht um ihrer
selbst willen anstrebt, sondern sich auf den Sinn und Zweck in der Praxis bezieht. Nach ihm strebt jeder Mensch von
Natur aus nach dem Guten, weil er darin die Gluckseligkeit findet. Er unterscheidet zwei Formen der Tugend, némlich

23 Annemarie Pieper, Einfilhrung in die Ethik, Tlbingen und Basel 2003, S.270
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die vernunftbezogene und die ethische. Erstere liegt in der Vernunft und ist mit dieser auch erkennbar. Letztere findet
der Mensch in der Uberlieferung, in der Staatsordnung etc. bereits vor und muss sich mit ihr auseinandersetzen. Daher
muss man zuerst den Rahmen abstecken, in welchem sich Tugend beweisen soll. Fiir Aristoteles ist es die Polis, also
der griechische Stadtstaat. Abstrakter, so Aristoteles, gehe es bei ihrer Anwendung darum, den Ausgleich in der Mitte zu
finden; so liege etwa die Tapferkeit zwischen Tollkihnheit und Feigheit, die Méssigung zwischen Wollust und Stumpf-
heit, also immer in der Mitte zwischen Ubermass und Mangel. Die hdchste Tugend sieht Aristoteles in der Gerechtigkeit,
sowohl der austeilenden wie der ausgleichenden.

Mit dem Aufkommen des Christentums wird Ethik aus der Dogmatik abgeleitet, also der Glaubenslehre, die sich in ihrer
Letztbegriindung auf die Bibel bezieht. Ganz allgemein wird die Philosophie der Theologie unterstellt.* Kant beispiels-
weise begriindet die Ethik frei von allen dusseren Vorgaben und Zwangen allein in der reinen Vernunft des Menschen
(siehe auch kategorischer Imperativ unter Kapitel 1.4 und meine Ausfiihrungen in Kapitel 3.1.). In diesem Sinne meinte
er, der Mensch misse aus der selbstverschuldeten Unmiindigkeit (durch starke Regulierungen von aussen, vor allem
durch religiése Systeme) heraustreten; erst wenn er diese Bevormundung hinter sich hat, hat der Mensch nach Kant die
sittliche Selbstbestimmung erreicht. Kants Grundfrage der Ethik lautet: Was soll ich tun? Schlussfolgerung: Das eigene
Handeln muss universalisierbar sein, also der kategorische Imperativ. Ethisches Handeln gibt es nur, wenn es aus
Pflicht (und nicht gemass der Pflicht) vollzogen wird.

Aus dem Vorwurf des Mangels der inhaltlichen Bestimmung entwickelt sich beispielsweise die Verantwortungsethik Max
Webers im Gegensatz zur Gesinnungsethik, die das Handeln und Unterlassen an seinen Folgen bemisst. Also die Ab-
wagung der Mittel, die angewendet werden miissen, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, die Abwagung der Hand-
lungsfolgen und die kritische Frage nach mdglichen negativen Folgen des Handelns. Hier ist also nicht mehr wie bei
Kant die Pflicht oder die ethische Absicht entscheidend, sondern die Wirkung, die Frage: Welche Folgen haben meine
Handlungen oder mein Unterlassen einer Handlung?

Der Ethiker Hans Jonas setzte sich mit der Verantwortungsethik angesichts moderner technischer Entwicklungen aus-
einander. FUr ihn zahlt im Zweifelsfall der Vorrang der Negativprognose, also in seiner Version des kategorischen Impe-
rativs: Handle so, dass die Wirkungen deines Handelns vertraglich sind mit der Permanenz echten menschlichen Le-
bens auf Erden. Betroffenheit beziiglich der Auswirkungen eigenen Handelns (auch auf geographisch oder zeitlich weit
entfernte Menschen) muss berlicksichtigt werden.?

Die Diskursethik (nach Habermas) geht davon aus, dass angesichts wohl nicht vorhandener objektiver Erkenntnis, was
gut und was schlecht ist, eine Ethik als Konsens zwischen unterschiedlichen Diskurspartnern entsteht. Und schliesslich
nach Niklas Luhmann ist Wirtschaftsethik gar nicht méglich, da es sich um eine Verbindung zweier Subsysteme handeln
wirde, denen die Mdglichkeit fehlt, miteinander zu kommunizieren, da ihr Code jeweils unterschiedlich ist.

bk , : : 7

Das Individuum im Unternehmen und besonders der Manager ist einer Vielzahl von Erwartungen und Spannungsfeldern
ausgesetzt (Verwaltungsrat, Kollegen, Kunden, Aktionare, Lieferanten, Geschéftspartner etc. und siehe auch Grafik
unter Kapitel 1.1.). Hinzu kommen noch strukturelle Faktoren (Bilanz, Aktienmarkt, Kundenzufriedenheit, Konkurrenzfa-
higkeit, Gewinn, Arbeitsmarkt). Sein Verhalten gegeniiber einer unethischen Forderung (beispielsweise Steuerhinterzie-
hung statt Steueroptimierung etc.) basiert zunachst auf seinen personlichen ethischen Prinzipien und ihrer Umsetzung
(gedankenloser Gehorsam, karriere-orientierter Opportunismus, Protest, Kiindigung). Allerdings ist es auch entschei-
dend, welche ethische Rahmenordnung ihm das Unternehmen und das System setzen.

Man hat aufgrund der kiirzlichen Vorfalle insbesondere in der Finanzindustrie - man bemerke den Unterschied in der
Definition zur Realwirtschaft - wirklich den Eindruck, dass Geld- und Machtgier Anstand, Mass und vor allem auch die
personliche Ethik ersetzen. Wie bereits erwahnt ist der angerichtete Schaden, den gewisse Banken nicht nur fiir das

24 KPMG, Wirtschaftsethik verstehen, Ziirich, 2008
25 Hans Jonas, Das Prinzip Verantwortung, Frankfurt am Main, 1979
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Image der Schweiz, seiner Flihrungspersonen und vor allem auch gesellschafts- und sozialpolitisch angerichtet haben,
enorm. Wenn derart horrend salarierte Manager dann auch noch Verluste in Milliardenhdhe ,erwirtschaften®, so schwin-
det der letzte Rest von Verstandnis, und an seine Stelle treten Verargerung, Wut und verallgemeinerndes Misstrauen.

Besonders verhangnisvoll — und hier ist wohl das Wort Raffgier angebracht - diirfte sich das praktizierte System der
Boni ausgewirkt haben. Wohl ist es richtig, die Mitarbeiter an einem gemeinsamen Erfolg zu beteiligen. Aber wie das
System heute vor allem in der Finanzindustrie ausgestaltet ist, funktioniert es eben nicht. Es regt ja geradezu an, um
maglichst hoher eigener Boni willen auch Geschafte mit (ibermassigem Risiko zu tatigen. Und weil ohnehin Geld- und
Machtgier Anstand und Mass und vor allem ein personliches ethisches Bewusstsein immer mehr verdrangen, bedarf es
dringend Reformen. Und wenn sie nicht auf freiwilliger Basis durchgesetzt werden, wird wohl der Gesetzgeber einschrei-
ten mussen.

9 #

Ohne ein inneres personliches Ethikempfinden kann auch im Unternehmen keine Ethik aufgebaut oder durchgesetzt
werden, denn es sind immer Menschen, die ein Unternehmen leiten und préagen.

-iit ,

Personliche Werte basieren auf grundfesten Uberzeugungen was personliche Ethik bedeutet. Sie sind die Triebkraft des
Erfolgs. Sie sind das zentrale Element fiir alles, was fir uns im Leben zahlit. Sie sind die verlasslichen Funkfeuer.
Gleichzeitig auch lebenslange Antriebskrafte. An ihnen kdnnen wir wachsen. Uber sie fiihrt auch der Weg zur authenti-
schen und glaubwirdigen Fihrungspersonlichkeit.

Personliche Ethik und Werte sind der Schlussel zu allem, was fir uns im Leben zahlt. Sinn, Standpunkte, Wegleitung,
Orientierung folgen den personlichen Werteinhalten. Wer sein Leben in Ubereinstimmung mit seinen Werten bringt, hat
einen idealen Weg gefunden, um seine Personlichkeit, seinen Stil zu finden und zu entwickeln. Das ist zugleich die
bestmdgliche Basis fir Freude, Zufriedenheit und innere Motivation — als Vorbeugung gegen die erwahnten Manager-
krankheiten Depression, Erschépfung oder gar Burn-out. Oder gegen das in Managerkreisen tabuisierte Gefiihl der
Angst: Angst, leistungsméssig nicht mehr zu gentigen; Angst, die Orientierung zu verlieren; Angst, bedeutungslos zu
werden.

Leicht gesagt, und geschrieben. Ein gutes Rezept macht jedoch noch keinen guten Koch aus. Auch wenn wir wissen,
was es braucht, um erfolgreich und gleichzeitig gllicklich zu sein, genligt das noch nicht, um auch wirklich Erfolg zu
haben. Das Wissen allein, dass wir weniger essen mussten, um die Iastigen Kilos loszuwerden, ist per se ja auch noch
keine Hilfe. Wollen wir anhaltenden Erfolg und unsere Ziele erreichen, missen wir zuerst herausfinden, wo sich der
fehlende Link zwischen unserem Wissen und unserem tatsachlichen Tun befindet. Dies ist der zu belebende Leerraum.
Hier kommen unsere ganz personlichen Werte, unsere individuellen Ethik-Vorstellungen ins Spiel. In diesen schlummert
die Kraft, um unser Wissen in Taten zu verwandeln. — Vorausgesetzt natirlich, dass wir unsere ganz personlichen Werte
tiberhaupt kennen und im Alltag abrufen.

Der Weg zu unseren Werten fiihrt iber die systematische Selbst-Reflexion. Denn die grosste Antriebskraft wohnt in den
individuellen und nicht in den kollektiven Werten. Es ist der ganz personliche Weg der Selbst-Erkennung, der nirgends
bloss abgekupfert werden kann. Der Wille, Ausserordentliches zu leisten, entwachst einem inneren Drang, zu gestalten,
Position zu beziehen und Verantwortung zu ibernehmen. Wenn als Szenario unsere Lebensspanne oder —zeit sinkt
sind wir gezwungen, Prioritdten zu setzen, miissen wir fiir unser verkirztes Leben Verantwortung tibernehmen. Dabei
hat das Ich die grosste Bedeutung. Und der einzige Weg, um die Qualitat meines Umfeldes zu verbessem fiihrt tiber uns
und unsere Werte. Und diese persdnlichen Werte, diese Grundprinzipien — beispielsweise Verantwortung, Gesundheit
und Weisheit, dienen im Alltag wie ein innerer Kompass. Sie helfen uns wie ein Leuchtfeuer, uns aus dem Dickicht der
Unsicherheiten, Unwegsamkeiten und Verfiihrungen zu befreien und uns stressfrei in die Zukunft zu bewegen. Sinn,
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Ziele, Prioritaten und konkrete Aktivitaten fir unsere eigene Entwicklung in einem dynamischen Umfeld lassen sich aus
unseren personlichen Werten schépfen.

Persdnlichkeit entsteht u.a. dank Glaubwirdigkeit. Und Glaubwiirdigkeit ist ein Produkt der Berechenbarkeit, der Kon-
gruenz von Worten und Taten. Oder anders ausgedrtickt: Sie entsteht dann, wenn das Verhalten (Taten) mit den vermit-
telten Werten (Worte) Ubereinstimmt. Und dies hat sehr viel mit der eigenen Gesundheit und Entwicklung zu tun. Seit
C.G.Jung wissen wir, dass sich der Prozess unserer positiven Personlichkeitsentwicklung Hand in Hand mit der Arbeit
an und mit unseren Werten vollzieht.

9 #

Der grosste innere Antrieb liegt in unserem tiefen Bediirfnis, Gutes zu tun, unabhéngig davon, wie schwierig das oft sein
kann und wie unverstandlich es fir andere erscheinen mag. Dieses zentrale Element unseres Lebens ist die Triebkraft
des Erfolgs und ein lebensléngliches Ziel.

-Sh"H

Bis anhin habe ich sehr viel von Ethik geschrieben. Und es ist doch nicht von der Hand zu weisen: Ethisch richtiges
Verhalten als Richtschnur im Wirtschaftieben, selten hat ein Thema so schnell immer gréssere Bedeutung gewonnen.
Ethisch korrektes Verhalten ist fir jeden einzelnen Menschen, fiir die Gesellschaft und fir die gesamte Wirtschaft fun-
damental wichtig. Da sind wir uns wohl alle einig. Doch oft stellt sich die Frage: Wie definiert sich unternehmerische
Ethik? Was ist denn ethisch richtig, was ist Ethik, gibt es einen Katalog von bindenden und allgemeinverbindlichen Re-
geln? Gut, bdse, richtig, falsch, das sind sehr allgemeine Kriterien, die vor allem im konkreten, taglichen Verhalten im-
mer wieder neu Uberprift, interpretiert und vor alle angewendet werden miissen, auch wenn dies seinen Preis hat.

Und doch ist es so: Eine Unternehmensfiihrung ohne ethische Grundlagen ist heute nicht mehr mdglich. Samtliche Sta-
keholders reagieren sensibel auf die ethischen Werte eines Unternehmens. Kunden brauchen einen Partner, dem sie
vertrauen konnen und der ihnen konkrete Vorteile bietet. Aktionare konzentrieren sich auf die Performance des Unter-
nehmens. Mitarbeitende wiinschen sich ein Unternehmen, in das sie sich optimal einbringen kdnnen, das ihnen ein
solides Fundament fiir eine erfolgreiche Weiterentwicklung bietet. Lieferanten erwarten Geschaftsbeziehungen, von
denen beide Seiten profitieren. Und last but not least erwartet die Gesellschaft zunehmend unternehmerische Verant-
wortung mit gleichzeitig hdchstem moralischem Anspruch, wie ich bereits in Kapitel 5.3. beschrieben habe. Der langfris-
tige Erfolg erfordert eine Beziehung zu all diesen Gruppen, die auf Vertrauen basiert. Die beiden Saulen flr dauerhaften
Unternehmenserfolg sind Hochstleistungen und einwandfreies ethisches Verhalten. Auf lange Sicht kann nur erfolgreich
sein, wer beide Anforderungen erflillt.

Interessanterweise gibt es keine allgemeinverstandliche, an der Praxis orientierte Abhandlung, die grundlegende Erkla-
rungen und Begriffsdefinitionen liefert und zudem nicht ausser Acht I3sst, dass das Ringen um die richtige Definition von
Ethik einen jahrtausendalten, philosophischen Hintergrund hat.

Ein grosses, fast unlsbares Dilemma bleibt: Soll ein Unternehmen oder Manager ethischen Normen und Werten Priori-
tat vor ékonomischen Zielsetzungen einrdumen? Oder kann er das nur dann tun, wenn dies entsprechend honoriert wird
und dadurch zum wirtschaftlichen Erfolg beitrdgt? —Hier prallen der ékonomische Imperativ — mit mdglichst wenig Auf-
wand mdglichst hohen Ertrag zu erzielen — und der ethische Anspruch — ethische Normen ohne Riicksicht auf Folgen
einzuhalten — aufeinander. Oder anders gefragt: Wenn ein ethisch handelndes Unternehmen dadurch wirtschaftliche
Nachteile erleidet und bankrott geht, ein unethischer Mitbewerber davon profitiert und den dadurch frei gewordenen
Marktanteil besetzt, hat dann die Ethik, die Wirtschaft, beide oder keiner verloren? Soll ein Unternehmen also nur dann
ethisch handeln, wenn unethisches Handeln den Profit vermindern wiirde, oder soll sie aus Prinzip ethischen Grundsat-
zen folgen? Wie Iasst sich 6konomische Realitat mit ethisch-praktischer Vernunft verbinden? Das dadurch entstehende
Konfliktpotential illustriert der berlihmte Satz des Wirtschaftsnobelpreistragers Milton Friedmann aus dem Jahre 1970:
,The social responsibility of business is to increase its profits.“ Es handelt sich hier, wie schon vorgangig erwahnt, um

04.12.2008 Henzi Damian, Diplomarbeit 3. Jahr 35/47



NDS Philosophie + Management Henzi, Damian
Diplomarbeit 3. Jahr Kurs Nr. 303

die Beschreibung eines Konfliktfeldes, auf dem unterschiedliche Interessen aufeinanderprallen. Der Aktionar liefert dem
Unternehmen Eigenkapital und mochte hohe Kurssteigerungen und eine gute Dividende. Die Kunden méchten billige
und qualitative hochwertige Produkte. Die Mitarbeitenden wollen eine hohe Vergiitung und gute Arbeitsbedingungen.
Das Unternehmen will eine Gewinnbeteiligung fiir die Ubernahme des unternehmerischen Risikos. Die Staatsbiirger
wollen ein durch Unternehmenssteuern alimentiertes funktionierendes Gesellschaftssystem, das Infrastrukturleistungen
garantiert. Und die Menschen allgemein wollen zudem eine intakte Umwelt, soziale Dienstleistungen, Frieden und all-
gemeines Wohlergehen. Diese divergierenden Interessen schaffen ein dusserst kompliziertes Spannungsfeld fiir die
Fuhrungskrafte, das durch den Verweis auf allgemeinguiltige ethische Normen nicht ausreichend austariert werden kann.

9 #

Ein Unternehmen, das als ethisch einwandfrei definiert werden mdchte, tut gut daran, sich standig dieser nicht unwe-
sentlichen Gratwanderung zwischen 6konomischer Zielsetzung und ethischen Normen zu stellen Eine klare und einfa-
che und nachhaltige Position ist nahezu unmdglich und das Spannungsfeld zwischen allen Akteuren (Mitarbeitende,
Aktionére, Staatsbiirger, Manager, Umwelt) ist dusserst kompliziert.

=474 guter

Der ethische Manager ist, sei es auf philosophischer Ebene oder im Alltag, u.a. immer wieder mit folgenden grundsétzli-
chen Fragen konfrontiert:

Kann man denn den Unterschied zwischen ethisch und unethisch objektiv tiberhaupt definieren?

Die Antwort lautet: Nein. Die Philosophie beschaftigt sich schon seit mehr als 2000 Jahre mit dieser Frage, ohne eine
allgemeinguiltige Antwort gefunden zu haben. Auch der Verweis auf die Bibel (Zehn Gebote), Kant mit dem Kategori-
schen Imperativ, Verantwortungsethik (Messen der Handlungen und ihrer Folgen) oder Diskursethik (mangels objektiver
Erkenntnis ist Ethik ein Konsens zwischen Diskurspartnern) kann letztlich nur dem Einzelnen Anleitung fir sein individu-
elles Handeln geben.

Kann ein Unternehmen (iberhaupt ethisch handeln?

Die Antwort lautet: Ja. Aber nicht, indem es sich an einer allgemeingliltigen Definition von Ethik versucht. Sondern in-
dem es die Rahmenbedingungen schafft, damit innerhalb des Unternehmens ethisches Verhalten nicht bestraft, sondern
belohnt wird. Indem es Rahmenbedingungen schafft, die die Unternehmenstétigkeit als Bestandteil des gesellschaftli-
chen Zusammenlebens begreifen lassen (= Corporate Social Responsibility). Und indem es Sanktionen androht, wenn
entsprechende interne Richtlinien nicht eingehalten werden.

Ist richtiges ethisches Verhalten nicht ein unerreichbares Ziel?

Die Antwort lautet: Nein. Wenn man es nicht als paradiesischen Zustand definiert, in dem alles, was geschieht, gut,
richtig und ethisch ist. Sondern als Prozess, der sich in vielen Spannungsfeldern abspielt und bei dem es entscheidend
ist, dass dem Individuum, dem Unternehmen und dem System die Rahmenbedingungen geschaffen werden, die die
Einhaltung gewisser Grundprinzipien belohnen und Verstdsse sanktionieren.

Ethik muss man sich doch leisten kénnen!

Die Antwort lautet: Nein. Denn diese Frage setzt voraus, dass Ethik ein ,nice-to-have® sei. Wenn es nichts kostet, wenn
keine potenziellen Nachteile daraus entstehen, wenn alle anderen es auch tun, wenn man beobachtet wird, dann kénnte
man sich ethisches Verhalten leisten, und sonst nicht. Dem widerspricht aber, dass wir, gerade in der heutigen vernetz-
ten und globalisierten Welt, nicht unabhéngig vom Verhalten der anderen sind. Und von anderen ethisches Verhalten
einzufordern, setzt zwingend das eigene voraus. Denn in der heutigen Informationsgesellschaft wird man immer von
irgendjemandem beobachtet.

Sind Ethik und Moral nicht etwas zutiefst Persénliches und Privates?
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Die Antwort lautet: Ja und nein. Wer beispielsweise auf der Strasse unbeobachtet ein volles Portemonnaie findet, muss
es tatsachlich mit sich selbst ausmachen, ob er es behélt oder im Fundbiiro abliefert. Wenn die Gesellschaft das Ablie-
fern im Fundbiiro mit einem Finderlohn honoriert, das Behalten des Portemonnaies aber als Entwendung sanktioniert,
dann setzt sie moralische und ethische Prinzipien und Normen in eine allgemeinglltige Rahmenordnung um. Die Unter-
nehmen stellen fiir ihre Mitarbeitenden ethische Prinzipien und Werte auf,

Wiederum Otfried Hoffe beschreitet in seinem Buch “Lebenskunst und Moral“ einen anderen Weg.% Beginnend von der
Fragestellung her, ob Tugend gllicklich macht, startet er einen Versuch einer Fundamentalethik. Warum soll man denn
Uberhaupt moralisch sein? Weil es die Pflicht gebietet, weil man Vorwiirfe oder Strafen vermeiden, dem kollektiven
Wohlergehen dienen oder weil man persénliche Anerkennung gewinnen will? Wann handelt man denn moralisch? Wenn
man sein Gliick zu machen sucht, eigenes und fremdes Leid mindert, Versuchungen widersteht, wenn man sich gut,
richtig oder gerecht verhalt? Und was soll die Menschen in ihrem Tun leiten: die Tugend oder die Pflicht, das Recht oder
die Moral, die Gesinnung oder die Verantwortung fiir die Folgen? — Dies alles sind die klassischen Fragen der Moralphi-
losophie. Hoffe gibt einen Abriss zwischen der aristotelischen Tugendlehre und einer kantianischen Pflicht- und Willens-
ethik. Dabei bedient er sich Gegensatzen.

$ ! 5
Nicht im Prinzip des Gliicks oder des guten Willens liegt der letzte Referenzpunkt der Moral, sondern in der
freiwilligen Erfiillung des moralisch Gebotenen, das einzig aus dem Grunde getan wird, weil es eben moralisch
richtig ist. Pflichttreue allein erbringt nur legales Handeln; erst die Selbstverpflichtung aus freien Stiicken erfullt
den Massstab der Moralitat. Wer anderen nur hilft, weil es ihm niitzt oder weil er einen Schaden ausgleichen
will, genigt lediglich seinem Eigeninteresse oder einer Rechtsnorm. Erst wenn er sein eigenes Wohl zurtick-
stellt, erfilllt er seine Tugendpflicht.

" E # @
Selbstgesetzte Grundsatze (iberdauern die einzelne Situation und weisen dem Leben eine Richtung. Sie trei-
ben das Handeln an und formieren den Willen zu Haltung. Und wie schon vorgéngig erwahnt: Handlung folgt
Haltung. Der Hilfsbereite folgt nicht einer Regel, sondern dem Ruf seiner inneren Stimme. Einerseits entsprin-
gen die Maximen der Kraft des freien Willens, andererseits verfestigen sie sich zu personlicher Tugend. Die
Angewohnheit des Guten entsteht zuletzt aus eigener Entscheidung. Der Mensch hat nur Moral, wenn er sich
selbst den Pflichten der Moral unterwirft, wenn ihm die Tugend zur inneren Substanz geworden ist.

& D 8 "

Nur derjenige vermag ein gutes Leben zu fiihren, der eins mit sich selbst ist. Er ist tugendhaft aus Respekt vor
anderen, vor allem aber aus purer Selbstachtung. Als Richter seiner selbst erlangt er nur dann einen inneren
Gliickszustand, wenn er seinen eigenen Anspriichen genlgt und sich vom Wechselbad der Affekte befreit hat.
Ohne Tugend ist ein Wohlgefallen am eigenen Dasein nicht zu haben. Moral schuldet der Mensch zuerst sich
selbst. Wer seine Pflicht verletzt, entwiirdigt sich somit selbst. Daher sind Lebenskunst und Moral zwar nicht
deckungsgleich, jedoch auch nicht kontrér. Das moralisch gute Leben ist fiir ein gegliicktes Leben zwar nicht
ausreichend, jedoch unverzichtbar. Ohne moralische Vernunft ist Gllick nicht einmal zu erwarten. Es empfiehlt
sich deshalb, moralisch zu sein aus der Achtung seiner selbst als eines durch und durch moralischen Wesens.

Lebenskunst hat ja auch viel mit Gllick zu tun, und Gliick basiert auf einem gelingenden Leben was wiederum Weisheit
bedingt. Gliick ist bei Hoffe eine Art selbstgeniigsames, jedes Ubermass meidendes, von Gelassenheit gepragtes Leben
in Mittellage, das keine grosseren Ausschlage kennt. Oscar Wilde sagte dazu: , Wenn ich gllcklich bin, bin ich stets gut;
aber wenn ich gut bin, bin ich selten gliicklich.” H6ffe pladiert zudem flr eine Art deliberative Distanz zu allen Umstén-
den. Sie erst ermdglicht die Befolgung moralischer Grundsétze, welche man sich zuvor angeeignet, ja geradezu einver-
leibt hat. Nicht die Handlungsfreiheit oder die Verantwortung flir die Folgen eigenen Tuns und Unterlassens sind der
Massstab seiner Ethik, sondern innere Zustande wie Haltungen oder Gesinnungen. Nicht Mut, Gerechtigkeit (im Gegen-
satz zu Brantschen und Aristoteles), Aufrichtigkeit oder gar Opferbereitschaft stehen im Mittelpunkt, sondern die ge-
dampften Einstellungen Besonnenheit und Gelassenheit. Sie sind fir die Seelenruhe bekémmlich, und kosten nicht

% QOtfried Hoffe, Lebenskunst und Moral, Oder: Macht Tugend gliicklich? Minchen 2007
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sonderlich viel. Und dies ist eine radikale Entscharfung der Anforderungen, die Tugenden normalerweise an den Men-
schen zu stellen pflegen. Was einer moralisch taugt, zeigt sich ja erst, wenn die Lage heikel ist. Tugenden sind nach
Haffe nicht dazu da, das Lebensgefiihl aufzuhellen oder als Kriterium der Selbstachtung zu dienen. Sondern sie dienen,
die Laster zuriickzudrangen und die Menschen voreinander zu schiitzen.

Und zum Thema bdse? Bdse ist nach Hoffe nur derjenige, der mit bdsem Willen das Bdse allein um des Bdsen willen
ausfihrt. Doch sowenig das Gute durch die freiwillige Aufbietung aller guten Willenskréfte zu erreichen ist, so wenig
beschrankt sich das Bdse auf die Gesinnung der Grausamkeit. Die schlimmsten Verbrecher zeigen kein teuflisches
Grinsen, wenn sie in den Spiegel sehen. Sie sind gleichmiitig, frei von Scham oder Schuld, und manchmal sogar ein
wenig stolz darauf, dass sie die grossten Untaten veriibt haben und trotzdem - in ihrer Wahrnehmung wenigstens -
ansténdig dabei geblieben sind.

9 #

Der Kapiteltitel ,Der ethische Manager als guter Manager darf abschliessend ohne weiteres mit einem Ausrufe- statt mit
einem Fragezeichen versehen werden. Gut und ethisch kénnen in diesem Zusammenhang gleich gesetzt werden, denn
nur wer eins mit sich selbst ist, vermag ein gutes Leben zu filhren. Moral schuldet der Mensch zuerst einmal sich selbst,
denn fiir ein gltickliches und gegliicktes Leben ist sie unverzichtbar.

48 #(C @ 81

Tugend ist die Kraft und das Potenzial, Gutes zu leisten. Die Sophisten glaubten nicht, dass es eine allgemeingiiltige,
objektive Erkenntnis der Tugend gibt, und es machte daher fiir sie auch keinen Sinn, abstrakte und absolute Definitionen
zu suchen; Tugenden entstanden ihrer Ansicht nach aufgrund von Setzungen (Thesis), also einer Vereinbarung zwi-
schen den Menschen. Sokrates bzw. Platon glaubte dagegegen, ber den Weg der Selbsterkenntnis zum guten Leben
gelangen zu kénnen, also durch standiges Sich-Selbst-Hinterfragen, und diese Erkenntnis bestimmt dann automatisch
das Handeln. Platon geht noch einen Schritt weiter. Er stellt die Frage, wie die Idee des Guten beschaffen und wie ihre
Rickwirkung auf den Alltag des Menschen zu beschreiben sei.

Auch Niklaus Brantschen spricht in seinem Buch ,Vom Vorteil, gut zu sein“ von mehr Tugend — weniger Moral.2”

Werde, wer du bist. — In jedem und jeder von uns steckt ein Werk, das darauf wartet, sich zu offenbaren und geschaffen
zu werden. Aber wie werde ich der Mensch oder Manager, als der ich gedacht bin? — Es gibt nur einen Weg, némlich
den Weg der Ubung. Ubung bedeutet Anfangen, Dabeibleiben, Wiederholen. Das urspriingliche, auf die alten Griechen
zurlickgehende Verstandnis von Tugend ist dies: die durch Ubung gewonnene Fertigkeit, etwas in der gebotenen Zeit
gut zu tun. Tugend ist also die durch Ubung gewonnene Fertigkeit und Haltung, etwas gut zu tun und das Gute leicht,
gern und mit Freude zu vollbringen. Oder einfacher gesagt: Es ist schon — und auch vorteilhaft -, gut zu sein. So unter-
scheidet Niklaus Brantschen die vier Kardinaltugenden:

e Klugheit — Lenkerin aller Tugenden

e Gerechtigkeit - Schéner als der Morgenstern

e Tapferkeit — Die notwendigste aller Tugenden
e Mass halten — Die Tugend der inneren Ordnung

27 Niklaus Brantschen, Vom Vorteil, gut zu sein, Miinchen, 2005, S 19ff
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Eine gewonnene Fertigkeit erfillt uns mit Freude und mit dem Wunsch, sie immer wieder neu auszuiiben und so ergibt
sich das wunderbare Gefiihl, etwas Gutes leicht, gern und mit Freude zu tun.

ol 9: " ;<4; <(95 :

Das Verhalten der Filhrungskrafte der HOCHDORF-Gruppe, ein mittelstdndiges Unternehmen mit (iber 435 Mitarbeiten-
den, kann und darf nicht mit den Verhaltensweisen von global agierenden Multis verglichen werden.

Die Fiihrungskréafte sind grosstenteils lokal oder regional verwurzelt, bodenstandig und doch weltoffen, dem Bisherigen
verpflichtet und trotzdem viel Neues schaffend, und Checks und Balances, d.h. die Gewaltentrennung zwischen der
operativen Geschéftsfihrung und der strategischen Ausrichtung und Kontrolle durch einen unabhangigen Verwaltungs-
rat sind sichergestellt. Und doch sind wir Flihrungskrafte alle nur Menschen, die in diesem hochkomplexen Umfeld voller
Spannungen, Irritationen und Belastungen mit unterschiedlichem Erfahrungsschatz funktionieren, unsere Flhrungsver-
antwortung wahrnehmen missen und das Unternehmen HOCHDORF weiterhin erfolgreich weiterentwickeln wollen.
Jede Fuhrungskraft ist standig exponiert, intern und extern, den Medien mehr oder minder ausgesetzt. Sie bewegt sich
in diesen unterschiedlichen Spannungsfeldern, und sie kann ja bekanntlich nicht nicht kommunizieren. Ihr Verhalten wird
somit standig beobachtet, wahrgenommen, be-urteilt und sehr oft auch ver-urteilt.

Die allermeisten Entscheide, alle wichtigen und strategischen, werden in der HGR multilateral in einem Gremium gefallt,
sei es in der Unternehmensfiihrungssitzung, in der Gruppenleitung oder im Verwaltungsrat. Die allermeisten Entscheide
sind auch Konsens-Entscheide. Dies bedingt, dass sich die jeweiligen Exponenten (Geschéftsfihrer der Tochtergesell-
schaften, Gruppenleitungsmitglieder und der Verwaltungsrat), die aufgrund ihres Werdeganges unterschiedlich von
Logos, Mythos oder Thymos, von ES, Ich oder dem Uber-Ich gepragt sind, in die Diskussion einbringen miissen. Mit
diesem Prozess wird die Entscheidfindung ausbalanciert und ausgewogene Entscheide werden sichergestellt. Diese
Diskussionen und Reflektionen dienen auch dazu, das Gewissen (Uber-Ich) zu scharfen und in einem iterativen Prozess
das eigene Verhalten an den formellen und informellen Normen zu messen.

C # " 8 (aus dem NDS)
Der postmoderne Manager im Spannungsfeld zwischen Logos — Mythos — Thymos (Januar 2007)

Logos, Mythos, Thymos pragen den Manager der heutigen Zeit weit mehr als friiher. Mit welchen Aspekten des Span-
nungsfeldes Strategie, Politik, Wirtschaft und Freiheit er sich auch befassen mag, so diirfte sein inneres Spannungsfeld
Logos-Mythos-Thymos bedeutender flir sein Wesen und Wirken sein. Die Kombination dieser drei Bestandteile mensch-
lichen Funktionierens flihrt bei einem guten Zusammenwirken zu Erfolg und Gewinn. Logos oder die Ratio haben dabei
insofern eine wichtige Rolle zu spielen, weil sie es sind, und nicht der Mythos oder Thymos, die diesen Zusammenhang
erkennen und philosophisch reflektieren konnen.

Eine Kritik des freien/freiheitlichen Denkens in der HGR (November 2006)

Das geschéftliche, im Gegensatz zum ,privaten’ Denken erweist sich oft als ein Denken in Zwéngen (Zielerreichung,
Budgetzahlen). Kants kategorischer Imperativ kann aber ohne weiteres auch im Geschéftsleben angewendet werden;
wenn sich namlich ein Geschaftsfilhrer bei der Leitung und der Weiterentwicklung des Unternehmens nach moralischen
und ethischen Grundsatzen verhalt, dann lebt er die Freiheit im Denken, weil er ja bestrebt ist, die richtigen Entscheide
fir die Firma und die Mitarbeitenden zu treffen.
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Die HOCHDORF-Gruppe - ein postmodernes Unternehmen zwischen Kommunitarismus und Liberalismus? (Juli 2006)

Die Fahigkeit eines Menschen nicht nur in einer zunehmend komplexeren Welt zu denken und zu agieren erfordert eine
spezielle Einstellung und spezielles Handeln. Ein postmodernes Unternehmen soll einerseits die Eigenverantwortung
fordern, aber auch erkennen, wenn diese an Grenzen stosst.

Die Geschaftsfliihrung als Auftrag- und Impulsgeber steht hier vor einer grossen Flihrungsherausforderung, denn Eigen-
initiative und Eigenverantwortung kénnen sich nur dann in maximaler Freiheit entfalten, wenn ein entsprechender Rah-
men das auch zulasst. Es geht um ein dynamisches und konstruktives Zusammenwirken von beiden Partnern, die sich
schlussendlich beide als Designer ihres eigenen Lebens und Umfelds sehen

Reflexionen zu Macht und Gesellschaft und Wahrheit, Raum und Zeit (Juli 2005)

Macht: Macht ist weder gut noch schlecht, sondern abhé@ngig vom Resultat der Machtausibung. Partizipative Machtaus-
Ubung ist der autoritativen vorzuziehen. Macht ist Kommunikation mit dem Ziel der Einflussnahme.

Gesellschaft: Realisieren und Durchschauen der verschiedenen Rollenspiele lohnen sich; Tricks und List sind legitim,
wenn sie niemanden schaden und der Zielerreichung niitzen.

Wahrheit. Nur ich selber kann wissen, was wahr ist, aber alle erkennen ihre eigene Wahrheit. Wahrheit ist Wirklichkeit,
aber die Wahrheit scheint nicht immer allen zumutbar zu sein.

Raum und Zeit: Der Zeitpunkt einer Kommunikation ist dusserst wichtig und ein Fehlentscheid kann fiir Mitarbeitende
und daher auch fiir das Unternehmen grosse Konsequenzen haben,

Reflexionen tber Wahrheit, Raum und Zeit am Beispiel einer Reorganisation (Juni 2005)

Da Wahrheit von jedem Menschen subjektiv erfahren und ausgelegt wird, ist im Zusammenhang mit einer Unterneh-
mens-Reorganisation klar, dass nicht alle Mitarbeitenden alle Wahrheiten ertragen. Die Akzeptanz einer neuen Situation
steht und fallt mit der (abgestuften oder stufengerechten) Art und vor allem auch mit dem richtigen Zeitpunkt der Kom-
munikation. Um die Organisation nicht zu destabilisieren, missen vorausgehend die Beziehungen zu und mdglicher-
weise auch unter den Mitarbeitenden genau analysiert werden.

Macht und Rollenspiele (November 2004)

Bei Milchpreisverhandlungen kénnen Macht und Rollenspiele sehr praxisnah gelebt und erfahren werden: Im ersten
Moment erscheint es aufgrund der divergierenden Interessenlagen nahezu unméglich, eine Win-Win-Lésung zu erzie-
len. Es geht um sehr hohe Betrége, beide Verhandlungspartner verfligen iber Macht, beide schilipfen in Rollen und
beide wissen das auch. Gerade in diesem Wissen Uber das gegenseitige Rollenspiel kdnnen dann jedoch beide Partner
ohne allzugrossen Gesichtsverlust ihre Positionen verandern oder sogar annahern, sodass schliesslich als Ergebnis
doch eine Win-Win-Lésung méglich ist, indem die langerfristige Zusammengehdrigkeit (alle im gleichen Boot) als Kern-
punkt hervorgehoben wird.

Der Erfolg einer Flihrungskraft in der HOCHDORF-Gruppe héngt einerseits sehr stark vom Thymos ab, von der Leiden-
schaft, dem Herzblut, der Neugierde und dem Wunsch etwas zu bewegen und andererseits von der Fahigkeit, der Ver-
flihrung des Mythos, der Uberhdhten Selbstdarstellung durch eine gehdrige Portion Demut zu widerstehen. Und es ist
wie bei allem im Leben: Das Mass ist entscheidend.
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Der Management-Alltag konfrontiert Flihrungskréfte laufend mit vielfaltigen menschlichen Herausforderungen in einer
beschleunigten, dusserst komplexen und spannungsgeladenen Welt. Sehr oft sehen sie sich vor die Frage gestellt, ob
sie Situationen mit einer angemessenen Grundhaltung, mit moralisch ethischen Prinzipien oder Tugenden, angehen und
ob sie sich und anderen Anspriichen und Erwartungen gerecht werden. Die philosophische Tradition, Denkesschulung
und Hinterfragen bietet sich in solchen Lagen als die ideale Gesprachspartnerin an. Denn flir Fragen lber Recht und
Unrecht, dber Macht und Glaubwirdigkeit, Gber Sinn, Moral und Ethik, Uber Verantwortung und Anstand, liefert die
Philosophie einen geeichten Kompass, der klar die Richtung zeigt — wenn man das will. Der NDS Philosophie und Ma-
nagement der letzten 4 Jahre stellte faszinierend die Verbindung her zwischen diesen Jahrtausende alten Denktraditio-
nen und handlungswirksames Managementwissen. Die praxisorientierte Synthese von Philosophie und Management
ermdglicht bei mir eine betrachtliche Horizonterweiterung und untersttitzt mich und die HOCHDORF-Gruppe mit all sei-
nen Mitarbeitenden bei der Zielerreichung, beim Uberleben in einem ethisch-moralischen Kontext. Und gerade in Zeiten
schnell wechselnder Rahmenbedingungen und grossem Druck wird durch das philosophische Fundament, durch ge-
meinsame Wertvorstellungen, eine Kontinuitat im Fallen und Umsetzen von Entscheiden erméglicht.

Ausgehend von der eingangs erwahnten Arbeitshypothese, dass es a priori einen so genannt guten Manager gibt, und
den diesbeztiglich nachfolgend gestellten Fragen mdchte ich in der Folge zusammenfassend erlautern, was gutes und
richtiges Handeln im philosophischen Sinne sein kdnnte und warum dem so ist. Dabei ist selbsterklarend, dass Erlaute-
rung des Gegenteils, also schlechtes und falsches Handeln, nicht mehr gesondert aufgefiihrt werden missen:

e Am Ursprung und als Fundament eines jeden guten Managers steht das Verstandnis des Hohlengleichnisses,
d.h. Platons Vergleich des menschlichen Daseins mit dem Aufenthalt in einer Hohle. Er kann nur durch seine
Lebenserfahrungen ,Erleuchtung” finden, d.h. die Fahigkeit Wahrheit, echte Wirklichkeit und die ,Idee des Gu-
ten’ zu erkennen. Erst diese Erfahrung legitimiert ihn zu einer guten Fuhrungskraft.

e Wer Fihrungsverantwortung als guter Manager tragen will, kommt nicht darum herum, bewusst mit seiner Rol-
le, seiner Macht und seiner Verantwortung umzugehen. Denn gutes Flihren meint etwas anderes als Herr-
schen. Der gute Manager geht mit seiner Macht vorsichtig und dosiert um. Er, der zwischendurch auch Theater
spielen und trotzdem mdglichst authentisch bleiben muss, um seine Glaubwiirdigkeit zu bewahren, lasst seine
Leistung an der Qualitat seiner Machtausiibung messen. Je besser diese Fiihrungsarbeit ist, desto motivierter
sind die Mitarbeitenden und desto bessere Resultate konnen erzielt werden.

e Der gute Manager versteht sich in der Kunst des Lebens’, im erfolgreichen Uberleben in endogenen und eige-
nen Spannungsfeldern. Er versteht die Eigenheiten von Politik und ist sich der Bedeutung von Strategie und de-
ren Umsetzung bewusst. Er kennt seine Grenzen der Freiheit, nutzt darin jedoch jeglichen Spielraum fiir sein
ethisch-moralisches Unternehmertum.

e Der gute Manager ist ausbalanciert zwischen verniinftig-sachlichen (Logos) und seelisch-emotionalen (Thy-
mos) Charaktereigenschaften und ist demiitig genug, dem Reiz des mythologisch tGberhdhtem (Mythos) Auftre-
ten zu widerstehen.

e Er pflegt die Kultur als Chance eines verstandnisvollen und wahrhaftigen, achtsamen Umgangs mit seinen Mit-
menschen. Verantwortung betrachtet er primér als Fahigkeit und Pflicht zur Selbst-Reflexion.

e Erist standig bestrebt, den Umfang seiner Weisheit und seiner Erkenntnisse zu erhohen, und erkennt darin die
Fahigkeit, die eigene Lebenserfahrung zum Guten und Positiven fiir seine Umwelt einzusetzen.
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e Er handelt grundsatzlich nach dem kategorischen Imperativ, beruflich und privat. Nur damit ist er ein authenti-
sches Vorbild. Seine Vernunft und sein Wille stehen (ber seinen Trieben und erlaubt ihm sittlich gutes Handeln.
Er handelt also nur nach der Maxime, durch die er zugleich will, dass sie ein allgemeines Gesetz werden kann.

e Er strebt immer nach dem Besten (BEST PARTNER-Konzept der HOCHDORF-Gruppe) im Bewusstsein, dass
er in dem Masse gliicklich wird, wo er dies verwirklicht.

e Tugenden begleiten bewusst sein Handeln. Vor allem die Gerechtigkeit und kluges (iberlegtes Vorgehen und
eine gesunde Bescheidenheit pragen ihn. Dies ist die Basis und Voraussetzung fiir sein Streben nach Gllickse-
ligkeit.

e Zudem ist er aufgeklart und miindig im philosophischen Sinne. Er verfligt somit iber das Vermaégen, sich sei-
nes Verstandes ohne die Leitung eines anderen zu bedienen.

e Er arbeitet fiir einen lbergeordneten Sinn und ist wertgetrieben. Seine Wichtigkeit (oder besser Un-wichtigkeit)
relativiert und reflektiert er regelmassig an seiner eigenen Verganglichkeit, an seinem unabwendbaren Tod.

e Personal Governance und persénliche Ethik und Moral, auch in Krisenzeiten, sind bei ihm ,top-of-mind’. Auch
wenn er nur inoffiziell einen hippokratischen Eid flir das kompromisslose Gedeihen des Unternehmens abge-
schlossen hat. Er folgt standig der Idee des Guten mit der freiwilligen Erflillung des moralisch Gebotenen.

e Und wohl etwas vom Wichtigsten: Der heutige postmoderne Manager sucht seinen Sinn und Daseinsberechti-
gung in den Werten Effizienz, Erfolg, kontinuierliches Wachstum, Wissen und Position als Macht, Dynamik,
Zielorientiertheit und Lifestyle. Wenn der Manager gut im philosophischen Sinn werden will, orientiert er sich
auch an Michel Foucault und generell auf das antike Konzept der philosophischen Arbeit am Selbst: Nicht um
verbissene Arbeit geht es hier, sondern um geduldiges Einlben von Kompetenzen im Dienste des guten Le-
bens mit dem Zweck der Glickseligkeit. Es geht um Macht als Konnen, nicht um Beherrschung. Sich verbes-
sern bedeutet aus dieser Sicht die Eintibung von Praktiken und Techniken: Kérperliche und geistige Ubungen
sollen ihn wahrnehmungs-, dialog- und genussfahiger und achtsamer machen. Was angestrebt wird, ist Sensi-
bilitit und Empathie, Angemessenheit und Freundlichkeit. Insbesondere die Kunst des Dialogs, die Balance
zwischen Erzahlen und Zuhéren soll sein Leben lang getibt werden.

I A 8 guten % Tausendfach. Gutes und richtiges Handeln zeichnen ihn aus. Mehr oder weniger. Und
trotz grossen Spannungsfeldern. Sonst ware ein gedeihliches Wirtschaften in der Schweiz von rund 330'000 Unterneh-
men und unzahligen NGO's etc. unmdglich. Und vor allem zeichnen ihn die Fahigkeit der lebenslangen Selbst-Reflexion
und Ubens aus, anhand der eben vorgangig erwahnten Punkte.

Abschliessend bleibt festzustellen, dass Postmodernitét, Ethik und Moral, Corporate Governance, Tugenden sowie Lo-
gos, Mythos und Thymos den Manager der heutigen Zeit pragen, wohl starker als jene vor hundert Jahren, wage ich zu
behaupten. Der kategorische Imperativ, Ethik und Moral, Logos und Thymos dtirften immer schon Wirtschaftsfiihrer und
Manager geleitet haben. Jedoch diirften Beschleunigung und Komplexitat, Uberforderung und Radikalitaten, Verlust an
Religiositat und Sinngebung — Charakteristika unseres Zeitalters — mythologisches Verhalten von Wirtschaftsfiihrern
geradezu geférdert haben. Mal diirfte die Ratio, mal das mythologisierende Element im Verhalten, mal die Psyche oder
eben der homerische Thymos fiir einen Entscheid ausschlaggebend sein. Mit welchem Aspekt des Spannungsfeldes
Strategie, Politik, Wirtschaft und Freiheit, mit Macht, Gesellschaft oder Wahrheit, mit Verantwortung oder Weisheit sich
der Manager auch befassen mag, sein inneres Spannungsfeld Logos — Mythos — Thymos dlirfte bedeutender fir das
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Wesen und Wirken eines Managers sein, als eine korrekt austarierte Strategie in gegebenem wirtschaftspolitischen
Umfeld, wo Unfreiheit oder Freiheit im Kant'schen moralischen Sinne vorherrschen kann.

Da der Wirtschaftsfiihrer neben allen anderen Feldern das innere Dreieck von Logos — Mythos — Thymos stets aufweist
— wenn auch Mythos nicht bei jedem Individuum gleichsam stark vorkommend — so sollte vom Manager nicht versucht
werden, reinen Logos zu kultivieren. Dies wére geradezu sinnlos. Denn es ist Freud zu verdanken, dass er mit dem
Zentralmythos der Neuzeit, demzufolge die Individuen und so auch die Manager die ,Herren im eigenen Haus" sind,
gebrochen hat. ,Dass sie es nicht sind, dass nicht ,unser Gott Logos” herrscht, dass unter der Decke der Rationalitat
mythische Unwesen schlummern und sich gegenseitig melden — diese Erkenntnis verdanken wir der Selbstanalyse und
Selbsterkenntnis Freuds.“2

Es ist also die Kombination aller dieser oben aufgefiihrten Ingredienzien menschlichen Funktionierens, die, wenn sie gut
zusammenspielen, fir Erfolg und Gewinn stehen kann. Logos oder die Ratio hat aber insofern eine wichtige Rolle zu
spielen, als dass sie es, und nicht der Mythos oder Thymos ist, welche diesen Zusammenhang erkennt und (philoso-
phisch) reflektieren kann. Und es ist diese philosophische Schulung des NDS, welcher ich die Fahigkeit zur Reflexion
uber Zusammenhange und Mechanismen, die ich vorher nicht gewusst oder zumindest nicht in diesem Licht gesehen
hatte, verdanke.

In der HOCHDORF-Gruppe versuchen wir, die Spannungsfelder und Auspragungen der unterschiedlichen Charaktere

durch strikte Gewalten- und Verantwortlichkeiten-Trennung und durch eingehende Diskussionen von strategisch wichti-
gen Themen auszugleichen.

>y / "O#
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Kommentare:

Dr. Martin Brasser # | Datum: 23.04.08

Kommentar:

Die vorliegende Diplomarbeit hat sich eines dauerhaft aktuellen, aber auch eines schwierigen Themas ange-
nommen. Der Fall Siemens scheint zu belegen: die meisten Manager nutzen Methoden der Unmoral. Dagegen
stellt der Autor seine These von der Wirklichkeit des guten Managers — ganz ohne Fragezeichen, auch wenn der
Titel es anders will. Aber man fragt sich sofort: was ist eigentlich ein ,guter Manager*? Der philosophisch bear-
beitbare Teil an dieser Frage ist die Suche nach einer Antwort auf die Vorfrage: was meint ,gut* im Wort ,guter
Manager*? Das ist, wie gesagt, ein schwieriges, weil sehr grosses Thema. Der Autor versagt es sich (warum
eigentlich?), dieses Thema auf die sachhaltigen Implikationen einer konkreten praktischen Konfliktsituation zu
beschranken. Er will sein Thema grundsétzlich anpacken — und Gbernimmt sich erstaunlicherweise doch nicht. Im
Gegenteil. Dem Autor gelingt es, auf streckenweise souverane Weise durch grundlegende Ansatze hindurchzu-
flihren, die Antwort auf die genannte Vorfrage geben. Zwei methodisch klug eingesetzte intellektuelle ,skills*
sichern, dass die grosse und breit angelegte Fiille an Themen und Problemen, die der Autor im Lauf seiner
grundsétzlich angelegten Reflexionen aufgreift, in den meisten Féllen als relevant wahrgenommen werden. Sie
belegen, dass der Autor das Handwerk philosophischer Argumentation zutiefst verinnerlicht hat. Diese beiden
skills sind: pragnante Pointierung philosophischer Sachpositionen auf die vorgegebene Fragestellung (hervorra-
gend hierin v.a. die beiden Kapitel 3.1 (iber Kant und 3.2 tber Aristoteles) und die konsequente Perspektivierung
aller Themen auf die eine leitende Grundidee, mit der der Autor seine Frage beantwortet. Diese Grundidee lautet:
der gute Manager ist ein abgerundeter, kompletter, reifer, weiser und vielleicht auch demitiger Mensch (vgl. 4.4.2
Fazit). Kurz: der gute Manager ist eine gereifte Personlichkeit. Weil dieser individualethische Ansatz so klar ist,
wird die Logik der Argumentation so schllissig. Das Eingangsproblem der Komplexitat (vgl. 1.1) wird dadurch
nicht naiv reduziert, im Gegenteil. Die These selbst erklart sich freilich weder in diesem noch im Kontext der 12
Module des NDS P+M (Kap. 2 bringt fir das Thema insgesamt zu wenig), sondern eigentlich erst aus dem philo-
sophischen ,Ansatz”. In der Kantdarstellung (vgl. 3.1) kommt dieser Ansatz erstmals richtig zur Entfaltung, indem
der Autor sehr schon zeigt, wie die Pflichtethik letztlich auf dem Prinzip der Einsehbarkeit beruht. Gut kann nur
sein, was einsehbar gut ist. Kants Intellektualismus der Form ist dem Autor aber — zu recht — zu wenig, so dass er
Kant mit Aristoteles erganzt. Die Antwort des Autors auf seine Frage kdnnte man dann so umschreiben: gut ist,
was erstrebt wird, weil man einsieht, dass es den, der es (zumindest in seiner vollendeten Form) tut, gllicklich
macht. Damit ist implizit mitgesagt, dass die Qualitat des Ganzen, in dem ein Manager tatig ist, unmittelbar von
der Qualitat abhangt, mit der der Manager sich selbst managt. Das Kapitel 4 zeigt dann, wo die wahren Gefahren
dieser Anbindung des Gliicks des Ganzen an das tugendorientierte Vergnligen des Einzelnen liegen. Diese Ge-
fahren fokussiert der Autor letztlich auf den charakterlichen Fehler, den schon die alten Kirchenvater als die erste
aller Slinden klassifizierten: den Stolz des Managers selbst. Peter Sloterdijk ist hier der Wahlverwandte. Wie
konsequent der Autor seinen intellektual-tugendethischen Ansatz zu Ende denkt, zeigt sich wunderschén daran,
dass der Autor das Thema nicht scheut, das sich unter dieser Voraussetzung dann zwar unmittelbar anschliesst,
aber selten behandelt wird: das einzige Mittel gegen die Phantasie der Unendlichkeit ist die Einsicht in die Un-
weigerlichkeit des Endes (vgl. 4.4). Dieser Ansatz bei der Tugend, die man einsehen und wollen kann, verstarkt
nun bisweilen allerdings erst recht die real existierende Spannung zwischen individuellen und kollektiven Zielen,
in die jedeR ManagerIn qua Managerin gestellt ist. Kap. 5 und 6 zeigen diese Spannung nicht nur, sondern wei-
sen die Richtung, wie sie auszutragen ist. Es ist beeindruckend zu sehen, wie hier die aristotelische These von
der phronesis als dem Vermdgen jedes gereiften Einzelnen, prozesshaft jeweils die ,best practice” zu entwickeln,
mit H6ffe und anderen in die Form von Handlungsanleitungen gebracht wird. Gratulation!

| René Siegrist @ | Datum: 20.04.08
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Kommentar:

B1 B! "o
Die Arbeit passt hervorragend in die heute taglichen Fragestellungen rund um das System Wirtschaft
und — sofern man dies so bezeichnen durfte — das Subsystem ,Management®. Der Titel wirkt ,geerdet’
und lasst auch den Nicht-Philosophen interessieren. Das Inhaltsverzeichnis ist in Form, Umfang und
Wahl der Untertitel sehr gut gelungen.

B9 8 8 B9
Die Einleitung ist gut lesbar und flihrt abgerundet zum ,allgemeinen® Fall - allgemein insofern als nicht
von einer konkreten Sachlage ausgegangen wird. Die Schwierigkeit eines solchen Ansatzes wurde
bestens gemeistert. Die unter dem Titel ,1.2 Zielsetzung“ aufgeworfenen Fragen werden gut strukturiert
dargestellt. Das vorgestellte Vorgehen und die Feinpositionierung der Arbeit entsprechen genau dem
Konzeptansatz des Studiengangs Philosophie + Management. Die nachfolgenden Begriffsdefinitionen
konnen als konsequenter Schritt aus dem gewahlten Ansatz hinaus erkannt werden. Der personliche
Bezug wurde offen gelegt. Die auf Seite 5 abgebildete Grafik lasst als Leser Interesse aufkommen, das
leider aufgrund fehlender Erklarungen nicht befriedigt werden kann. Eine einfachere und erklarte Grafik
hatte moglicherweise die Aussagekraft erhoht. Trotz dieser kritischen Anmerkung — ein hervorragender
Einstieg in die Arbeit.

0O 0
Die Kommentierung des theoretischen Teils obliegt dem Philosophen. Dennoch seinen mir hier einige
Anmerkungen erlaubt. Da sich der philosophische Ansatz und die Praxisausrichtung in allen folgenden
Kapiteln erganzen, sind die Grenzen fliessend.
Die Form der Aufarbeitung im Rahmen des zweiten Arbeitsteils, insbesondere die Gegeniberstellung
mit Wikipedia-Textkonserven ist ein sehr gelungener Beitrag zur Kritik am einfachen Weg, den es letzt-
lich auch in der Philosophie gibt. Die in der ganzen Arbeit aufgeflihrten Zusammenfassungen als Fazit
bestehen durchwegs aus eigenstandigen Formulierungen und Ansatzen und leisten so einen wesentli-
chen Beitrag zur Qualitat dieser Arbeit.
Auch im dritten wie im vierten Arbeitsteil sind Uber die Theorie hinaus Querbeziige zur Praxis immer
wieder greifbar. Der personliche Ansatz unter 3.4 besticht durch eine wahrhaftige Demut, Demut nicht in
der instrumentalisierten neuzeitlichen Form, sondern im Sinne eines urchristlichen Selbstzweckes. Die
Vermischung von ,das Gute* mit ,Erfolg” ist treffend geschildert, die schleichende Mythisierung des
Managements hervorragend dargestellt, der Exkurs ,Tod“ mutig angegangen.
Der Aufarbeitung der Praxis kann in allen Teilen unter dem gewahlten Blickwinkel voll und ganz zuge-
stimmt werden, auch wenn vielleicht sprachlich da und dort sehr emotionale Begriffe verwendet wurden.
Der Satz ,Die Wirtschaft ist fur die Menschen da, und nicht die Menschen fur die Wirtschaft* — dies sei
hier stellvertretend fur mehrere Ansatze angemerkt — stimmt genau dann, wenn die Wirtschaft nicht als
System definiert wird. Insofern sei die Frage erlaubt, ob nebst den beschriebenen personalen Ansatzen
auch erganzend Systemansatze hatten aufgefiihrt werden sollen. Wie kann das System Wirtschaft be-
einflusst werden, dass das Subsystem Management seine eindimensionale Art tiberwinden kann und
Individuen Benefits tiber den Geldlohn hinaus ermdglicht und auch attraktiv gestalten kann (sofern dies
in einer pluralen Gesellschaft noch moglich ist)?
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E
Die Definition des Kreises der Betroffenen wurde sinnvoll in die Einleitung integriert und dient als klare Aus-
richtung dieser Arbeit. So muss es sein.

9
Geschickt werden die Erkenntnisse aus friheren Arbeiten eingefligt. So entsteht ein Werk das tatsachlich die
angestrebte Dimension der drei Studienjahre erreicht. Im Schlussteil wird Aufgabenkonform auf die Ausgangs-
these zurlickgegriffen. Den zusammenfassend aufgeflihrten Punkten ist zuzustimmen, da sie durch die Arbeit
konsequent unterminiert wurden — auch wenn Sein und Sollen bisweilen sich zu vermischen beginnt. Die ein-
gangs gestellten Fragen wurden beantwortet.

5 3

Die Arbeit weist ein sehr hohes Mass an eigenstandigen Gedanken auf. Immer wieder werden kurze und pra-
gnante, selbst erarbeitete Zusammenzige eingefligt und anschliessend Querbezlige zur Praxis hergestellt.
Sie ist eine Auseinandersetzung der persdnlich vorgefundenen Praxis anhand der Uber dreier Jahre hinweg
erarbeiteten (und auch dartber hinaus) Theorien. Damit entspricht die Arbeit genau den Vorstellungen des
Studiengangs Philosophie + Management. Es bleibt zu hoffen, dass diese sorgfaltig erarbeiteten Gedanken
nicht nur intern als Bausteine flr die Weiterentwicklung der Hochdorf-Gruppe zum Einsatz kommen, sondern
auch uber Vortrage oder gar Schriften externe Kreise ansprechen wird. Herzliche Gratulation zu dieser hervor-
ragenden Arbeit.
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