Alberto Gil

FOHRUNGSTUGENDEN DES MANAGERS IM MODERNEN UNTERNEHMEN
ZUM VERHALTNIS VON ETHIK UND ASTHETIK IM VORBILD

Vorbemerkungen

Bei der Betrachtung der Strukturen unserer westlichen Arbeitswelt kann man dariiber
erstaunt sein, wie geregelt alles ist. Das System gleicht einer komplizierten, schwer zu
iiberblickenden Maschinerie, die aber reibungslos funktioniert. Die Makrostrukturen des
Gesellschaftsmodells sind Staat und Markt. Deren Bausteine haben durchlissige Grenzen,
ihre Begriffe sind flieBend: Geld und Macht sind austauschbar, Macht 146t sich durch
EinfluB ersetzen, EinfluB durch Geld usw.

In dieser gesellschafilichen Struktur verfiigt man iiber immer mehr Informationen, die
Organisationstechnologie wird immer komplexer, aber sie ist zum Teil pathologisch. Wa-
rum? Weil sie eine Organisation ist, die nicht selten Unordnung produziert. Man wird an
der Schwelle des postindustriellen Zeitalters das Gefiihl nicht los, da8 wir uns im Hinblick
auf das Informationsangebot in einer Sittigungskrise befinden. Die Alternativen der Ar-
beitswelt sind oft schizophren: Angesichts einer solchen Fiille an Daten und der Kom-
plexitit unserer Welt schiebt man viele Entscheidungen unbefristet auf, oder man gerat
andererseits in regelrechte Entscheidungshektik. Jirgen Habermas spricht in diesem Zu-
sammenhang von der »neuen Uniibersichtlichkeit«, und der spanische Philosoph Alejandro
Liano beteuert gegeniiber der »neuen Komplexitit«: »Wir haben zu viele Daten, uns
fehlen aber Entscheidungskriterien«,

Es ist also kaum verwunderlich, daB viele Menschen sich im »Wohlstandsstaat« unwohl
fihlen, denn diese perfekte Technostruktur, in der Staat und Markt die Regie
ibernommen haben, hat etwas Wesentliches verdrangt: die »Lebenswelt« (Husserl). Die
alltiglichen Sorgen und Interessen der Menschen finden kaum einen Platz im Arbeitspro-
ze8. Es wird immer auffilliger, wie ein NarziBmus des Privaten zunehmend Raum ge-
winnt. Die Kultur des Wochenendes macht sich breit; in der Arbeitswelt scheint der
Mensch nicht zu sich selbst zu finden. Die jiingste Geschichte ist in dieser Hinsicht lehr-
reich: Die industrielle Revolution hat den technologischen Fortschritt maBgeblich gefér-
dert und dadurch das Wirtschaftswachstum sichtbar angekurbelt. Der »human factor« der
Arbeit und der Produktion ist jedoch dabei erwiesenermaBen weit hinter der technischen
Vervollkommnung zuriickgeblieben.

Fortschrittliche Unternehmen haben dieses Defizit erkannt. Die neue Devise lautet:
Den Menschen in den Mittelpunkt zu stellen. Der Mitarbeiter, sein kulturelles und fa-
milidres Umfeld sind stdrker zu beriicksichtigen. Man braucht flexiblere, menschlichere
Organisationsformen. Man verstirkt so im Grunde das Bemiihen um eine Optimierung
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der Unternehmenskultur, Dabei st68t man nicht selten auf Grenzen: Menschliches 148t
sich ja so schlecht »managen«, Ratlosigkeit macht sich hin und wieder breit gegeniiber
dem geheimnisvollen Phianomen Mensch. Unternehmer stellen sich zunehmend anthro-
pologische Fragen, und es hiiufen sich die Stimmen derer, die im modernen Manager
einen Humanisten sehen wollen, d.h, jemanden, der viel vom Menschen versteht.

1. Der Primat der Person in der Unternehmenskultur

Die Wende zum Menschen hat im Unternehmen sehr oft ein klares Ziel: die Motivati-
on zu fordern, d.h. die Steigerung der Arbeitsproduktivitit und der Indentifizierung mit
den Zielen des Unternehmens. Lingst ist erkannt, daB finanzielle Anreize hierzu nicht das
Allheilmittel sind, denn die gesichertere Skonomische Basis der Mitarbeiter erlaubt ihnen
heute, die Forderung nach Belohnung durch andere nicht-materielle Werte: Anerkennung,
Verantwortungszuwachs etc. zu ersetzen.

Hier hilft der Fihrungskraft die philosophische Anthropologie weiter: Nach dem Klassi-
schen Verstindnis vom Menschen besitzt dieser zwei Vermdgen, die sein »menschliches
Kapital« ausmachen: den Verstand und den Willen. Eine menschenwiirdige Fiihrung
schaltet also einerseits die Rationalitit der Mitarbeiter nicht aus, denn dadurch ginge ihre
Kreativitit -und sie ist etwas Urmenschliches- verloren.

Allerdings reicht eine bessere Information iiber Ziele und Aufgaben des Unterneh-
mens noch nicht aus. Die philosophische Ethik lehrt, daB nicht schon die Erkenntnis des-
sen, was gut ist, bereits zum guten Handeln bewegt. Das Gute mufl auch als Ziel ange-
sehen werden, man muB gut handela wollen. Fiir die Fiihrungskraft bedeutet dies also an-
dererseits, daB er die Menschen iiberzeugen und gewinnen mu8. Die Erfahrung zeigt, da
fiir eine solche Motivierung die hohe Position einer Fiihrungskraft allein noch nicht hin-
reicht. Uberzeugend ist nur derjenige, dessen »Amtsgewalt« (potestas) erginzt wird durch
sein Ansehen (auctoritas) als eine integre Personlichkeit, denn Autoritit wirkt von unten,
da sie auf Vertraven beruht.

Im Grunde ist die Fihrungskraft also in ihrer Gesamtpersonlichkeit gefordert. Wie
Mark Simons geschrieben hat: »Nicht das Wirtschaftssystem braucht Ethik, sondern jene,
die Wirtschaft treiben«. Die Latte ist hoch angelegt, zweifellos, das ist sich aber eine Fiih-
rungskraft schuldig. Dennoch dringt sich die Frage auf: Wer hilft eigentlich beim Ab-
sprung? Verfeinerte Fiihrungstechniken oder eher eine Geistes- bzw. eine Lebenshal-
tung? Diese scheint den Weg zu weisen. Eins jedoch steht fest: keiner springt iiber die
Latte ohne Training.
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2. Training fiir den Leader: die Tugenden

Immer wieder macht man die gleiche Erfahrung: Die Berufsethik - die als so dringend
nétig empfunden wird - ist von der gesamten Ethik der Person nicht zu trennen. Auch
wenn bei der Ausiibung des Berufes bzw. bei der Sach- und Menschenfiihrung sich spezifi-
sche Fragen vordringen - im Ethischen ist eine Trennung von Privatsphire und Arbeits-
bereich nicht méglich.

Wenn also im folgenden wenn auch nur stichwortartig zwischen den Tugenden, die eine
vorbildliche Personlichkeit pragen, und den spezifischen Fithrungstugenden unterschieden
wird, so geschieht das nur aus methodologischen Erwigungen heraus. Was aber die Tu-
gend betrifft, sei zunichst mit einem MiBverstindnis aufgeriumt: Man hat dem »tugend-
haften Menschen« lange Zeit hindurch eine weltfremde Haltung unterstellt, die ihn der
Licherlichkeit preisgab. Vielleicht war hierfiir eine zu formalistische Pflichtenlehre verant-
wortlich. »Tugend« ist eigentlich etwas anderes. Nach der klassischen Definition ist sie
eine Leichtigkeit, die man erworben hat, um gut zu handeln. Sie ist mit dem Sachkapital
eines Unternehmens vergleichbar: Es wichst nach und nach aus unternehmerisch guten
Handlungen, und wenn es einmal da ist, erméglicht es erst recht, weiter erfolgreich zu
handeln. Analog dazu 1Bt sich also behaupten: Die Tugend macht den Menschen stark.
Methodisch stellen wir uns nun folgende zwei Fragen:

2.1 Welche Eigenschaften besitzt eine vorbildliche Personlichkeit?

Diese Frage 148t sich sehr knapp beantworten: Der Leader hat Charisma. Dieses Wort
ist ein Begriff aus der christlichen Theologie, der »(gottliche) Gnadengabe« bedeutet und
den Max Weber in die Soziologie einfiihrte und auf den Leader bezog. Der Leader ist also
jemand, der eine besondere Gabe besitzt. )

In der amerikanischen Literatur findet man das Charisma in fiinf Bestandteile zerlegt:
a) Selbstvertrauen: Der Leader glaubt an sich selbst. Er ist sicher, sein Ziel erreichen zu
kénnen. - b) Eigenbestimmung: Der Leader 148t sich nicht in seinem Handeln von »Mei-
nungsumfragen« bestimmen oder von widrigen Umstinden lihmen. Er weiB, was er will,
und verfolgt unbeirrt sein Ziel. - ¢) Menschenkenntnis: Der Leader kennt seine Mitarbeiter
gut. Er weifl, was sie im Herzen tragen und wo ihre Grenzen liegen. Er versteht es, For-
dern vom Uberfordern zu unterscheiden. - d) Freundschafissinn: Der Leader liebt seine
Mitarbeiter und wird von ihnen geliebt. Dies bewirkt, daB diese nicht selten iiber sich
selbst hinauswachsen. - e) Konflikilosigkeit: Der Leader ist nicht in persdnliche psychologi-
sche Probleme verstrickt. Er trigt keine inneren Kimpfe oder Konflikte aus, die sein
Handeln Iihmen. Er ist mit sich selbst im Reinen.
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22 Welche Tugenden steuern die Fithrungspraxis?

ErfahrungsgemiB besteht die Fithrung aus drei ineinandergreifenden Momenten: Diagno-
se, Entscheidung, Durchfiihrung. Jedes Parameter 18t sich mit einigen Tugenden, wie
folgt, optimieren:

a. Zur Optimierung der Diagnose: - Klugheit: Die Fihigkeit, zu unterscheiden und die richti-
gen Mittel fir das jeweilige zielgerichtete Handeln zu finden. Der Leader hat dariiber
hinaus Visionen: Er versteht es, Zukunft vorwegzunehmen, Projekte zu entwerfen, Ziele
anzupeilen. - Wahrhaftigkeit: Diese Tugend ist bekanntlich die Ubereinstimmung zwischen
Denken, Reden und Handeln. Der Leader lebt diese Einheit. Er macht sich und den
anderen nichts vor, er kann der Realitdt ins Auge sehen.

b. Zur Optimierung der Entscheidung: - Grofmut: Sie ist die klassische Tugend der »magna-
nimitas«, der aktive Teil der Tapferkeit, der darin besteht, nach GroBem zu streben und
sich nicht mit dem Schrebergarten der eigenen und fremden MittelmiBigkeit zu begniigen.
Der Leader ist kein selbstgeniigsamer SpieBer. - Kiihnheit: Die Bereitschaft, Risiken einzu-
gehen, Sie ist die Urtugend des Unternehmers. - Optimismus: Ohne den Bezug zur Reali-
tit zu verlieren hat der Leader eine optimistische Lebenseinstellung. Optimismus ist un-
entbehrlich, um Entscheidungen treffen zu konnen. - Kollegialitdtsgeist: Er zwingt dazu, das
Ego unter Kontrolle zu halten und dadurch verniinftige Entscheidungen zu fallen.

¢. Zur Optimierung der Durchfiihrung: - Dienstbereitschaft: Georg Gilder hat einmal gesagt,
daB der Altruismus die Basis des Kapitalismus sei. Dienst an der Sache und an den Men-
schen stecken die Marschroute ab, die zu gutem und erfolgreichem Handeln fihren, -
Bescheidenheit: Wer immer alles selbst machen will, schrinkt seinen Wirkungsgrad sehr
ein. Vertrauen auf die anderen und Delegieren sind aber nur mdglich, wenn man be-
scheiden genug ist, um aus dem Mittelpunkt herauszutreten. - Geduld: Es gibt Menschen
und Situationen, die manchmal iiber die Zeit getragen werden sollen, wenn Verinderun-
gen kurzfristig nicht in Sicht sind. Der Leader kann warten und ertragen. Im {ibrigen: nur
wer zu leiden (ertragen) versteht, ist in der Lage zu lieben. - Selbstdisziplin: Wer Ver-
stindnis gegeniiber anderen Menschen aufbringt, hat geniigend Charakterstdrke, um von
sich selbst viel zu verlangen. »Schwache Stellen« (Trinken, Streitsucht, Seitenspriinge, etc.)
konnen auf die Dauer die innere Konfliktlosigkeit des Leaders zermiirben. Selbstdisziplin
schiitzt ihn davor. - Starkmut: AuBere Konflikte sind nicht um jeden Preis zu meiden, Der
Starkmut ist notwendig, um zu korrigieren, wo es nétig ist. Dabei 148t sich der Leader
nicht durch duBeren Druck oder Schwierigkeiten vom dem Weg abbringen, den er als
richtig erkannt hat. - Personalisieren: Der Freundschaftssinn fithrt den Leader dazu, nicht
eine anonyme Masse zu fiihren, sondern einzelne Menschen, also zu dienen. Das persinli-
che Verhaltnis zu den Mitarbeitern ermdglicht angebrachtes Lob, das Interesse an ihrer
Meinung, die Beriicksichtigung des privaten Bereichs des Betreffenden etc.




3. Die Ethik ist anziechend: Zur Bezlehung Ethik - Asthetik

Wir haben soeben versucht, mit dem Bild eines weltfremden tugendhaften Menschen
aufzurdumen. Gleiches gilt fiir die Ethik insgesamt. So wie das Sein ohne Einheit, Wahr-
heit und Schdnheit nicht zu begreifen ist, 148t sich das »gute Handeln« vom »schdnen
Handeln« nicht trennen. Muffige Tugenden gibt es nicht. Ethik und Asthetik gehbren zu-
sammen. Diese Behauptung soll im folgenden etwas niher erldutert werden.

Der ethischen Handlung geht immer eine freie Willensentscheidung voraus. In der Aus-
ibung dieser Freiheit kommen Innovation und Kreativitit zustande, Begriffe dsthetischer
Natur also. Wihrend das Gute nicht immer direkt erkennbar, sondern oft Ergebnis der
Reflexion ist, wirkt das Schone unmittelbar. Das bedeutet fiir die Fithrungskraft, da8 sie
sich darum bemiihen muB, da8 das Gute einleuchtend wird. (Manche verwechseln dieses
Leuchten damit, daB sie sich selbst in Szene setzen.) Die Uberzeugung von der Bedeutung
der Asthetik spiegelt sich wider in vielen Bestrebungen zur Verbesserung der Unterneh-
menskultur. Sie reicht von der Werbung {iber die Umgangsformen zur Optimierung der
Organisationsablidufe und der Arbeitsplatzgestaltung bis hin zur Kleidung und zu den
Manieren am Tisch.

Eine weitere Erkenntnis der Tragweite &sthetischer Gesichtspunkte im Unternehmen ist
die wachsende Bedeutung der rhetorischen Ausbildung des Managers. Hier ist die klassi-
sche Konzeption der Rhetorik besonders hilfreich. Sowohl Cicero als auch Quintilian
haben die Redetechnik nie von der ethischen Dimension des Redners getrennt. Die »elo-
quentia« (Beredsamkeit) war von drei Parametern bestimmt: Sachwissen (denn sonst wird
man nicht ernstgenommen); ethische Qualitiit des Redners (ohne die nur Manipulation zu-
stande kommt); erst an dritter Stelle die Beherrschung der Redetechniken und der nonver-
balen Kommunikation.

Quintilians Séitze »orator nisi bonus« (nur der gute Mensch kann ein Redner sein) oder
»ubi iniusta causa est, ibi rhetorice non est« (wo das zu Verhandelnde ungerecht ist, eriib-
rigt sich jede Redekunst), bezeugen die Verankerung asthetischer, Image-pflegender
Aspekte in der ethischen Gesamtstruktur der Person.

Auf diesem Verstindnis aufbauend ist die dsthetische Ausrichtung ethischen Handelns
ein dringendes Desiderat. Denn nur so sind jene Vorbilder méglich, die anziehend wirken:
eine neue Aristokratie des Geistes und der Tat, zu der man aufschauen kann. Und diese
Elite ist nétig. Ohne eine echte Fithrungsschicht nimlich, die ein Ziel verkdrpert, erinnert
unsere Gesellschaft an einen Haufen Ameisen, die zwar viel tun und ihren Pflichten nach-
kommen, aber verarmt sind an Idealen. In dieser Vorbildfunktion liegt nicht zuletzt die so
oft unterstrichene soziale Verantwortung des Unternehmens: Materieller Reichtum allein
geniigt nicht. Der Mensch ist mehr als Materie, Er muB in seinen Vorbildern, in jenen,
die ihm mit Leistung einen Weg zeigen konnen, die Verkdrperung jener Werte finden, die
seiner Wiirde entsprechen.
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Zusammenfassend 148t sich also fe.
und zerst6rt das Vertrauen. Die Wir

sthalten: Asthetik ohne
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