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Zum Inhalt


Nicht nur Kompass, sondern auch Schraubendreher: Wie Führung und Organisationsentwicklung in Übereinstimmung mit unseren Werten gelingen können.


Wir schätzen Freiheit, Mitbestimmung und Menschenrechte – doch in unseren Organisationen erleben wir oft das Gegenteil: autokratische und ineffiziente Strukturen, die wir beklagen, aber akzeptieren.


Dieses Buch öffnet eine andere Perspektive. Es leitet aus dem Menschen- und Weltbild der Aufklärung konkrete Prinzipien und Praktiken für Organisationsgestaltung und Führung ab. So können Sie Ihr moralisches Grundgerüst mit Ihrem Handeln im Arbeitsalltag in Einklang bringen. Eine durch aufgeklärtes Management geprägte Organisation begegnet Herausforderungen wie Fachkräftemangel, Krisen und Technologiesprüngen erfolgreich. Sie ist in unserer Gesellschaft verankert und stiftet Wert für das Gemeinwohl.


Das Buch richtet sich an alle, die bereit sind, für ihre Werte einzustehen – nicht nur an Führungskräfte.

Zum Autor

Dr. Stefan Barth war Berater, Mitgründer und Mitarbeiter eines IT-Start-ups, Geschäftsführer, als Leiter eines Profitcenters Mitglied der Geschäftsleitung und Prokurist eines TecDAX-Konzerns. Über ein Jahrzehnt wirkte er als Mitinhaber und Vorstand (COO) einer mittelständischen Aktiengesellschaft.
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5Gewidmet in unendlicher Liebe Tucki,
 meinem Cheriechen,
 die mir jeden Tag aufs Neue hilft,
 zu mir selbst zu finden
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11Der Weg zu meiner Aufklärung



»Umsatz geht vor Anstand.«


Ein Vertriebsleiter




Der Eintritt in ein Berufsleben in der freien Wirtschaft nach meinem universitären Abschluss war Ergebnis einer fundamentalen Ernüchterung. Eigentlich verfolgte ich über Jahre das Ziel, Wissenschaftler zu werden. Ansonsten wäre es mir nicht gelungen, das Studium der Physik und Astronomie mit dem Schwerpunkt auf theoretische Astrophysik bis zur Promotion zu treiben. Ich war schon seit Schulzeiten fasziniert von dieser Materie.


Der universitäre Betrieb, den ich während Diplomarbeit, Promotion und insbesondere als Vertreter der wissenschaftlichen Angestellten in verschiedenen Gremien beobachten durfte, desillusionierte mich jedoch derart, dass ich mich abwandte. Ich erlebte Geldverschwendung, völlige Ignoranz gegenüber offensichtlicher Inkompetenz, Postenvergabe durch Vetternwirtschaft, eingebettet in ein System, das an straffer Hierarchie und überkommenen Regularien zu ersticken drohte. Wissenschaftliche Kompetenz schien hier nicht der Treiber zu sein, der die Karriere sicherstellen konnte und sichtbar erfolgreich wollte ich in dem, womit ich mich zukünftig beschäftigen würde, durchaus sein.


Damals fehlte es mir an der nötigen Erfahrung und der Resilienz, mich unter solchen Bedingungen behaupten zu können. Die Situation 12entzog sich meinem Verständnis und ich suchte das Heil in der Flucht. In meiner Naivität dachte ich, dass es sich in der freien Wirtschaft anders verhalten würde.


Es war wahrscheinlich gut, dass ich zunächst in einem sehr kleinen Unternehmen Fuß fasste. Die Geschäftsführung war außerordentlich leistungsorientiert und ich beugte mich gern. Ich war ehrgeizig und getrieben von dem Wunsch gestalten zu wollen. So kam ich binnen Jahresfrist erstmals in Führungsverantwortung.


Mit dem Unternehmenswachstum verlor sich die persönliche Atmosphäre. Wo anfänglich nicht davor zurückgeschreckt wurde, Menschen auch durchaus in Öffentlichkeit zu demütigen, traten nunmehr verstärkt Mechanismen der Mikropolitik, die ich schnell erlernte. So griff ich mir in dem sich herausbildenden Geschäft gezielt Themen, die brachlagen und machte sie zu den meinen. Gab es assoziierte Themen im Verantwortungsbereich anderer, so gelang es mir überzeugend dafür zu werben, sie im Sinne der organisatorischen Einfachheit und der Klarheit von Verantwortungszuordnung ebenfalls mir zu überlassen. So baute ich systematisch meine Machtbasis aus und wurde Teil der ersten Führungsebene. Wäre ich damals reflektiert genug gewesen, so hätte ich womöglich bereits erkannt, dass ich genau die Verhaltensmuster an den Tag legte, die im Hintergrund in manchen Kontexten auch an der Universität wirkten.


Aus dieser Position heraus wurde ich Geschäftsführer des Unternehmens, als im Zuge des Verkaufs an einen TecDax-gelisteten Konzern die alte Geschäftsführung austrat. Ich zeichnete verantwortlich für die Integration und sammelte dabei offensichtlich aus Sicht des Vorstands des Käufers meine Meriten. So wurde ich nach der Verschmelzung erst Abteilungsleiter in einem Bereich. Dann fand eine Verkürzung der Berichtslinie statt, und ich stand dem Vorstand direkt Rede und Antwort. Unter den hierarchisch Gleichgestellten tobte ein teils offener Konkurrenzkampf, an dem ich mich leidenschaftlich beteiligte, immer mit dem Bild vor Augen, dass ich höhere Wirksamkeit erzielen könnte, wenn ich nur mehr Verantwortung übernehmen dürfte.


In dieser Zeit trieb ich das politische Spiel schon mit erheblicher Übung. Ich entwickelte einen ausgeprägten Instinkt für meine Einflusssphäre und bildete Koalitionen, um diese zu sichern oder auszuweiten. Verdeckte und offene Gegner standen mir gegenüber, mit denen ich mich teils verdeckt, teils offen auseinandersetzte. Ich fügte mich in die 13bestehende Kultur bis auf einige Ecken und Kanten nahtlos ein. Der einzige moralische Anker, den ich versuchte zu erhalten, war der, niemals jemandem in den Rücken zu fallen: Mein Gegner sollte stets wissen, wie meine Haltung zu ihm war und was er von mir erwarten durfte.


In den täglichen Auseinandersetzungen wurden mir Verletzungen zugefügt und ich verletzte andere Menschen, manche blieben auf der Strecke. In diese Zeit fiel das einleitende Zitat »Umsatz geht vor Anstand«, das mir ein Vertriebsleiter in Rechtfertigung seines Handelns entgegenbrachte und die damals herrschende Atmosphäre gut widerspiegelte.


Das Unternehmen hatte eine ausgeprägte Superhelden-Kultur. Wenn das führende Netzwerk, stark verankert im Vorstandsvorsitzenden, in einem Mitarbeitenden großes Potenzial sah, dann war es durchaus möglich, mehrere Schritte auf der Karriereleiter auf einmal zu nehmen. Genau dieses Schicksal wurde mir zuteil: Geadelt durch einen Superhelden-Status wurde ich nach einer großen Restrukturierung, an deren Gestaltung ich mitwirken durfte, plötzlich zum Leiter eines Profitcenters mit ca. 200 Mitarbeitenden und Gewinn- und Verlustverantwortung ernannt. Gleichzeitig berief man mich in die neugegründete Geschäftsleitung, die sich aus wenigen Stabsfunktionen, dem Vorstand und den Profitcenter-Leitern zusammensetzte.


Die Geschäftsleitung wurde zu meiner Nemesis. Während ich zunächst euphorisiert von dem Karrieresprung war und ich mich vollauf in die Ausprägung der mir anvertrauten Geschäftseinheit warf, wurden mir sehr bald die Grenzen meiner Möglichkeiten vor Augen geführt. Wenn ich auch in meiner unmittelbaren Einflusssphäre Wirkung entfalten konnte, so blieben die meisten Aktivitäten, die die Mitwirkung anderer Handelnder aus der Geschäftsleitung erfordert hätten, im Sande stecken, selbst wenn die Geschäftsleitung das Vorgehen gemeinsam beschloss. Warum gute und von allen akzeptierte Ansätze in der Organisation unendlich verzögert wurden oder gar scheiterten, war dabei selten im Detail offensichtlich. Der Kern des Problems bestand aber darin, dass jedes Mitglied der Geschäftsleitung in letzter Instanz nur seinen eigenen Interessen folgte. Wir waren kein Team. Mein Versuch, die neue Rolle wahrzunehmen, gewann für mich so zunehmend die Gestalt des Kampfes von Don Quijote gegen die Windmühlen. Mein verklärtes Bild, dass ich nur höher in der Hierarchie stehen müsste, um mehr Wirksamkeit in der Organisation entfalten zu können, trübte sich deutlich ein.


14Begleitet wurde diese langsam zunehmende Frustration von enormem Druck: Der Superhelden-Status war rasch verflogen. Der Alltag forderte von mir wöchentliche Rechtfertigung verschiedenster Detailentwicklungen der mir anvertrauten Geschäftseinheit. Gleichzeitig wurde mir durch das Schicksal von Kollegen in derselben Rolle bildhaft vor Augen geführt, was mir widerführe, wenn die mich stützende Koalition auseinanderbräche. Und letztlich nahmen auch die politischen Auseinandersetzungen in der exponierten Rolle nicht ab, von gezielter Desinformation über üble Nachrede bis hin zum Mobbing erlebte ich alles.


Getragen wurde ich in der Zeit von dem Bewusstsein, dass dies alles wohl so sein müsse und ich diese Phase nur zu bewältigen hätte, um vielleicht später wirklich den Schritt in die alles gestaltende Rolle der Geschäftsführung tätigen zu können. Das teils menschenverachtende Umfeld wurde akzeptiert und auch von mir mitgestaltet und nicht nur zum Besseren.


Diese Haltung sollte aber auf die Dauer nicht tragfähig genug sein, um das Unwohlsein mit der Gesamtsituation erdulden zu können. Immerhin hielt ich fast drei Jahre lang durch, bis das Fass zum Überlaufen kam und ich die Kündigung aussprach. Aufgrund der zunehmenden Spannungen zwischen mir und Teilen des Vorstands kam ich damit aber wohl nur einer Trennung durch das Unternehmen zuvor.


Verstanden hatte ich zu diesem Zeitpunkt immer noch nicht viel von dem, was mir geschehen war. Ich entschloss mich zu einem Sprung in die unternehmerische Selbstständigkeit, da ich mir weder vorstellen konnte, nochmals einen Vorgesetzten ertragen zu können, noch mich mit Mitarbeitenden auseinandersetzen zu müssen. Nur in diesem Schritt sah ich eine Chance auf die Verwirklichung der Handlungsfreiheit, die ich mir in meinem Berufsleben wünschte. Wenn es schon nicht gelänge, in dem Unternehmen, in dem ich tätig war, Vorstand zu werden und Wirkung zu entfalten, dann gründe ich einfach mein eigenes!


Ich wurde als Berater, meistenteils in Interimsmanagementrollen, tätig. Auch wenn ich wieder in Konzernstrukturen eingebettet war und dort Verantwortung übernahm, war ich doch immer ein wenig ein Einhorn in dem System: Ich brauchte keine Machtbasis, ich war nur ein Interessensvertreter für die Sache und nicht für mich. Wenn der Weg, den ich einschlug, umstritten war, dann verband ich mit der Option des möglichen Scheiterns kaum ein Gefühl der Niederlage und noch weniger das Risiko eines persönlichen Verlusts. Ich gewann insofern 15echte Handlungsfreiheit, als dass ich nicht nur zwischen mir dargebotenen Optionen wählen durfte, sondern wirklich ungefiltert meinen Überzeugungen folgend, neue, eigene Dinge einbringen konnte und die Rücksichtnahme auf politische Verflechtungen nur insofern nötig war, als dass das bewusste Spielen dieser Klaviatur die Umsetzungswahrscheinlichkeit meiner Ideen erhöhte.


In der so wahrgenommenen Autonomie und der Sachbezogenheit meiner Arbeit empfand ich zum ersten Mal seit Langem kontinuierlich die ersehnte Selbstwirksamkeit.


Umso größer waren deswegen die Zweifel, als vor über zehn Jahren dann der Wunsch an mich herangetragen wurde, doch Mitinhaber eines mittelständischen Unternehmens und Teil des Vorstandsteams zu werden. Selbst wenn ich an der Spitze der Organisation stehen sollte und die anderen, handelnden Personen schon zu einem gewissen Grade kannte, hatte ich keine guten Erfahrungen mit Managementteams gemacht. Ich hatte auch die zwischenmenschlichen Herausforderungen und die persönliche Verantwortung gegenüber den Mitarbeitenden, die mit der Führung einer größeren Organisation verbunden sind, noch nur zu gut vor Augen und scheute davor zurück.


Ich entschied mich letztlich trotzdem dazu, das Angebot anzunehmen. Die Motivation war damals tatsächlich eher kommerziell getrieben: Ich wähnte die Möglichkeit, nach relativ kurzer Zeit meine Anteile wieder monetarisieren zu können, um dann wie bisher weiterzumachen. Gleichzeitig musste ich meiner sehr bewussten Frau versprechen, dass ich mich nicht wieder auf so ein Hamsterrad einlassen würde, wie ich das im vorangegangenen Unternehmen erlebt hatte.


Die Vorstellung, sich schnell wieder aus dem Unternehmen lösen zu können, war eine massive Fehleinschätzung. Aus dem was eigentlich nur eine Episode hätten sein sollen, sind nun mehr als zehn Jahre geworden.


Die Führung des Unternehmens erwies sich wirtschaftlich zu keinem Zeitpunkt als Selbstläufer. Aber der Vorstand wurde entgegen meinen Befürchtungen ein Team, trotz oder gerade wegen unserer zweifelslosen Diversität und der immer wieder aufkommenden, neuen Herausforderungen.


Wir erarbeiteten gemeinsame Grundvorstellungen von der Art und Weise, wie wir das Unternehmen führen wollten, wobei die Orientierung gebenden Elemente weniger eine Management- oder Führungstheorie 16waren (die kannte ich damals nur am Rande), sondern ein in wesentlichen Aspekten geteiltes Menschen- und Weltbild und die situativ zu bewältigenden Probleme.


Mich begleiteten dabei die Verletzungen der Vergangenheit. Einerseits war ich getrieben von dem Wunsch, ein Arbeitsumfeld entstehen zu lassen, welches sich fundamental von denen unterschied, die ich bis dahin kennengelernt hatte. Andererseits behinderte ich mich in diesem Wunsch dadurch selbst, da es mir gerade anfangs größte Schwierigkeiten bereitete, langjährig erlernte politische Reflexe zu unterlassen und meinen Teamkollegen Vertrauen entgegenzubringen.


Irgendwann entwickelte sich ein Modell der Zusammenarbeit, das sich als anschlussfähig an moderne Organisationskonzepte erwies. Dies war für mich der Zeitpunkt, an dem mein Interesse an den Grundlagen entflammte. Ich begann, mich systematisch damit zu beschäftigen, was in der Vergangenheit Menschen über Führung und Organisation gedacht haben, heute noch denken und wie sich das zu meinen Erfahrungen und meinem Anspruch verhält. Diese Auseinandersetzung wurde zu einer Leidenschaft.


In den Kern meiner Überlegungen rückte die Frage, ob es gelingen kann, meine Haltung zu Führungs- und Organisationsfragen, wenn nicht schon gar objektivierbar, dann wenigstens hinsichtlich der wirkenden moralischen und weltanschaulichen Prinzipien verständlich zu machen.


Das Ergebnis ist dieses Buch.


17Das Paradoxon unserer Arbeitswelt



»Die Arbeit, die wir leisten, sollte nicht all unsere Kräfte aufzehren und uns erschöpfen. Sie sollte uns stattdessen mehr Kraft und Energie verleihen, sie sollte uns bei unserer Entwicklung unterstützen, lebendigere, vollständigere, stärkere Menschen zu werden.«1


Frithjof Bergmann




Die Arbeit in Unternehmen und Organisationen nimmt den größten Anteil unserer Lebenszeit in Anspruch. Wir lernen Menschen kennen, interagieren mit ihnen, entfalten Wirkung, empfinden Glück und Ärger. Die Kontexte, in denen sich Arbeit abspielt, sind so ein zentraler Ort des sozialen Austauschs. In der Weise, wie wir an ihnen als Mitglieder der Gesellschaft Anteil haben, wirken sie auch in die Gesellschaft zurück und sind so, wenn auch als Substruktur, ein integraler Bestandteil derselben.


Daraus erwächst Verantwortung an die Führung von Unternehmen. Diese Verantwortung wirkt einerseits dahingehend, dass durch Produkte und erbrachte Leistungen der Gesellschaft weder in der Herstellung noch in der Bereitstellung Schaden entstehen darf. Andererseits ist es unbedingt auszuschließen, dass die Unternehmen selbst den in ihnen wirkenden Menschen ein Leid zufügen. Ein Mensch, der innerhalb eines Unternehmens Einfluss darauf hat, wie mit Menschen in der 18Organisation umgegangen wird (was wir gemeinhin als Führungskraft verstehen), kann und darf sich der Auseinandersetzung mit explizit dieser moralischen Frage nicht entziehen.


Sich all dies bewusst machend ist es tatsächlich einigermaßen erstaunlich, wie wir Unternehmen in der Regel führen.


Unsere Gesellschaft basiert auf einer Verfassung, die die Grundideen der als universell verstandenen Menschenrechte widerspiegelt. Wir verlangen Mitsprache, haben einen ausgeprägten Freiheitsgedanken, wollen Unterdrückung verhindern und erheben den Anspruch, jedem den Raum zu geben, gleichberechtigt am gesellschaftlichen Leben teilzuhaben. Wir vertreten dieses Bild mit Selbst- und Sendungsbewusstsein.


Wenn wir jedoch in Organisationen blicken, beobachten wir etwas gänzlich anderes. In unserem Arbeitsumfeld etablieren wir konsequent autokratische Systeme. Erstaunlicherweise wird dies nicht nur von den Führungskräften, sondern auch von den vielen, vielen Menschen, die innerhalb dieser Systeme wirken und sich nicht in Rollen befinden, die Macht ausüben, akzeptiert.


Wir können dies für uns selbst durch die Annahme verschiedenster Perspektiven rechtfertigen: als organisationssoziologisches Faktum, als natürliche Folge des Kapitalismus, als Ergebnis des Umstands, dass großartige Unternehmen von großartigen Menschen führend angeleitet werden müssen oder auch als das effizienteste und effektivste Mittel zur Erreichung des Zwecks der Organisation. Die Liste ist nicht abschließend.


Dessen unbenommen sollten wir uns aber der Tatsache bewusst sein, dass wir eine Parallelwelt institutionalisiert haben, die in einem deutlichen Widerspruch zu unserem gesellschaftlichen Anspruch steht.


Dieses Paradoxon hat seine Wurzel darin, dass wir unserer freiheitliches Grundverständnis versuchen damit zu kombinieren, dass wir der Arbeitskraft einen Wert beimessen, der veräußert werden kann. Derjenige doch, der die Arbeitskraft einkauft, verlangt bestimmen zu dürfen, wie die Arbeitskraft eingesetzt wird. Und die naheliegendste Lösung für die operative Abbildung eines solchen Verhältnisses ist die eines Herrschenden über einen Beherrschten.


Der gängige Versuch der Gesellschaft, dieses Paradoxon aufzulösen, ist ein juristischer. Wir definieren den Arbeitnehmer als Lohnsklaven, um dann ein komplexes Rechtssystem zu ergänzen, welches dem Schutz des Lohnsklaven im Verhältnis zu dem Sklavenmeister dient. 19Und weil das Spektrum der Schikanen, die im Gestaltungsraum des Sklavenmeisters liegen, schier unerschöpflich ist, nimmt die Anzahl der Regeln konsequent zu.


Angesichts des Universalitätsanspruchs, der ja mit dem Verständnis unserer Grundwerte einhergeht, ist dies bestenfalls ein fauler Kompromiss.


Das Problem könnte dadurch aufgegriffen werden, indem man versuchte, ein alternatives Wirtschaftssystem zu entwerfen. Der eingangs zitierte Frithjof Bergmann verfolgte diesen Ansatz.


Auch wenn sich auf den kommenden Seiten wenigstens implizit die eine oder andere Empfehlung zur Ausprägung der äußeren Regeln, im Rahmen derer sich Unternehmen in unserer Gesellschaft bewegen, wiederfinden werden, ist dies nicht der Weg, den ich beschreiten möchte.


Vielmehr möchte ich den Blick auf uns selbst richten, die wir in unterschiedlichsten Rollen, mal mehr und mal weniger mit Gestaltungsmöglichkeiten ausgestattet, in Unternehmen wirken. Ich möchte die Frage aufwerfen, welche Werte und welches Weltbild seit der Aufklärung die Entwicklung unserer westlichen Gesellschaft tragen, in der Annahme, dass dies auch unserer persönlichen Haltung entspricht, zumindest solange wir uns zu den Grundwerten unserer Gesellschaft bekennen. Dieses moralische und erkenntnistheoretische Grundgerüst ist natürlich in den letzten Jahrhunderten intensiv weiterentwickelt worden, kennt ein breites Spektrum von Spielarten und Interpretationen, sodass ich gezwungen sein werde, mich für die eine oder andere Position entscheiden zu müssen, die vielleicht nicht dem Bild der Leserin oder des Lesers entspricht.


Ist einmal ein Bild über Wissen und Werte entstanden, können daraus die Folgen für das Managementverhalten und in der Ableitung für die Organisationsentwicklung und für die Rolle, die Organisationen und Unternehmen in der Gesellschaft einnehmen sollten, bestimmt werden. Dies geschieht zunächst auf einer Prinzipienebene und in letzter Instanz auf der Ebene von Praktiken.


Der Ansatz erlaubt uns, Vorstellungen eines Führungsverhaltens und eines Organisationsverständnisses abzuleiten, die weitestgehend im Einklang mit unseren gesellschaftlichen Grundwerten stehen. Da eben diese Werte ihre geistesgeschichtlichen Wurzeln in der Aufklärung haben, möchte ich diese Perspektive auf Führung und Organisation als »aufgeklärtes Management« bezeichnen.


20Das Buch richtet sich an Menschen mit Gestaltungsspielräumen in ihren Organisationen, die mehrheitlich angeben, anders arbeiten zu wollen, sich dazu aber nicht in der Lage sehen. Und es richtet sich insbesondere an jene, die mit ihrem autokratischen Machtanspruch hervorragend leben können. Auch wenn an der einen oder anderen Stelle der Duktus nahelegen könnte, dass ein moralischer Zeigefinger erhoben werden soll, so möchte ich versichern, dass das nicht meine Absicht ist. Die Unterschiedlichkeit abweichender Meinungen betrachte ich als Wert an sich.


Vielmehr wünsche ich mir, dass eine Wahrnehmung von Unterschiedlichkeit, die vielleicht sogar als Provokation aufgefasst wird, in einer bewussten Selbstreflexion des eigenen moralischen Grundgerüsts und der Weltsicht in Abgrenzung zum tatsächlichen Handeln mündet.


21Einführung zum Buch


Nachdem die Problemstellung und das Ziel, wenn auch noch mit einiger Vagheit, umrissen sind, wünsche ich mir nun vor allen Dingen, dass ich mit dem, was folgt, möglichst viele Menschen erreiche.


Das Buch ist bewusst so aufgebaut, dass es unterschiedliche Einstiegspunkte erlaubt. Auch wenn darin natürlich der besondere Reiz liegt, ist es nicht zwingend, der gesamten Ableitungslogik zu folgen. Die erste Hälfte des ersten Teils ist mit ihrer Auseinandersetzung zu Werten und Weltbild für den einen oder anderen womöglich zu abstrakt. Niemand möge sich davon abschrecken lassen, denn der direkte Einstieg in die zweite Hälfte ist möglich. Die wesentlichen Aspekte der ersten Hälfte sind eingangs zusammengefasst, und überall da, wo auf vorangegangene Argumentationen Rückbezüge genommen werden, sind diese gesetzt.


Wer es ganz praktisch mag, kann sich unmittelbar dem zweiten Teil, den Praktiken, widmen. Auch dieser startet mit einer Zusammenfassung dessen, was bis dahin erarbeitet wurde. Aber selbst ohne dieses Wissen wird die Haltung des ersten Teils natürlich mittelbar erkennbar. Mit dem Direkteinstieg an dieser Stelle würde der Grundidee des Buches etwas Unrecht getan (diese Anmerkung kann ich mir nicht verkneifen), aber jede Auseinandersetzung mit den dort aufgeworfenen Fragestellungen und den Lösungsvorschlägen stiftet Wert!


Bevor wir nun auf die gemeinsame Reise gehen, sei noch ein Wort zur verwendeten Sprache gesagt. Das Buch ist nicht gegendert, nicht weil ich es nicht will, sondern weil ich es nicht kann. Eine saubere, geschlechterneutrale Sprache ist eine andere als die, in der ich denke 22und in der ich kreativ sein kann. Fünfzig Jahre Spracherleben schüttelt man nicht ab. Ich habe mir aber dennoch Mühe gegeben, da, wo es ohne meinen Stil zu brechen möglich war, einer Geschlechterneutralität gerecht zu werden. Insbesondere mit dem Begriff des »aufgeklärten Managers« kam ich nicht gut zurecht, da mich dabei immer die Assoziation eines Geschäftsmanns mit Anzug und Krawatte überkam. Da die Personifizierung aber an der einen oder anderen Stelle nötig war, wählte ich, wenn ich nicht beide Geschlechter einbezog, gelegentlich das generische Femininum zum Ausgleich.


23TEIL I

Aufgeklärtes Management


[image: dekorativ]


25»Aufklärung ist der Ausgang des Menschen aus seiner selbst verschuldeten Unmündigkeit. Unmündigkeit ist das Unvermögen, sich seines Verstandes ohne Leitung eines anderen zu bedienen. Selbstverschuldet ist diese Unmündigkeit, wenn die Ursache derselben nicht am Mangel des Verstandes, sondern der Entschließung und des Mutes liegt, sich seiner ohne Leitung eines andern zu bedienen. Sapere aude! Habe Mut dich deines eigenen Verstandes zu bedienen! ist also der Wahlspruch der Aufklärung.«2


Immanuel Kant




Die Aufklärung rückte gegenüber den vorangegangenen Denkstrukturen den Menschen als Individuum in den Mittelpunkt. Ihm wurden spezifische Eigenschaften und in der Ableitung auch universelle Rechte zugesprochen. Gleichzeitig leiteten die zivilisatorischen Erfolge der neuen naturwissenschaftlichen Methoden dazu an, dem Erscheinungsbild der Welt eine größere Bedeutung beizumessen als dem metaphysischen Unterbau. Die Erschließung der Welt wurde eine Frage der geteilten Beobachtung und der Vernunft.


Es ist nicht trivial, dieser vielfältigen Strömungen in einfacher Weise gerecht zu werden. Wir wollen es wagen, dem durch die Konzentration auf zwei Dimensionen zu begegnen.


Zum einen wird umrissen, welche Haltung zum Menschen sich durch die Aufklärung entwickelt hat und wie sich ein aufgeklärtes Menschenbild gestaltet. Zum anderen betrachten wir, welche erkenntnistheoretischen Grundannahmen unser Denken seitdem bestimmen 26und welches Weltbild sich daraus ableitet. Beide Aspekte, Menschen- und Weltbild, bleiben dabei nicht für sich stehen, sondern werden abschließend jeweils zu der Denkweise in Bezug gesetzt, die ich im Unternehmensumfeld als tragend für das aufgeklärte Management verstehen möchte.


27KAPITEL 1

Das Menschenbild



»Wir sind nicht perfekt auf eine völlige Autonomie, aber auch nicht auf eine völlige Unterordnung zugeschnitten.«3


Stanley Milgram




Das Menschenbild der Aufklärung hat sich nachhaltig in den letzten Jahrhunderten weiterentwickelt. Es gab und gibt unterschiedlichste Spielarten, getrieben durch soziologische, psychologische, neurobiologische und philosophische Ansätze.


Das im folgenden dargestellte Menschenbild des aufgeklärten Managements folgt der Strömung, die zu der Formulierung der universellen Menschenrechte und unserer Grundrechte in Deutschland führte. Es wendet sich damit deutlich von kollektivistischen Ansätzen wie denen von Karl Marx ab, differenziert sich aber auch von dem streng utilitaristischen Bild des Homo Oeconomicus. Auch modernere Aspekte basierend auf Erkenntnissen der Verhaltensforschung sollen aus Gründen, die später deutlich werden, nicht betrachtet werden (siehe Abschnitt »Motivation«, S. 73).


Menschenbilder haben die Eigenschaft, sofern sie nicht sehr allgemein gefasst sind, in ihrer Pauschalierung grundsätzlich falsch zu sein. Diese Erkenntnis ist so gesehen wiederum ein integraler Bestandteil des Menschenbilds, da sie auf der Zuschreibung und Anerkennung von einer großen Diversität beruht.


Bei der Ausprägung unseres Führungsverhaltens und unseres Organisationsverständnisses 28müssen wir aber ein Menschenbild zugrunde legen. Um der Pauschalierungsfalle dabei zu entgehen, bedarf es Mechanismen, um Verhalten, das von unserem Menschenbild abweicht, handhaben zu können. Dies sind aber Mechanismen des sozialen Systems der Organisation und damit prinzipiell entkoppelt von der Grundhaltung, die der aufgeklärte Manager oder die aufgeklärte Managerin gegenüber den Mitarbeitenden einnimmt, wenn sie auch kohärent mit dem Wertesystem bleiben müssen.


Würde



»Die Würde des Menschen ist unantastbar.


Sie zu achten und zu schützen ist Verpflichtung aller staatlichen Gewalt.«4




Unser heutiges Verständnis des Begriffs der »Menschenwürde« ist maßgeblich auf die Philosophie Immanuel Kants zurückzuführen. Die Ursache für die Würde des Menschen sieht er in der Eigenschaft, dass dem Menschen ein »Zweck an sich selbst« innewohnt.5 Dieser Zweck ist aus sich heraus wertvoll und erlangt nicht dadurch Wert, dass er als Mittel zur Erreichung anderer Zwecke dient.


Die besondere Eigenschaft der Menschen, die als »Zweck an sich« beschrieben wird, ist die Fähigkeit Handlungen vorzunehmen, die nicht zwingend von der Außenwelt motiviert sind. Diese Handlungen, die allein dem menschlichen Willen entspringen, folgen keinem äußeren Zweck, sondern begründen sich aus sich heraus (an sich) und sind nur eingeschränkt durch moralische Grenzen, die der Mensch sich selbst setzt. Das Grundlegende dieser Gebote ist der kategorische Imperativ (in der sogenannten Selbstzweckformel), die Aussage, dass jeder Mensch stets so handeln solle, »dass du die Menschheit sowohl in deiner Person, als in der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals bloß als Mittel brauchst.«6


Diese Formulierung wird gemeinhin auch als das »Instrumentalisierungsverbot« verstanden. Die Eigenschaft der Würde, die einem Menschen zukommt, hat also zur Folge, dass nicht gestattet ist, Menschen 29als Mittel zur Erreichung eigener Zwecke zu verstehen. Gleichzeitig kommt Kant noch zu der Ableitung, dass die Würde den Menschen »über allen Preis erhaben« macht.7


In unserer Zeit ist es unüblich, das Verständnis der »Würde« eines Menschen auf diese eher abstrakte Perspektive zurückzuführen. Auch wenn der heutige Begriff seinen Bedeutungsursprung bei Kant hat, so erklärt er sich in unseren modernen, konstitutionellen Schriften wie der allgemeinen Deklaration der Menschenrechte oder eben auch dem Grundgesetz eher durch die abgeleiteten Menschen- bzw. Grundrechte. Mit der Ausformulierung von verschiedenen Freiheitsrechten, Gleichheitskategorien und weiteren Schutzrechten soll die von Kant ausgedrückte Einzigartigkeit eines jeden Menschen (der Zweck an sich) Würdigung finden und verhindert werden, dass der Mensch der Machtausübung gesellschaftlicher Institutionen zum Opfer fällt.


Ein aufgeklärtes Management besinnt sich rück, baut seine Haltung gegenüber dem Menschen auf dem Kantschen Verständnis von Würde auf und schreibt diesem uneingeschränkt universelle Gültigkeit zu. Damit wird der Abstraktionsgrad wieder erhöht: Der aufgeklärte Manager unterwirft sich in erster Instanz der Moralvorschrift und nicht der legalisierten Form in Gestalt der ausformulierten Einzelrechte. Dies heißt wohlgemerkt nicht, dass er sich nicht an die Einzelrechte halten würde, da diese sich ja explizit aus dem Verständnis der Moralvorschrift und des Begriffs der Würde ableiten.


Mit der Anerkennung des kategorischen Imperativs in Form des Instrumentalisierungsverbots geht er aber deutlich über die verschriftlichten Normen in unserer Gesellschaft hinaus und knüpft wieder an das Grundverständnis unserer Verfassung an. So schwierig es auch im operativen Tagewerk sein mag, so dient doch diese Moralvorschrift als Leitstern: Den Menschen, sowohl Mitarbeitende als auch Kunden, als Zweck an sich und niemals als Mittel zu betrachten und ihnen damit Würde zuzuerkennen.


Man mag dem entgegenhalten, dass unser Arbeitsrecht ja dem Grundsatze nach bereits ein aufgeweichteres Verständnis von Würde widerspiegelt. Laut § 611a BGB ist Arbeitnehmer, »wer aufgrund eines privatrechtlichen Vertrags im Dienst eines anderen zur Leistung weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in persönlicher Abhängigkeit verpflichtet ist.« Von der Würde im Kantschen Sinne scheint da nicht mehr viel übrig zu sein. Und durch den Bezug auf Weisungsbindung und Fremdbestimmung 30entsteht das klare Bild einer Instrumentalisierung. Kant selbst hat sich dieser Problemstellung dadurch entzogen, indem er einräumt, dass es Rollen in der Gesellschaft gibt, in denen »es nun freilich nicht erlaubt (ist), zu räsonieren; sondern man muss gehorchen«8. Dies unbenommen zeigt, worum es sich in der Praxis eigentlich handeln muss: um ein Optimierungsproblem. Auf der einen Seite habe ich die Wirksamkeit einer Rolle in einem gesellschaftlichen oder organisationalen Kontext, auf der anderen Seite habe ich das Diktum der Menschenwürde und das Instrumentalisierungsverbot. Dies macht offensichtlich, dass die Übersetzung des Anspruchs des aufgeklärten Managements in eine unternehmerische Wirklichkeit tatsächlich nicht trivial ist.


Es lassen sich jedoch einfache Grenzfälle bestimmen: Aus der Perspektive des aufgeklärten Managements ergibt sich selbstredend, dass eine Ausbeutung der Mitarbeitenden nicht statthaft ist.


Ausbeutung ist aber tatsächlich ja nur die Spitze des Eisbergs. Es stellt sich die Frage, wie ich als aufgeklärter Manager oder aufgeklärte Managerin dem Instrumentalisierungsverbot nachkommen kann. So schwierig das anmutet, so leicht ist die Auflösung:



Ich darf nicht die Mitarbeitenden als Mittel zur Erreichung meines Zwecks betrachten, sondern die Mitarbeitenden und ich müssen einen gemeinsamen Zweck verfolgen.




Dies muss sich in meinem persönlichen Verhalten und der Ausgestaltung der Organisation widerspiegeln.


31Autonomie und Freiheit



»Man weigert sich, einen Unterschied zwischen Befreiung und Freiheit anzuerkennen, und übersieht daher, dass nichts vergänglicher und vergeblicher ist als eine Rebellion und eine Befreiung, die unfähig ist, die neu gewonnene Freiheit in angemessene Institutionen und Verfassungen zu verankern.«9


Hannah Arendt




Was wir heutzutage als frei oder autonom betrachten, ist bei näherer Betrachtung hinlänglich unklar. Die Begriffe haben nicht nur eine lange Deutungshistorie, sie hängen in ihrer Interpretation auch von kulturellen und gesellschaftlichen Kontexten ab. Um die Position des aufgeklärten Managements deutlich zu machen, ist es so zunächst erforderlich, eine Begriffsklärung durchzuführen.


Dem Motiv der Aufklärung treu bleibend, wollen wir mit dem Verständnis von Immanuel Kant beginnen. Er versteht die Autonomie des Willens als »Beschaffenheit des Willens, dadurch derselbe ihm selbst (Unabhängig von aller Beschaffenheit der Gegenstände des Wollens) ein Gesetz ist.«10


Das Besondere daran ist die Fähigkeit zur Selbstgesetzgebung, die den Menschen als maßgebliche Grundeigenschaft »autonom« macht. Damit grenzt er Autonomie von dem zu seiner Zeit gängigen und von ihm selbst auch so gefassten Begriff der »Freiheit« ab, der eher als »Befreiung von etwas« verstanden wird, denn als eine Eigenschaft, die dem Menschen ganz grundsätzlich zuzuschreiben ist und demgemäß auch nicht genommen werden darf.


Damit bleibt Autonomie aber auch ein sehr abstrakter Begriff, vergleichbar mit einer inneren Freiheit des Denkens, die dem Menschen nicht genommen werden kann. Dies hat einerseits gewichtige Auswirkungen, z. B. im Sinne der Fähigkeit des Menschen, Verantwortung übernehmen zu können und zu müssen, andererseits genügt es nicht, um ein Verständnis für Freiheit in einem sozialen System, z. B. in einem Unternehmen, zu entwickeln.


Kant beschreibt, dass Menschen in Ausübung ihrer Handlungen, 32die dem kategorischen Imperativ folgen, gemeinsam das »Reich der Zwecke« schaffen, in dem jeder in gleicher Weise an der allgemeinen Gesetzgebung mitwirkt. Dies könnte man als eine Vergesellschaftung der Freiheit des Willens betrachten, wobei Kant selbst dieses Bild nicht eindeutig mit der Perspektive einer freien Gesellschaft entwirft und darüber hinaus als Ideal versteht.11


Von daher lohnt es sich, differenzierter auf das Thema Freiheit zu blicken. Die innere Freiheit des Denkens mit dem moralischen Aspekt, uns selbst Gesetze geben zu können (Autonomie), entspricht unserem Selbstverständnis und spiegelt sich in vielen kulturellen Kontexten dieser Welt wider. Es dient als maßgebliche Rechtfertigung für das Konzept der Strafe im gesellschaftlichen Zusammenhang, denn dieses setzt ja eine Schuld voraus, die ich nur auf mich nehmen kann, wenn ich auch fähig zur Verantwortungsübernahme bin.


Darüber hinaus können wir ein Bild von einer Freiheit entwerfen, die mir den Raum gibt, mich zu entfalten, zu handeln und nach meinem persönlichen Glück zu streben. Dieser Raum kann mir durch andere vorgegeben werden oder aber ich habe die Möglichkeit, diesen Raum aktiv mitzugestalten.


Im ersteren Fall, dem Fall der externen Vorgabe des Raums, wirkt eine bürgerliche Freiheit, durch die z. B. mein Eigentum, meine Familie oder meine Erwerbsmöglichkeiten geschützt werden. Im Prinzip kann dies auch in einer auf Gesetzgebung basierenden Diktatur gewährleistet sein. Wir verstehen in diesem Sinne Freiheit als die Einschränkung der Machtausübung anderer über mich als Individuum, seien es Institutionen oder andere Menschen, die durch Regeln beschreibbar und durch die gemeinsame Einhaltung derselben gewährleistet wird. Damit schließt sich der Kreis zu dem eingangs formulierten Verständnis von Freiheit im Sinne einer »Befreiung von etwas«.


Eröffnen die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen die Möglichkeit, den Raum mitzugestalten, so spricht man von einer öffentlichen Freiheit. Genau diese Freiheitskomponente trägt unser demokratisches Grundverständnis.


Das, was den Raum ausmacht, unabhängig davon, wer ihn gestaltet, hat immer etwas mit Regeln, mit Gesetzen zu tun, denen man sich selbst unterwirft und deren Einhaltung durch gesellschaftliche Institutionen gesichert wird. Den grundlegenden Zusammenhang zwischen Gesetzgebung und Freiheit, wenn auch nicht auf gesellschaftlicher 33Ebene, sah auch Kant, als er die Freiheit des Willens mit der Fähigkeit zur Selbstgesetzgebung gleichsetzte.


Wichtig ist, dass die Regeln für alle gelten. Sobald es Machtinstanzen gibt, die Regeln für einzelne oder Gruppen situativ umdeuten oder nach Belieben verändern können, verlassen wir die Ebene dessen, was man noch als Diktatur verstehen könnte und nähert sich der Tyrannei an.


Mit dieser Konkretisierung von Freiheit und Autonomie lässt sich nun die Position des aufgeklärten Managements umreißen. Sie folgt der Überzeugung Kants in der Zuschreibung von Autonomie und der daraus resultierenden Folgen, insbesondere auch im Hinblick auf den Aspekt der Verantwortungsübernahme. Das aufgeklärte Management schreibt den Menschen eine moralische Orientierung auf Basis des kategorischen Imperativs zu und möchte sie deswegen in der Entfaltung ihres Handelns so wenig als möglich beschränken.


Damit wird es zum Ziel, öffentliche Freiheit anzustreben. Die Regeln, die die Zusammenarbeit gestalten, sollen dabei so weit als möglich gemeinsam gestaltet werden.



Die aufgeklärte Managerin und der aufgeklärte Manager haben die Bedeutung von Regeln zur Gewährleistung von Freiheit verstanden und unterwerfen sich ihnen unbedingt, um Tyrannei zu vermeiden. Gleichzeitig genügt ihnen nicht eine Reduktion auf eine »bürgerliche Freiheit« im Unternehmen, vielmehr streben sie für die Mitarbeitenden eine öffentliche Freiheit dahingehend an, dass die Regeln der Zusammenarbeit so weit als möglich gemeinsam gestaltet werden.




34Gleichheit und Diversität



»… denn Gleichheit meint ja: angstloses Andersseindürfen für alle. Darum ist für die Menschen wichtiger als ihre Verallgemeinerungsfähigkeit ihre Besonderungsfähigkeit: ihre Buntheitskompetenz; und jede Universalisierung muss Buntheit fördern, sonst taugt sie nicht.«12


Odo Marquard, Philosoph und Essayist




Bereits in den griechischen Stadtstaaten manifestierte sich ein Gleichheitsverständnis von Menschen untereinander in Form des Gedankens der Isonomie, der Gleichheit der Vollbürger der Polis vor dem Gesetz. Diese Gleichheit verstanden die Griechen als eine Eigenschaft der Gesellschaft, die sich gerade aus der Anerkennung der Unterschiedlichkeit der Menschen ableitete: Der Einzelne, so eigentümlich er sein mochte, erlangte die Ebenbürtigkeit mit allen anderen durch eine gemeinsame Verpflichtung13, wenn auch unter der Einschränkung, dass bestimmte Bevölkerungsgruppen pauschal ausgeschlossen wurden. Das griechische Verständnis von Gleichheit auf gesellschaftlicher Ebene wird eigentlich besser gefasst von dem Begriff der »Gleichberechtigung«.


In der Aufklärung hat sich die Grundlage gewandelt, das Ergebnis bleibt, zumindest augenscheinlich, vergleichbar mit der Isonomie der Griechen. 1789 formulierte die französische Nationalversammlung im Artikel 1 der Erklärung der Menschen- und Bürgerrechte »Die Menschen sind und bleiben von Geburt frei und gleich an Rechten«. Gleichheit versteht sich hier in gleicher Weise wie 2.000 Jahre früher als Gleichberechtigung. Ein wesentlicher Unterschied besteht jedoch darin, dass hier in gewisser Weise eine Umkehrung stattgefunden hat: Es ist nicht mehr die Gesellschaft, die den Rahmen für Ebenbürtigkeit in Anerkennung der Unterschiedlichkeit setzt, sondern die Ebenbürtigkeit wird als grundsätzliche Eigenschaft des Menschen angenommen.


Die Idee für ein solches Umdenken gründete sich in den Betrachtungen verschiedener Philosophen der Aufklärung, die ein Menschenbild auf Basis eines »Menschen in Naturzustand« ableiteten. Man stellte sich den Menschen in einer Losgelöstheit von seinem sozialen Umfeld vor, 35im Geiste der damaligen Zeit geprägt durch die massiven Ungleichheitserfahrungen in den Feudalsystemen, und schrieb ihm Eigenschaften zu. So leitete einer der geistigen Väter der französischen Revolution, Jean-Jacques Rousseau, aus diesem Gedankenspiel ab, dass die Menschen weder gut noch böse seien, sie zwei Kernmotiven folgen würden, der Eigenliebe und dem Mitleid und eben die Tatsache, auf die es hier ankommt, dass die Menschen gleichermaßen frei seien.14


Und genau diese letzte Eigenschaft, die Eigenschaft gleichermaßen frei zu sein, lässt sich auf gesellschaftlicher Ebene, und nur darüber sprach Rousseau, dadurch regeln, dass alle Menschen vor dem Gesetz gleich sind.


Mit dem Universalitätsanspruch, der seinen Ausdruck in der Gleichheit vor dem Gesetz findet, hatten und haben wir immer noch so unsere Schwierigkeiten. Auch Kant sprach allen Wesen mit Vernunft die Würde zu, die jeden in gleicher Weise das Recht gab, am »Reich der Zwecke« mitzuwirken. Dennoch, ganz Kind seiner Zeit, fand Kant einen interessanten Kniff, der sich konsistent in sein Theoriengebäude einfügte: Er behauptete, dass dadurch, dass es aufgrund der Fähigkeiten des Mannes dem Zwecke des Handels gerechter wird, wenn er die Oberhoheit über die Frau in der Ehe übernähme. Solange die Frau das auch so sieht, bleibt das gemeinsame Handeln nach dem kategorischen Imperativ gewahrt.15


Aber auch heute dulden wir immer noch, dass Teile unserer Gesellschaft, seien es Frauen, Menschen mit einem von der gesellschaftlichen Mehrheit abweichendem Aussehen oder sexueller Ausrichtung, marginalisiert und damit ungleich behandelt werden. Auch wenn wir in Subkontexte unserer Gesellschaft blicken, seien es Länder, Städte, Gemeinden, Familien ist der Mangel an Universalität des Verständnisses von Gleichheit beobachtbar – trotz Klarheit des Grundgesetzes in den meisten der zu beobachtenden Fälle. So bleibt es mir z. B. unverständlich, wie sich angesichts der Tatsache, dass Männer und Frauen vor dem Gesetz seit 1949 gleich sind, in nachgeordneten Vorschriften die Aufgabenverteilung in der Ehe bis 1977 zu Lasten der Frau geregelt blieb.


Auch an dieser Stelle lohnt es sich, wie bei der Entwicklung eines Verständnisses des Begriffs von »Würde« (siehe S. 28), einen Blick in die Arbeitsgesetzgebung zu werfen. Denn dort wird, ganz im Geiste des 1977 abgeschafften, sogenannten »Hausfrauenparagraphen«, in einer dem Grundgesetz nachgelagerten Gesetzgebung, die Möglichkeit 36geschaffen, dass ein Arbeitnehmer durch einen privatrechtlichen Vertrag sich faktisch zu »weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in persönlicher Abhängigkeit verpflichtet«. Und es geht sogar noch weiter: »Das Weisungsrecht kann Inhalte, Durchführung, Zeit und Ort der Tätigkeit betreffen. Weisungsgebunden ist, wer nicht im Wesentlichen frei seine Tätigkeit gestalten und seine Arbeitszeit bestimmen kann.«16


Es ist doch offensichtlich, dass wir damit Rahmenbedingungen für darauf aufbauende soziale Systeme schaffen, die zwangsläufig Ungleichheit induzieren. Wenn es akzeptiert ist, Gesetze zu formulieren, die die eine Gruppe über die andere erhebt, wird der Anspruch auf Gleichheit vor dem Gesetz zur Makulatur. Sowohl den Philosophen der Aufklärung als auch den Gestaltern der Isonomie in der griechischen Polis wird mit diesem Übergang von Moralität zu Legalität ein Schnippchen geschlagen.


Und das Ergebnis ist offensichtlich: Wir beobachten im unternehmerischen Alltag vielfach die Haltung auf der Arbeitgeberebene, tatsächlich in mancherlei Hinsicht »besser« zu sein und daraus Handlungsmuster abzuleiten. Untergebene Menschen werden weniger ernst genommen, die persönliche Meinung für relevanter gehalten, die selbst getroffenen Einschätzungen für kompetenter. Dies pflanzt sich in der hierarchischen Organisation über die Führungsebenen fort.


Ein aufgeklärtes Management richtet sich explizit gegen ein solches Denken. Natürlich erkennt es an, dass es unterschiedliche Rollen in einer Organisation gibt. Diese Unterschiedlichkeit ist in jeder Kooperation, die mehr als triviale Herausforderungen zu lösen anstrebt, vorhanden. Nur in der faktischen Ausnutzung von unterschiedlichen Kompetenzen, von Diversität, entfalten Kooperationen zwischen Menschen ihr volles Potenzial. Gleichzeitig leitet sich aus dieser Unterschiedlichkeit jedoch kein individuelles Recht ab, sich über andere zu erheben und nicht von einer grundsätzlichen Gleichheit auszugehen.



Aus der Perspektive des aufgeklärten Managements sehe ich den Menschen losgelöst von seiner kompetenzbasierten Rolle. Ich sehe ihn als mir gleich an und würdige seine Unterschiedlichkeit als sein Potenzial.




37Rationalität



»Wir sehen, dass die Vernunft [im Sinne von Rationalität, Anm. des Autors] im Ganzen nur ein Werkzeug ist. Sie kann uns nicht sagen, wohin wir gehen sollen; sie kann uns bestenfalls zeigen, wie wir dorthin gelangen. Sie ist ein Söldner, der sich in den Dienst jedweder Sache stellt, ob gut oder böse.«17


Herbert A. Simon




Als Vordenker der Aufklärung formulierte Gottfried Wilhelm Leibniz die Theodizee, d. h. die Frage, warum Gott Leiden zulässt. Auch wenn er für sich diese Frage zufriedenstellend mit dem Bild beantwortete, das Gott »den bestmöglichen Plan gewählt hat, in welchem sich die größte Mannigfaltigkeit mit der größten Ordnung vereint, Ort, Raum und Zeit am besten ausgenutzt, die größte Wirkung auf den einfachsten Wegen hervorgebracht und bei den Geschöpfen die meiste Macht, das meiste Wissen, das meiste Glück und die meiste Güte findet, welche das Universum fassen konnte«18, brachte er damit einen Stein ins Rollen.


Letztlich ist die Auseinandersetzung mit der Theodizee sinnbildlich für die treibenden Elemente der Aufklärung. Mit dem zunehmenden Zweifel an höheren Autoritäten und ihrem moralischen oder autoritären Mandat wurde der Mensch immer mehr auf sich selbst zurückgeworfen, mündend in dem Gedanken individueller Autonomie und damit verbundener Handlungsfreiheit. Die neu gewonnene, geistige Unabhängigkeit motivierte zum Infragestellen traditioneller Werte und Institutionen und verlangte nachvollziehbare Erklärungen für überliefertes Wissen anstelle von schlichter Akzeptanz und Weiterführung von Althergebrachtem. Dieses Bedürfnis nach dem Verständnis von Zusammenhängen verband sich mit der Empirie als neuem Ansatz, Denkmodelle in einer geteilten Wirklichkeit zu überprüfen, was zur Geburt der modernen Naturwissenschaften und einer rasanten zivilisatorischen Entwicklung führte. Die erzielten Resultate, die dazu taugen schienen, das Leben auf Erden erträglicher zu gestalten, führten zu einem Fortschrittsbild, dessen Erreichen auf den individuellen Fähigkeiten der Menschen, insbesondere ihres Verstandes, fußte. So stehen 38wir heute an einem Punkt, an dem wir die grundsätzliche Fähigkeit des Menschen seinen Verstand zu gebrauchen, also rational zu denken, tatsächlich kaum mehr infrage stellen.


Diese Zuschreibung bestätigt sich auch in der gesellschaftlichen Praxis. Menschen sind relativ einfach dazu in der Lage, sich auf die Grundbegriffe von logischen Ableitungen zu verständigen. Dies gelingt sogar in einem Spektrum vielfältigster Denkströmungen, da die inhaltlichen Differenzen sich in den allermeisten Fällen weniger an den Folgerungsmechanismen festmachen als vielmehr an den Eingangsparametern, den Zielen und den zugrunde liegenden Wertvorstellungen. Der amerikanische Soziologe Herbert A. Simon hat dies am Beispiel einer analytischen Betrachtung von Hitlers Werk »Mein Kampf« deutlich gemacht: eine mangelnde Rationalität seiner Argumentation stellt nicht den Stein des Anstoßes dar, wohl aber die Eingangsbehauptungen, das erkennbare Ziel der Argumentation und die offensichtlich menschenverachtenden Wertvorstellungen, die in die Schlussfolgerungen einfließen.19 An dieser Stelle wird offensichtlich, dass unser Verständnis von Rationalität unterschiedlichste Dimensionen umfassen kann, so dass eine Schärfung unausweichlich ist.


So wie Simon in seinem Beispiel den Begriff der Rationalität verwendet, ist er entkleidet von den Eingangs- und Ausgangsparametern und von wertorientierten Leitplanken. Er beschränkt sich auf die methodische Ebene, die Logik der Ableitung, über die wir uns verständigen können und deren Nachvollziehbarkeit ein wesentliches Kriterium dafür ist, dass wir etwas als auch nur für im Ansatz bedenkenswert betrachten oder nicht. Letztendlich handelt es sich um die praktische Anwendung logischer Systeme.


Seit den Arbeiten von Kurt Gödel in den 1930er-Jahren wissen wir allerdings, dass diese zwangsläufig unvollständig sind.20 Dies hat in der alltäglichen, rationalen Ableitung unseres Handelns zwar keine spürbare Relevanz, zeigt jedoch auf, dass selbst das sicher gewähnte Terrain unserer theoretischen Grundlagen prinzipiell Ambiguitäten zulässt.


Die Uneindeutigkeiten werden praxisrelevanter, wenn wir einen erweiterten Rationalitätsbegriff zugrunde legen, der die Bewertung der Qualität der Eingangsparameter als Ableitungsgrundlage mit einbezieht. Wir kommen schnell zu dem Schluss, dass unsere kognitive Beschränktheit in der Möglichkeit der Erfassung der Welt die Anzahl der rational ableitbaren Handlungsoptionen signifikant reduziert. Dies ist 39das, was gemeinhin als »beschränkte Rationalität« verstanden wird (ein Begriff, der durch Herbert A. Simon geprägt wurde) und sich nahtlos an die zuvor geschilderten theoretischen Limitierungen der Rationalität anschließt. An dieser Stelle nehmen wir heute eine andere Perspektive ein als die prägenden Denker der Aufklärung, die den menschlichen Geist solchen Restriktionen kaum unterworfen sahen.


Der Begriff der Rationalität wird noch schwieriger zu handhaben, wenn ich die reine Logik der Ableitung mit moralischen Leitplanken oder der Unterstellung konkreter, grundlegender Zielorientierungen des Handelns verknüpfe. Gehe ich zum Beispiel davon aus, dass jegliches menschliches Handeln letztlich eine, wenn auch kontextabhängige, so doch individuelle Nutzenoptimierung zum Ziel hat, schränke ich mit einem solchen Verständnis von Rationalität in Zuweisung zum Menschen das Menschenbild auf einen »Homo oeconomicus« ein, was Grundlage vielfältiger Ansätze des Verständnisses unseres Wirtschaftslebens ist. Folgt man hingegen dem Wirtschaftshistoriker und Soziologen Kurt Polyani, so wird das Tun des Menschen dadurch motiviert, in dem jeweiligen sozialen System seinen gesellschaftlichen Rang zu erhalten.21 Bin ich ein überzeugter Historizist, so glaube ich, dass jegliche Aktivität, die nicht auf die Erfüllung der natürlichen, sozialen Entwicklung einzahlt, sinnlose Energieverschwendung ist.22


Das aufgeklärte Management macht sich frei von diesen grundlegenden Zuschreibungen von Handlungsmotivationen in Verbindung mit dem Verständnis von rationalem Handeln, da diese nicht nur das Menschenbild, sondern auch das Weltbild zu sehr fixieren.


Tatsächlich reicht es aus der Perspektive des aufgeklärten Managements im Prinzip bereits aus, die grundlegende Form von Rationalität, zuvor als »entkleidet« bezeichnet, den Menschen zuzuschreiben. Menschen sind dazu in der Lage nach logischen Systemen, über die sie verständigungsfähig sind, ihr Handeln abzuleiten. So trivial dies auf den ersten Blick erscheinen mag, so grundlegend ist es für die Ausführungen dieses Buches: Wäre uns diese Eigenschaft nicht allen gemein, so gelänge die angestrebte Ableitung des unternehmerischen Handelns aus Menschenbild und Weltbild ganz grundsätzlich nicht.


Dennoch können die Faktoren Eingangsparameter, Ziele und Werte auch vom aufgeklärten Management nicht vollständig ignoriert werden.


Was zunächst in jedem Falle geteilt wird, ist das Verständnis von einer begrenzten Rationalität. Dies steht auch in enger Korrelation mit 40dem Weltbild des aufgeklärten Managements, worauf wir später noch zu sprechen kommen werden (siehe Abschnitte »Erkenntnistheoretisches Grundgerüst«, S. 47, und »Vorhersagbarkeit der Zukunft«, S. 53)


Dabei kann es aber nicht bleiben. Wie die bisherigen Ausführungen sicherlich bereits haben deutlich werden lassen, ist das aufgeklärte Management keineswegs unabhängig von Werten, die Leitplanken für die gelebte Form der Rationalität bilden.


Tatsächlich ist das so entstehende Korsett aber nicht zu eng. Es lässt sich am besten durch die Begriffe der Zweck- und Wertrationalität fassen, wie der Soziologe Max Weber sie definierte. Nach seiner Lesart handelt zweckrational, »wer sein Handeln nach Zweck, Mitteln und Nebenfolgen orientiert und dabei sowohl die Mittel gegen die Zwecke, wie die Zwecke gegen die Nebenfolgen, wie endlich auch die verschiedenen möglichen Zwecke gegeneinander rational abwägt: also jedenfalls weder affektuell (und insbesondere nicht emotional), noch traditional handelt.«23


Wertrationales Handeln zeichnet sich dadurch aus, dass man Geboten folgt, die sich aus Glaubensgrundsätzen ableiten. Dieses Fundament kann z. B. Religion, Sittenverständnis, Pflichtgefühl oder der persönliche Glaube an die überragende Bedeutung einer Sache sein. Wertrationales Handeln zeichnet sich tendenziell auch eher durch Emotionalität und Affekt aus.


Die beiden Formen der Rationalität sind natürlich auch nach Webers Verständnis idealtypische Pole, die kaum in der Realität in Reinform auftreten. Wie die Waagschale sich zwischen den beiden Formen der Rationalität für das aufgeklärte Management zu neigen hat, lässt sich auch wieder durch Begriffe nachvollziehen, die Max Weber an anderer Stelle definierte. In seinem Essay »Politik als Beruf« differenziert er zwischen »verantwortungsethischem« und »gesinnungsethischem« Handeln. Die Verantwortungsethik zeichnet aus, dass ich die persönliche Verantwortung für die Konsequenzen meines Handelns und die eingesetzten Mittel übernehme. Der Gesinnungsethiker folgt einem höheren Zweck und schreibt die Folgen der Notwendigkeit der Sache zu.24


In dem Versuch, die beiden Perspektiven – Wert- und Zweckrationalität sowie Verantwortungs- und Gesinnungsethik – zu vereinen, kommt man zu folgendem Bild: Der Verantwortungsethiker handelt überwiegend zweckrational aber durchaus getrieben durch ein Wertegerüst, das die Mittel und akzeptierten Ziele eingrenzt. Dies ist zweifelsfrei eine wertrationale Komponente. Die aufgeklärte Managerin folgt mit ihrer 41Fähigkeit zur Rationalität diesem Bild, wobei das ihr Handeln eingrenzende Wertegerüst durch die anderen Dimensionen ihres Menschen- und Weltbilds gegeben sind.



Der aufgeklärte Manager und die aufgeklärte Managerin sind Vertretende der Verantwortungsethik im Sinne Max Webers, gestützt durch das Wertegerüst der Aufklärung.




Eine überwiegend gesinnungsethische Position verbietet sich hingegen für das aufgeklärte Management. Warum dies so ist, lässt sich auf Basis der bisherigen Ableitungen jedoch noch nicht abschließend begründen, so dass wir darauf bei den Reflektionen zum Weltbild in den anschließenden Abschnitten zurückkommen werden.


Gut oder böse



»Was das Selbst als letztes Maß moralischen Verhaltens betrifft, so ist es natürlich nur in der Einsamkeit gegeben. Seine beweisbare Gültigkeit ist in der grundlegenden Aussage zu finden: Es ist besser, Unrecht zu leiden, als Unrecht zu tun, die, wie wir gesehen haben, auf der Einsicht beruht, dass es besser ist, mit der ganzen Welt uneins zu sein, als, Einer seiend, nicht mit mir selbst im Einklang zu stehen.«25


Hannah Arendt




Die sich in der Aufklärung vollziehenden Abwendung von tradierten Überzeugungen und die zunehmende Hinwendung zu einem Bild des Menschen als unabhängiges Individuum, ließen es nicht mehr zu, die Auseinandersetzung zum grundsätzlichen, menschlichen Charakter durch Glaubensperspektiven wie der der Erbsünde abschließend zu behandeln.


Der so entstehende, neue Blick auf den Menschen war je nach zeitgenössischem Denker sehr heterogen. Der englische Philosoph Thomas Hobbes betrachtete den Menschen primär als Egoisten. Der französische 42Aufklärer Jean-Jacques Rousseau, wie bereits erwähnt, sah den Menschen nicht nur zur Eigenliebe, sondern auch zum Mitleid fähig. Immanuel Kant schrieb dem Menschen mit seinem spezifischen Begriff der Vernunft, der ihn zur Formulierung des kategorischen Imperativs leitete, die Fähigkeit zu einem moralischen Handeln im Sinne der Gemeinschaft zu.


Es ist wenig überraschend, dass in Abhängigkeit vom jeweiligen Menschenbild die verschiedenen Philosophen auch zu unterschiedlichen Perspektiven der sinnvollen Ausprägung menschlicher Gesellschaftsformen kamen. Thomas Hobbes war ein starker Vertreter der Monarchie, Jean-Jacques Rousseau träumte von der Herrschaft des Volkes. Kants Haltung dazu ist Teil seines Spätwerks und unterliegt kontroversen Interpretationen.


Die Gesellschaft, in der wir heute in der westlichen Welt leben und deren Ideale wir hochhalten, wird, wie in den vorangegangenen Kapiteln dargelegt, zumindest dem Grundsatze nach Prinzipien entsprechend gestaltet, die sowohl private als auch bürgerliche und letztlich öffentliche Freiheit ermöglichen sollen. Die Grundidee der gesetzlichen Gestaltung ist, Rechte der Menschen zu bewahren und zu schützen und sie nicht in ihren Entfaltungsmöglichkeiten einzuschränken. Der dadurch entstehende Freiheitsgrad des Handelns in der Gemeinschaft, den wir den Menschen zutrauen und der sich tatsächlich ja auch in der Praxis bewährt, sagt zumindest aus, dass wir gemeinsam soziale Rahmenbedingungen schaffen können, unter den Menschen kein inneres Bedürfnis haben, anderen Schaden zuzufügen.


Die Frage nach dem grundsätzlichen Wesen des Menschen, mit der sich z. B. Hobbes und Rousseau beschäftigt haben, wird durch diese Beobachtungen sekundär. Die Betrachtungsweise von Kant erscheint plausibel, da er ja die Fähigkeit des Menschen umschreibt, aus »Vernunft« innerhalb einer Gemeinschaft ein Regelwerk auszutarieren, welches die Rechte und Pflichten der Einzelnen objektiviert. Nicht all diese Regeln müssen in Gesetzen niedergelegt werden, sondern es bildet sich eine gemeinsame Moral, ein gemeinsames Verständnis von geduldeten und nicht geduldeten Verhaltensweisen.


Daraus leitet sich ziemlich eindeutig der Auftrag des aufgeklärten Managements ab. Es gilt die Rahmenbedingungen im sozialen System des Unternehmens zu schaffen, in denen sich Verhaltensnormen etablieren, die individuelle Würde und Freiheit (in allen Freiheitsgraden, von 43der Autonomie bis zur öffentlichen Freiheit) achten. Dieses moralische Gerüst sollte sich nach dem zuvor Ausgeführten in Entsprechung mit dem moralischen Grundverständnis unserer freiheitlich demokratischen Gesellschaft befinden.


Einfach in der Umsetzung ist dies allerdings nicht. Die Reflektionen von Hannah Arendt bezüglich des Handelns von Menschen im Dritten Reich ebenso wie z. B. die Experimente von Stanley Milgram machen deutlich, wo das Gefahrenpotenzial in der Systemgestaltung für den aufgeklärten Manager liegt. So schreibt Stanley
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