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Abschied von der purifizierten Okonomie

Vorwort von UTE SOMMER

Weltanschauung ist nicht selten Mangel an Anschauung

(Ludwig Marcuse)

Geist oder Geld -- Kant oder Profit? Eine bewusst provokant formulierte Frage, die
plakativ beschreibt, was wir intuitiv empfinden. Es gibt konkurrierende
Weltanschauungen, die sich oft feindlich gegeniliberstehen: Die eine begriindet auf
Zweckrationalitaten und ausgerichtet auf ékonomische Ziele, die andere erstmal um
sich selber Willen existent, auf Humanitat, Erkenntnis und ethischer Vernunft
bedacht.

Der Mensch hat die Fahigkeit in verschiedenen Dimensionen zu denken. Heute, in
der Epoche des ,Spatkapitalismus™ ist er einerseits auf wirtschaftlichen Vorteil
bedacht, andererseits sucht er nach Sinn unabhangig von irgendeiner 6konomischen
Relevanz: Familie, Freunde, Moral, ja auch immaterielle Werte haben eine grosse
Bedeutung flr uns. Je gravierender die Gegensatze oder je vorherrschender eine
der verschiedenen Dimensionen sich prasentiert, desto mehr winschen wir uns,
diese mit den anderen Ebenen unserer Existenz zu harmonisieren. Schon die
Vorsokratiker haben es uns ins Stammbuch geschrieben: Das Streben nach der
Einheit des Lebens liegt im Wesen des Menschen.

Wie konnte es trotzdem soweit kommen, dass ein von Menschen gemachtes Modell
namens Wirtschaft nach anderen Prinzipien zu funktionieren scheint als die Ubrigen

Dimensionen des Daseins? Der Blick zuriick bringt Vergessenes an den Tag.

Am Anfang und wahrend der langsten Zeit 6konomischen Denkens galt die
aristotelische Trias: Okonomie wurde als Teil der Politik und die so verstandene
politische Okonomie wiederum als Teil der Ethik begriffen. Wirtschaften war
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demnach eine Dimension humanitaren Handelns. Bezeichnenderweise waren
gewichtige Klassiker der Politischen Okonomie wie Adam Smith oder John Stuart Mill
Moralphilosophen. Erst mit den Neoklassikern um 1870 wurde die ,reine Okonomie",
also das erstmal wertfreie, auf Effizienz und ,Sachlogik" ausgerichtete Wirtschaften
begriindet. Grund daflr lieferte die frithmoderne Moralphilosophie, die noch sehr
stark theologisch gepragt war. Die damit verbundenen metaphysischen Annahmen
konnten nur wenig zufrieden stellende Antworten auf modernere, 6konomische
Fragestellungen liefern. Nach dem Vorbild der Naturwissenschaften, die sich von
schdopfungstheologisch-naturrechtlichen Traditionen emanzipierten, strebten die
Okonomen im letzten Drittel des 19. Jahrhunderts danach eine selbststidndige,
»~sachrationale™ Wissenschaftskonzeption zu entwickeln.[1]

Unter diesem Hintergrund mag noch nachvollziehbar sein, dass ,wertefreie®
Okonomie einerseits und Ethik wie Philosophie andererseits in der Wissenschaft
seither fast immer unabhdngig voneinander bestehende Disziplinen sind, die in der
Forschung gewdhnlich nebeneinander agieren und sich bestenfalls ergdanzen - im
realen, modernen politischen, sozialen und wirtschaftlichen Leben dagegen erscheint
die scharfe Trennung von Okonomie, Politik und Ethik weder logisch noch

,menschlich™.

Die Okonomie hat das gesellschaftliche wie individuelle Leben in Beschlag
genommen und bestimmt die Art und Weise, wie wir leben wesentlich mit. Bewusst
oder unbewusst: Unser Denken und Handeln wurde in den letzten Jahrzehnten
zunehmend rational und 6konomisch gepragt. Wir messen Erfolg in Zahlen, wir sind
auf Effizienz getrimmt, wir lassen Werbung an fast allen Orten zu, wir kalkulieren
die Erziehungskosten wunserer Kinder. Dennoch: Wir sind zwar auf unseren
wirtschaftlichen Vorteil bedacht, suchen aber gleichzeitig vermehrt in allen
Lebensbereichen - also auch im Beruf - nach universellen Werten, ethischer

Orientierung und nicht-materiellem Sinn.

Gleichzeitig ist das moderne Wirtschaftsleben bekanntermassen in das Kreuzfeuer
der Kritik geraten. Wie auf der individuellen Ebene gibt es auch auf der Makroebene
eine zunehmende Tendenz, politische, soziale und wirtschaftliche Interessen

harmonisieren zu wollen, eben die auseinander gedriffteten Daseinsebenen wieder
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aneinander anzundhern, die Dominanz der Okonomie einzuddmmen und erneut eine

integrative Weltanschauung zu entwickeln.

In der Konsequenz bedeutet das, wirtschaftliche Praxis zu Uberdenken und in
klassischer Tradition, nicht unmittelbar auf wirtschaftlichen Erfolg gerichtete, also
humanitédre Denkweisen in das 6konomische und individuelle Selbstverstandnis von
Unternehmern, Managern und Konsumenten zu verankern ohne dabei Ethik

letztendlich einmal mehr zum Zwecke wirtschaftlicher Ziele zu instrumentalisieren.

Ganz im Sinne eines integrativen, 6konomischen Denkens werden in dieser Ausgabe
von Philosophie und Wirtschaft zwei Beitrage vorgestellt, die den ,erweiterten Blick"

wagen.

Michael Egli untersucht Ursachen und Auswege aus der derzeitigen ,Sinnkrise der
Manager" und pladiert in seinem Essay ,Neue Manager braucht das Land" fiir einen
integralen Managementansatz, der den Einklang aller Lebensfelder eines Managers
erfordert und das Orientierungswissen des einzelnen Managers als unabdingbar
hervorhebt. ,Eine neue integrale Ausrichtung ist verlangt. Es ist die
Managementphilosophie des 21. Jahrhunderts. Nicht nur, weil sie der
Ganzheitlichkeit des menschlichen Daseins in vollem Umfang Rechnung tragt,
sondern auch, weil dieser hypermoderne Managementansatz die Ldésungsstrategien
fir die Managementherausforderungen einer globalen Marktdkologie des heutigen
21. Jahrhunderts besitzt. So, wie dies fihrende und integral denkende Management-

A\Y

Wissenschaftler immer mehr fordern....," so der Autor Michael Egli.

Die Methode der Balanced Scorecard ist ein weitverbreitetes Management-
Instrument, mit dem Handlungen, die aus einer Unternehmensvision - oder
Strategie abgeleitete unterschiedliche Perspektiven (Mitarbeiter-, Kunden-,
Prozessperspektive, etc.) analysiert, misst und bewertet. Dr. Andreas Nastke
erweitert dieses Modell um die philosophische Sicht, die wie durch eine zweite
Brille, die Methode der Balanced Scorecard als Vision betrachtet und dadurch
Schwachstellen und Fehler der eigentlichen Methode sichtbar macht. Mit einem
Erfahrungsbericht aus der Praxis wird konkret aufgezeigt, wie dieses Instrument
erfolgreich eingesetzt und die Unternehmensvision als Motivator von den

Mitarbeitern ,verinnerlicht™ werden kann.
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Willkommen zu der neuen Ausgabe von Philosophie und Wirtschaft! Wir wiinschen

Ihnen eine ,denkwirdige" Lektlre.

Thre,

Ute Sommer

Redaktion Philosophie & Wirtschaft
ute.sommer@philosophieundwirtschaft.de

[1] frei nach zfwu, Heft 2 (2006) ,Politische Okonomie, wirtschaftsethisch rekonfiguriert®
von Peter Ulrich

Neue Manager braucht das Land

Was waren die wirklichen Katalysatoren der Finanz- und Wirtschaftskrise?

Pladoyer flr ein neues integrales Management und Selbstmanagement

Ein Beitrag von MICHAEL EGLI

1) Die Finanzkrise ist mehr als eine Systemkrise
Zusammenfassung

Medien und Experten waren sich schnell einig: Die Finanzkrise hat ihren Ursprung im
enthemmten und schrankenlosen System. Neue Regulationen auf der Systemebene
sollen es nun richten. Doch es bedurfte auch Manager, welche die Schwédchen des
Systems erkannten und ausnutzten. Was brachte all die Manager dazu, so gierig und
eigenniitzig zu handeln? Der Manager von heute ist orientierungslos und neigt dazu,

diese Orientierungslosigkeit durch eine unkritische Hingabe zu Beruf, Konsum und
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Materiellem zu kompensieren. In dem Sinne liegt der wahre Kern der Finanzkrise in

der Sinn- und Orientierungskrise der Manager.

Anhand des Modells der 7 Lebensfelder soll dargelegt werden, wie integrales
Selbstmanagement auf der persénlichen und ein integraler Managementansatz auf
der betrieblichen Ebene aussehen kénnten. Mit konkreten Empfehlungen soll
versucht werden, Wege aus der Manager- und Managementkrise der Gegenwart

aufzuzeigen.

Die Finanzkrise ist da. Die Wirtschaftskrise auch. Und mit den gesprochenen
Milliarden vieler Staaten begann auch die Suche nach den Schuldigen. Der erste
Schuldige wurde schnell benannt: Die "unsichtbare Hand" des Adam Smith, welche
seit der Ara Thatcher und Reagan im Sinne der neoliberalen Theorie bedingungslos
und frei von Moralvorstellungen auf den ungezlgelten Markt setzt. Und die Politik
hat mit ihrer Passivitat ihren Beitrag dazu geleistet. Doch die Politiker sind erwacht.
Sie wittern Morgenluft im ewigen epochalen Ringen um die gesellschaftliche
Vormachtstellung zwischen Politik und Wirtschaft. Nun stehen neue Regulationen an.
Regulationen auf der Systemebene oder in den Umweltsphdren, um es in der
Sprache der St. Galler Managementschulen zu benennen. Doch den Einschrankungen
sind Grenzen gesetzt. In einer globalen Welt, in welcher neue kompetitive
Volkswirtschaften auf den Markt drangen, kann es sich kein Staat leisten, seine
Wirtschaft zu stark zu reglementieren. Dies gefahrdet die Standortattraktivitat.
Denn Geld, Arbeitskrafte und Unternehmen bleiben — Finanzkrise hin oder her -—

mobil.

Doch reichen diese Massnahmen aus, um kiinftige Krisen zu verhindern? Ich denke
nein. Die Krise sitzt viel tiefer und hat dort ihren wahren Ursprung. Die Finanzkrise
ist mehr als eine Systemkrise. Das System bestimmt nur den Rahmen menschlichen
Handelns. Ob dieser Rahmen denn ausgenitzt und ausgereizt wird, entscheiden die
Hande, Kopfe und insbesondere die Herzen der Manager. Sie wurden ausgereizt.
Letztlich ist die Finanzkrise eine Managementkrise wie auch eine Sinnkrise der
Manager. Doch wie kommen wir zu neuen Regulationen, die unsere Manager
verandern? Und wieso haben viele Manager so gehandelt und nicht anders? Haben
Manager immer so dehandelt? Wieso konnte es so weit kommen, dass
unternehmerisch so fahige und intelligente Manager wie Daniel Vasella (CEO
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Novartis) sich bei der Wahl zwischen exorbitanten Boni und kontroverser bis
negativer Wertschatzung in der Gesellschaft oder sehr gutem Lohn und hoher
Achtung in der Gesellschaft flir das Erstere entscheiden? Zumal auch mit dem sehr

guten Lohn ein luxuridéses Leben ohne Entbehrungen mdglich gewesen ware.

2) Manager im Informations- und Wissenschaftlichkeitszeitalter

Werfen wir einen Blick in die Vergangenheit. Das Leben der wirtschaftlichen Elite
aber auch des Normalbirgers war gepragt von kulturell und religiés eingebetteten
Wertvorstellungen. Diese Werte als auch die Not und Pflicht des wirtschaftlichen
Uberlebens nahmen dem Menschen viele Handlungs- und Optionsfreirdume, gaben
ihm jedoch auch eine starke Orientierung. Diese Orientierungskomponente scheint
vielen Managern in der Gegenwart zu fehlen. Gerade die rasanten Veranderungen
der Neuzeit verlangen nach einem Orientierungswissen. Man droht sonst, Spielball
der Digitalisierung und Beschleunigung, der zunehmenden Risiken und
Individualisierung und der grdsseren Arbeitsbelastung und o&rtlichen Mobilitat zu
werden. Auch das nichtberufliche Leben ist komplexer geworden. Familie, Kdrper,
Seele, Freunde und gesellschaftliches Leben verlangen nach Zeit und Koordination.

Manager entscheiden U(Uber tausende von Arbeitsplatzen, (ber Millionen an
Investitionen, (ber mehr oder weniger nachhaltige Produktions- und
Vertriebsprozesse. Es interessiert, wie der in die Orientierungslosigkeit geworfene
Manager mit dieser trlgerischen Freiheit umgeht. Es interessiert, woraus er
Lebenssinn schépft und an welchen Werten er sein Handeln ausrichtet. Hat er
Orientierungswissen? Es geht um Orientierungswissen, das dazu befahigt, auch in
unbekannten Problemsituationen Kurs zu halten und dies auch den betroffenen
Menschen gegenlber belastbar und glaubwiirdig zu vertreten. Es geht darum, den
Sinn der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ordnung zu erkennen und so zu
kommunizieren, dass die Menschen bereit sind, vertrauensvoll den Weg in die
Zukunft mitzugehen. Es geht weiter darum, transparent Verantwortung zu
Ubernehmen und den Organisationen von Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
Akzeptanz zu verschaffen. Und es geht darum, Urteilskraft und
Entscheidungsfdahigkeit der Flihrungskrafte zu starken. Schliesslich geht es darum,
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nicht vorbehaltlos der Gier und dem Machtstreben zu erliegen und sich den krank

machenden Verlockungen des Kapitalismus distanzlos hinzugeben.

Orientierungswissen heisst primér, sich im Leben zurechtzufinden und den Uberblick
zu behalten. Ein erster Schritt hin zur Orientierung ist es, sich der unterschiedlichen
Lebensfelder bewusstzuwerden. Das Leben des Managers lasst sich vereinfacht in
die sieben Lebensfelder Beruf, Familie, Umwelt und Materielles, korperliche
Gesundheit, geistige Gesundheit, Lebenssinn und Glaube einteilen.
Orientierungswissen bedeutet also zuerst, sich aller Lebensfelder bewusst zu sein.
Das Nichtbewusstsein aller Lebensfelder dussert sich ja insbesondere in einer
Ubergewichtung etwa der Lebensfelder Beruf und Materielles und einer

Untergewichtung der inneren Lebensfelder und auch der Familie.

Doch die integrale Betrachtung fallt vielen schwer. Denn der unsichtbaren Hand des
Adam Smith hat sich die alle Lebens- und Gesellschaftsbereiche dominierende
Wissenschaftlichkeit an den Arm geworfen. Wir Ileben im Zeitalter der

Wissenschaftlichkeit. Wissenschaft ist alles.
2.1 Freie Fahrt der Wissenschaftlichkeit

Die Wissenschaft befasst sich mit all ihren Einzelwissenschaften seit der Aufklarung
damit, was den Menschen ausmacht. Jede Wissenschaft beleuchtet aus ihrem
Blickwinkel ein einzelnes Lebensfeld oder einen Teilaspekt eines Lebensfeldes; die
Medizin befasst sich mit dem Ko&rper, die Psychologie mit der Psyche und den
Emotionen, die Soziologie mit dem Zwischenmenschlichen, die Philosophie mit der
Sinnfrage und die Theologie mit dem Glauben. Und jede Wissenschaft betrachtet
immer nur einen Teilbereich der Erfahrungswirklichkeit und erforscht diesen mit
einer bestimmten Methode. Die Wissenschaftlichkeit hat zu dieser fragmentierten
Betrachtung des Menschen und auch des Managers geflihrt. Und sie hat weiter dazu
geflihrt, dass Lebensfelder wie die Philosophie oder der Glaube, welche sich mit
dem wissenschaftlichen Forschungsansatz nicht erklaren lassen, an den Rand

gedrangt wurden.

Der hoch angesehene deutsche Politiker Kurt Biedenkopf meint: "Die

Geisteswissenschaften haben durch die immer starkere Aufteilung in Einzelgebiete
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die Fahigkeit verloren, die Entwicklung und das Wirken menschlicher Gesellschaft in
ihrer Ganzheitlichkeit zu begreifen... Ihnen fehlt auch der Dialog mit den
Naturwissenschaften Uber das Ganze. Nur das gemeinsame Bemihen um die
Wiederentdeckung der Zusammenhange, um eine ganzheitliche Betrachtungsweise in
allen Bereichen der Wissenschaft kann wuns jedoch den Zugang zu den
Ordnungsgesetzen erschliessen, denen die Organisation menschlicher Gesellschaft
entsprechen muss wenn sie zugleich lebensfahig und menschgerecht sein soll." [1]

Es gilt festzuhalten, dass die Dominanz der Wissenschaftlichkeit zu diesem
fragmentierten Selbstbild beigetragen hat. Gerade dieser interdisziplinare Fokus auf
den Menschen stellt fir Wissenschaftler, welche die Wirklichkeit und in diesem Falle
den Menschen aus ihrer wissenschaftlichen Disziplin heraus vollstandig zu erklaren
versuchen, eine grosse Herausforderung dar. Ein Orientierungswissen im Sinne einer
integralen Lebenskompetenz, welche alle Lebensfelder zu integrieren versucht, muss
gegen diesen noch dominierenden Zeitgeist antreten. In unserer Gesellschaft ist
Orientierungswissen im Sinne einer integralen Lebenskompetenz verlangt, und dies

ist gleichbedeutend mit integraler Managerkompetenz. Doch was heisst das?

3) Lebensfelder des Managers

Wagen wir also den Versuch der integralen Darstellung des Managers. Es sei hier
auf das umfangreiche Werk des integralen Denkers Ken Wilber [2] verwiesen. Wilber
hat mit seinem Quadrantenmodell einen theoretischen Rahmen und ein
Entwicklungsmodell des integralen Menschen entwickelt. Das Modell der 7
Lebensfelder lehnt sich an die von Ken Wilber integrierten vier Dimensionen
(adussere, innere, kollektive, individuelle) an und stellt eine starke Vereinfachung
einer integralen Darstellung des Menschen und Managers dar. Wir alle leben jedes
dieser Lebensfelder. Jedes Lebensfeld korrespondiert mit entsprechenden
wissenschaftlichen Disziplinen.
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Abb. 1: Modell der 7 Lebensfelder

Eine erste Betrachtung und die persdnliche Lebenserfahrung zeigen uns, dass jeder
Mensch auf eine gewisse Balance der Lebensfelder angewiesen ist. Ist eines der
Lebensfelder stark vernachldssigt oder in einer grossen Krise, so wirkt sich dies auf
alle anderen Lebensfelder und die Lebensbalance insgesamt aus. Eine familidre,
gesundheitliche, psychische Krise oder auch eine Krise des Lebenssinns wirkt sich
immer auch auf das Lebensfeld Beruf und die berufliche Leistungsfahigkeit aus.
Weiter lasst sich feststellen, dass der Mensch und Manager heute dazu neigt, die
"dusseren" Lebensfelder sehr zu betonen. Bei gegebenem Zeitbudget muss dies
zwangslaufig dazu fuhren, dass andere Lebensfelder entsprechend vernachlassigt
werden.

Doch betrachten wir die einzelnen Lebensfelder etwas genauer.

Philosophie & Wirtschaft, Ausgabe 18, Mdrz 2009

Seite 10 von 48



3.1 Lebensfeld Physische Gesundheit

Das Lebensfeld kérperliche Gesundheit verlangt eine gesunde und aktive
Lebensfihrung, welche auf regelmdssige Bewegung, gesunde Erndhrung,
verninftigen Umgang mit Genussmitteln und Stressvermeidung achtet. Dies gilt fir
den im Informationszeitalter primar in sitzender Position tatigen Menschen und

Manager im besonderen Masse.
3.2 Lebensfeld Um-Welt und materielle Welt

Dieses Lebensfeld fragt nach dem Stellenwert, welchen ich der Natur, meiner

ganzen Umwelt und dem Materiellen zuordne.

Ist die bei vielen Managern anzutreffende Gier nach mehr Geld und Besitz und die
Ausrichtung an materiellen Werten rational erklarbar? In dem Sinne, dass es den
Managern auch mehr Zufriedenheit oder sogar Glick verschafft? Es gibt sehr viele
Studien, welche sich diesem Thema widmen. Schon 1971 erklarten etwa Campbell
et. al.,[3] weshalb es nur eine vergleichsweise geringe Auswirkung des materiellen
Wohlstands auf die positive Stimmung der Befragten gibt. Man misse sich dazu eine
Art von hedonistischer Tretmihle vorstellen: Mit der Steigerung des Besitzes bzw.
mit der Erflllung irgendwelcher Wunschvorstellungen stiegen zugleich die Anspriiche
und Erwartungen; man gewdhne sich schnell an das neue Niveau. Clark betont, dass
sich bei vielen Umfragen nur ein schwacher Zusammenhang zwischen der H6he des
Einkommens und den Stimmungen nachweisen lasst. "Allein bei jenen, deren
Einkommen unldngst erhdht worden war, zeigten sich kurz anhaltende positive
Effekte."[4]

Wir sehen dies in der persdnlichen Lebenserfahrung bestatigt: Ein mehr an Geld
oder Materiellem kann uns nur kurzfristig erfreuen. Zuviel materielles Geld oder
Materielles belastet gar, denn man lauft immer Gefahr, es zu verlieren. Gerade in
Zeiten der Finanzkrise. Und wir sehen es bei den Kindern: Je mehr wir ihnen geben,
desto mehr berauben wir sie der persénlich erlebten schénen Erfahrung, sich auf

etwas freuen zu dirfen.

Eine philosophische Hinterfragung dieser Gier kdnnte uns aufzeigen, dass in einer
auf "immer mehr" ausgerichteten mentalen Pragung der materielle Wohlstand noch
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so hoch sein kann, man will immer mehr und wird immer eine neue Vergleichsperson
finden, die man zu Ubertreffen hofft. In einer mentalen Pragung der Zufriedenheit

mit dem guten Wohlstand, den man erreicht hat, ist dieser Kreislauf durchbrochen.

Ein weiteres Merkmal dieser auf "immer mehr" ausgerichteten Orientierung ist der
Umgang mit respektive die Sichtweise auf die Um-Welt und Natur. Die Natur scheint
fir viele Manager das leblose und instrumentale Bilhnenbild ihres Theaterstiicks
"Wie optimiere ich Gewinn, Macht und Einkommen" zu sein. Produktionsweisen und
Konsumverhalten werden nicht hinterfragt. Stehen heutige Gewinnmaximierung und
kiinftige Nachhaltigkeit im Konflikt, so obsiegt die Gewinnmaximierung. Eine
philosophische Hinterfragung kdénnte uns aufzeigen, dass das Blhnenbild nicht
austauschbar ist und mit dem Bihnenbild bald die ganze Bliihne zusammenbrechen

konnte.
3.3 Lebensfeld Familie und Gesellschaft

Grundlage jedes sozialen Lebens ist die Gemeinschaft. Das Lebensfeld Familie und
Gesellschaft besagt, dass jeder Manager Beziehungen von Tiefe und Mitgefihl
braucht. Diese kann er in den traditionellen Familienstrukturen, wie sie schon
unsere Vorfahren lebten, oder in neuen Formen des sozialen Zusammenseins der
Neuzeit finden. Ein verkimmertes Lebensfeld "Familie und Gesellschaft" fahrt zu
Lebensnarben. Jede Weisheitstradition und Weltreligion betont den Stellenwert der
Liebe und des Mitgeflhls flr ein gelingendes Leben. Dem kann sich kein Manager
entziehen. Liebe ist die Emotion, die korperliche Disposition, die in uns die
Operationalitat fir die Handlungen erzeugt, die Zusammenleben in gegenseitiger
Akzeptanz in jedem Beziehungsbereich ausmachen.

Gemass der Soziologin Marina Hennig [5] ist die Individualisierungstendenz das
wichtigste Merkmal der gegenwartigen Gesellschaft. Das moderne Individuum
vereinsame zunehmend und sei — wenn (Uberhaupt - nur Teil unpersdnlicher

Gesellschaften.

Und die soziale Kompetenz ist nicht nur von privatem Nutzen. Simon betont: "Ohne
sachliche und fachliche Kompetenz kann ein Manager auskommen, nicht jedoch ohne

Kompetenz auf der Beziehungsebene." [6] Menschliche Beziehungen haben auch die
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wichtige Funktion des Korrektivs, wenn Gier und Machtstreben Uberhand nehmen

wollen.

Wenden wir uns nun den "inneren Lebenswelten" zu, der psychischen Gesundheit,
der Lebensphilosophie und dem Glauben. Jene Lebenswelten, die im mannlichen
Lebensbild sehr haufig vernachldssigt sind, wenig angesprochen oder gar tabuisiert
werden. Es sind auch jene Lebensfelder, die wegen teilweise schwacher oder
fehlender wissenschaftlicher Evidenz grundsatzlich immer um ihre
Daseinsberechtigung kampfen miissen. Es sind aber auch jene Lebensfelder, denen
sich Manager in grossen Lebenskrisen bewusstwerden und die dann mit umso

grosserem Wehklagen und Gewimmer aus ihnen hervorbrechen.
3.4 Lebensfeld Psychische Gesundheit

Es ist erstaunlich, dass dieses in unserem Leben so vorrangige und dominierende
Lebensfeld, welches das Handeln des Managers im Alltag viel starker pragt als jede
betriebswirtschaftliche Weisheit, in der Ausbildung der kinftigen Manager schlicht
keine Rolle spielt. Emotionales Verhalten wird im &konomischen Kontext eher
reserviert, wenn nicht negativ bewertet. Emotionen gehen einher mit "keine
Kontrolle Uber sich" haben. Ganz im Sinne des "Management by John Wayne" ist
Sachlichkeit angesagt. Emotionen sind tabu und héchstens in ihrer positiven

Auspragung in Form von Freude und Begeisterung erlaubt und erwinscht.

Auch wenn die Welt unserer Gedanken und Geflihle noch lange nicht entschlisselt
ist; die moderne Psychologie, die Mystik und die Neurowissenschaften entschliisseln
immer mehr Mechanismen und Abldaufe. Dieses Wissen muss sich auch der Manager

von heute zu Nutze machen.

Gefiihle etwa haben gemass dem fihrenden Emotionsforscher Ciompi eine viel
wichtigere Bedeutung, als allgemein bekannt ist. Geflihle sind die entscheidenden
Energielieferanten, "Motoren" und "Motivatoren" aller kognitiven Dynamik. Geflihle
bestimmen andauernd den Fokus der Aufmerksamkeit. Je nachdem, wie wir
gestimmt sind, richtet sich unsere Aufmerksamkeit auf andere Punkte. Unsere
Bewusstseinsinhalte sind deshalb stets durch die Geflihle mitbestimmt. Geflhle

wirken wie Schleusen oder Pforten, die den Zugang zu unterschiedlichen
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Gedachtnisspeichern 6ffnen oder schliessen. Gefilihle bestimmen die Hierarchie
unserer Denkinhalte. Bin ich verbliebt, so ist dieses Gefliihl absolut dominant und
Uberlagert nicht nur alle anderen Emotionen, sondern auch alle Lebensfelder.
Gefluhle haben spezifische Aufgaben, z. B. Angstgefiihle als Warner und Trauer als
wichtige Aufgabe zur Verarbeitung von schwer wiegenden Verlusten. Lustbetonte
Gefuhle wie Freude, Liebe, Vergnligen schliesslich wirken als (bermachtige
Attraktoren, die Bindungen schaffen und damit individuell wie sozial eine wichtige

Funktion erfillen.

Und welches sind die Auswirkungen der Gefilihle auf eine der Schliisseltatigkeiten
des Managers, die Kommunikation? Ciompi betont: "Ohne eine durch absichtliches
oder intuitives emotionales Einstimmen hergestellte gemeinsame Basis bleibt eine

kognitive Mitteilung praktisch wirkungslos." [7]

Auch das Mysterium menschliches Bewusstsein und die Welt der Gedanken
werden immer mehr entschlisselt. Sind wir unserem Geist und unseren Gedanken
ausgeliefert? Welche Madglichkeiten der positiven Kontrolle bestehen? Gibt es
Erfahrungen aus der westlichen Psychologie oder aus anderen Weisheitstraditionen?
Die Einsicht in den Ablauf und Stellenwert der eigenen Gedankenwelt ist zentral.
Wie kann ich lernen, Herr meiner Gedanken zu werden? Wie kann ich permanentes
Problemdenken vermeiden und von einer (bersteigerten Ich-Zentrierung

wegkommen?

Wie ich mich der dusserlichen Hygiene widme, so ware fir viele Manager auch
innerliche Hygiene angebracht. Eine mental-emotionale Hygiene kann in drei
Schritten geschehen.

Schritt 1: Einsicht

Der erste Schritt ist, sich des Wesens und der Wirkung der Gedanken und Emotionen

bewusstzuwerden.
Schritt 2: Achtsamkeit

Schliesslich kann es in einem zweiten Schritt darum gehen, die Achtsamkeit

gegeniber den eigenen Emotionen und Gedanken zu erhéhen und sich achtsam um
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die Gedanken zu kimmern. Es geht darum, zu erkennen, wie Gedanken eintreten,
sich in ein Problemdenken verwandeln und negative Geflihle hervorrufen und nach

der Kontrolle unseres Denkapparates auch unser Sprechen und Handeln pragen.
Schritt 3: aktive Steuerung

Schliesslich kénnte es darum gehen, Gedanken und Geflihle im Sinne der
emotionalen Kompetenz und gelebten Achtsamkeit zu kontrollieren und steuern zu
lernen. Tiefe Wunden aus friheren Tagen, welche aus dem Unterbewussten in die
Gedanken- und Gefluhlswelt eindringen, rufen eventuell nach einer Psychotherapie,
Traumtherapie oder anderen Therapieformen.

Die westliche Psychologie und Psychotherapie bietet hier viele Hilfsmittel. Auch
christliche Mystiker oder Meister des Lebens, wie ich Personen wie den Dalai Lama
bezeichnen mdchte, sehen hier den eigentlichen Hauptschllissel zu persdnlichem
Wachstum. Der Buddhismus als eine sehr lebensnahe Weisheitstradition verfligt tber
einen ungeheuren Erfahrungsschatz entsprechender Techniken. Gier und andere
negative Geistesformationen und viele destruktive Emotionen sind nicht einfach
gegeben. Sie kdnnen aktiv angegangen werden. Die Wirkung meditativer Techniken
wurden in den letzten Jahren sowohl neurowissenschaftlich in Forschungen im
Magnet-Rasonanz-Tomographen MRI als auch in weit Uber tausend psychologisch-
medizinischen Studien erforscht und belegt. Wirkungen wie Reduktion von
destruktiven  Emotionen, Fdérderung der Achtsamkeit, Verminderung der
Selbstzentrierung, Fo6rderung des Mitgefiihls sind belegt. Es sei hier auf die
umfangreichen Studien des Jon Kabat-Zinn von der University of Massachusetts mit
sakularisierten Formen der Achtsamkeits-Meditation und Anwendung in
Unternehmungen verwiesen.[8] In zahlreichen Studien und noch mehr persdnlichen
Erfahrungsberichten fihrt die regelmdssige Achtsamkeitsmeditation u. a. zu einem
klaren Blick im Sinne der Achtsamkeit fir alles und Prdasenz im Augenblick,
emotionaler Stabilitat und Stressreduktion.

Im bewussteren und reiferen Umgang der Manager mit ihren Gedanken und Gefilhlen
liegt einer der Hauptschlissel zur Bewaltigung der aktuellen Krise.
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3.5 Lebensfeld Sinn und Orientierung

Wir haben zu Beginn des Textes die Notwendigkeit eines Orientierungswissens in
dieser fluiden Gesellschaft nach Heraklit mit den Verdnderungen, der
Beschleunigung und dem Fehlen alter Wertvorstellungen diskutiert. Hier bietet sich
die Philosophie an. Philosophie steht flr viele fir Weltfremdheit. Das Gegenteil ist
der Fall. Die Philosophie stellt die grundsatzlichen Fragen des Lebens: Wieso ist
alles? Warum ist Sein und nicht vielmehr Nichts? Wieso leben wir? Was ist der
Mensch? Was ist ein glickliches Leben? Wie erkennen wir oder sehen wir die Welt

so, wie sie wirklich ist?

Die Philosophie ist gemdss Platons Hdhlengleichnis eine zweite Geburt, welche uns
von falschen Bildern und Vorurteilen befreien soll.[9] Wie notwendig in Zeiten
globaler Finanzkrise. Die Philosophie kann uns helfen, wunsere eigene
Lebensphilosophie und damit eine starke Orientierung zu finden. Die philosophische
Literatur ist voll von wertvollen Hinweisen, die dem Manager vor schwierigen
Entscheidungen den Weg weisen kdnnen. Sie bietet sich schon im Vita activa des
tdtigen Managers an, und nicht erst im Vita contemplativa, nach der grossen

beruflichen, privaten oder gesundheitlichen Krise. Werteadel statt Geldadel.

Beginnen wir mit der ewigen Frage nach dem Lebensglick, welche eine lange
Tradition in der Philosophie hat. Bereits in der Antike unterschied man zwischen
dem andauernden Glick des Aristoteles (Gllickseligkeit, Euddamonie) und dem
kurzfristigen Glicksempfinden durch sinnliche Lust (Hedoné). Oder setze ich im
taglichen Handeln auf das utilitaristische Lebensmodell, welches sich am grdssten
Glick fir moglichst viele Menschen in der Gesellschaft orientiert? Andererseits
sehen sich aktuell gerade die sich am Gemeinwohl orientierenden
kommunitaristischen Philosophen in ihrer Kritik des ungezigelten Liberalismus
bestatigt.

Ein praktisches Hilfsmittel fur das tdagliche Handeln liefert Immanuel Kant mit dem
kategorischen Imperativ. Dieser leitet das richtige Handeln aus der Vernunft ab:
Handle so, dass die Maxime deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer
allgemeinen Gesetzgebung gelten kénnte. Wer sich vor schwierigen Entscheiden die
Grundsatzfrage stellt, ob es ihm Recht ware, wenn sein Handeln allgemeines Gesetz
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wirde, wird sittlich handeln. Zu erwdhnen ist hier der integrative Ansatz der
Wirtschafts- und Unternehmensethik. Er zielt darauf ab, Ethik als tragende

Grundlage legitimen unternehmerischen Erfolgsstrebens zu begreifen.

Sehr aktuell sind auch die Ausfihrungen des Philosophen Erich Fromm. Er setzte
sich in seinem philosophischen Werk mit zwei Aspekten des menschlichen Lebens
auseinander, dem "Haben" und dem "Sein". In der heutigen Marktwirtschaft
dominiere das "Haben". Auch die Angst vor dem Tode wachst mit dem Geflihl, nicht
richtig lebendig zu sein. Wer sich an dem orientiert, was er besitzt, muss Angst vor
dem Tod haben — weil er es ja dann verliert. Sehr kritisch stellt er diesen "Haben-
Typus" dar. Die Marktwirtschaft hat die Leute verandert. Erich Fromm redet vom
Marketingcharakter der Menschen in der Berufswelt. Sie sind nicht, was sie sind —
sondern wie sie sein missten, damit sie im Markt begehrt sind. Sie definieren sich

durch das Haben, und nicht durch das Sein.

Auch Gregory Bateson [10] thematisiert das "Haben" und den Fortschritt. Er stellt in
seinem Buch die These auf, dass eine Gesellschaft umso unflexibler ist, je mehr von
der vorhandenen Energie fiir menschliche Aktivitaten und insbesondere Arbeit
aufgewendet wird. Damit stellt er eine Vorstellung aus der Okologie des Menschen
auf den Kopf, namlich, dass das evolutiondare Niveau einer Gesellschaft als Funktion
ihrer Effizienz bei der Ausbeutung vorhandener Energieressourcen aufgefasst
werden kann. Gemdss Bateson ist das Resultat dieses so genannten Fortschrittes
immer nur eines: die Verringerung des Mdglichkeitenspektrums. Wir haben immer
weniger zeitliche Flexibilitat, also freie Zeit, leere Zeit, verfligbare Zeit. Zeit fir
schweifende Gedanken, fiir langsame Aktivitaten, flir absichtsloses Handeln ohne
Ziel und definierte Dauer. Auf dem Altar des Fortschrittes werden viele Opfer
gebracht. Eine philosophische Hinterfragung des Fortschrittes kénnte zu
beantworten versuchen, ob eine Gesellschaft, welche die Ressourcen und
Lebensgrundlagen der kommenden Generationen zerstort, wirklich fortschrittlicher
ist als ein so genanntes primitives Nomadenvolk, welches Jahrhunderte lang im

Einklang mit der Natur lebte und Uberlebte.

Eine stdrkere Verbindung von Philosophie, Gesellschaft und Wirtschaft st
notwendiger denn je. Die Philosophie kann uns Blinkfeuer sein, gerade in diesen
wirtschaftlich hektischen Zeiten. Sie vermittelt analoges Orientierungswissen, kein
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digitales. Philosophen-Kénige auf den Thron, forderte Platon. Philosophen-Manager
in die Teppichetagen, misste die addaquate Forderung in Zeiten des Primates der

Wirtschaft vor der Politik lauten.
3.6 Lebensfeld Glaube

Mit der Philosophie und insbesondere mit der Theologie verlassen wir das Feld der
Wissenschaftlichkeit. Die beiden Lebensfelder sind deswegen nicht weniger relevant.
Im Gegenteil. Die spirituelle Dimension ist Teil einer integralen Selbstkompetenz
jedes Menschen und Managers. Man kann dies ablehnen. Die grundsatzliche Frage
des "was kommt danach" stellt sich jedoch spatestens mit dem Nahen des Todes.
Und dann umso heftiger. Dieses Lebensfeld bedarf der Erlauterung.

Leitet Kant das gute Leben aus der Vernunft ab, so leitet der gute Christ das gute
Leben aus dem Glauben und den sich daraus ergebenen Leitsdatzen ab. Es gibt kein
gutes Leben ohne ein rechtes/moralisches/religiéses Leben. Der Begriff Spiritualitat
zielt darauf ab, wunsere Aufmerksamkeit jenseits samtlicher aberglaubischer
Vorstellungen direkt auf die unendliche, allmachtige, allwissende, bedingungslos
liebende hoéchste Intelligenz des Universums zu richten.[11]

Jahrhundertelang war das Nachdenken Uber die Tugend im Westen nicht von der
Religion zu trennen. Erst mit der Aufklarung begannen die Philosophen zu erkennen,
dass das gute und gelingende Leben nicht notwendigerweise auf einer bestimmten
religiosen Ansicht beruhen muss. Mit der Aufklarung und der einhergehenden
teilweisen Trennung von Kirche und Staat verlor die Religion einen Teil ihres
allméachtigen Einflusses auf den Alltag der Leute. Das Zeitalter der Wissenschaften

begann.

Die Uberwadltigende Anteilnahme am Tod von Papst Johannes Paul II. im Frdhjahr
2005 und die wieder wachsende Begeisterung der Jugend fir christliche Themen
belegen eindrilicklich, dass die viel zitierte Prognose der Moderne und Postmoderne,
dass die Religion immer mehr an Bedeutung verlieren werde, so nicht zutrifft. Es ist
eher zu vermuten, dass es auch in einer zunehmend komplexer werdenden,
technisierten Welt es ein starkes Bedirfnis nach Spiritualitat als Sinnstiftungs- und

Ruhepol gibt. Wie Benjamin Kulcsar [12] betont, deuten zwar Begriffe wie
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"Sdkularisierung" und "Privatisierung von Religion" auf eine Veranderung der
Religiositat und auf einen gewissen Relevanzverlust von Religion hin. Kulcsar spricht
von einer Marginalisierung der traditionellen religiésen Strukturen, aber auch von

neuen, vielfdltigen und individualisierten Ausdrucksformen neuer Religiositat.

Der gebildete und damit dual denkende und sich an wissenschaftlicher Wahrheit
orientierende Manager tut sich allenfalls schwer mit dem Glauben. Wissen ist
verlangt. Eine theologische Hinterfragung und Analyse kdnnte dem Manager naher
bringen, dass alle grossen Religionen und Weisheitstraditionen festhalten, dass die
Wirklichkeit aus verschiedenen Ebenen der Existenz zusammengesetzt ist. Ken
Wilber nennt es im Sinne der Philosophie Perennis (immer wdhrende Philosophie),
Arthur Kostlers die grosse Kette des Seins.[13] Die Wirklichkeit sei nicht
eindimensional, kein Flachland [14] eintdniger Substanz, das sich vor unserem Auge
auftut, sondern aus verschiedenen Ebenen zusammengesetzt, von Materie (lber
Kérper, Geist und Seele bis zum GEIST und der nicht-dualen Erkenntnis. Die
zentrale Aussage Wilbers ist, dass der Mensch wachsen und sich Uber die ganze
Hierarchie hin bis zum GEIST entwickeln (Evolution) kann. GEIST ist also sowohl

Ursache als auch Ziel der Evolution/Entwicklung des Menschen.

Erich Fromm [15] betont, dass alle grossen Meister des Lebens, Buddha, Jesus. Lao
Tse, Meister Eckhard etc. auf die gleichen vier Kernweisheiten des Lebens

verwiesen:

e Das oberste und bestimmende Ziel des Lebens ist, dass der Mensch ganz
menschlich wird.

e Erreicht man das, ist man glicklich und flihrt ein befriedigendes Leben.

e Dies heisst, Liebe und Solidaritat zu lernen und Hass, Gier, Unwissenheit zu
Uberwinden.

e Doch Wissen reicht nicht (siehe meine Erfahrung), Ziel muss es sein, dies

praktisch zu erreichen.

Seit der zweiten Ha&lfte des 20. Jahrhunderts finden die 6stlichen
Weisheitstraditionen in unzahligen Auspragungen im Westen starken Anklang. Die
wesentlichen Merkmale und Ubungen dieses spirituellen Weges sind ethisches
Verhalten, Meditation und tiefe Einsicht. Michael von Brick [16] sieht die
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Attraktivitat des Buddhismus fiir den Westen im Meditationssystem, der Achtsamkeit
im alltaglichen Leben, der Kontrolle der Emotionen und Gedanken sowie der
Verbindung koérperlicher und mentaler Vorgange begriindet. In den letzten Jahren
bringen immer mehr Organisationen Elemente der 6stlichen Weisheitstraditionen wie
ZEN und Achtsamkeitsmeditation in Verbindung mit Management und bieten
entsprechende Managementkurse und Weiterbildungen an.[17]

Der Manager verlangt als Homo Oeconomicus nach dem klaren Nutzen eines
Lebensfeldes. In seiner Dissertation [18] flihrt Stephan Bauer diverse
wissenschaftliche Studien an, welchen den Zusammenhang zwischen der religiésen
Lebensfihrung und Lebensqualitat im weitesten Sinne und dem physischen und
psychischen Wohlbefinden im engeren Sinne thematisieren. Die Anzahl und die
inhaltliche Bereite der Studien faszinieren: Insgesamt ist festzustellen, dass sehr
viele Studien einen positiven Zusammenhang zwischen gelebter Religiositdat und

positiven Auswirkungen auf die physische und psychische Gesundheit darlegen.

Ein spirituell-optimistischer Manager weiss, dass er aus jeder Situation etwas lernen
und an ihr wachsen kann. Er hat ein transzendentes Sicherheitsseil, das ihn in allen
Schicksalsprifungen und Leiden vor Gefahren schitzt. Spirituelle Sicherheit ist eine
Erfahrung bedingungslosen Vertrauens: das Wissen, dass alles in Ordnung ist, egal,
was auch geschehen mag. Wenn wir aus der Seele heraus agieren, sind wir nicht
darauf angewiesen, dass die anderen, das heisst die Welt, so funktionieren, wie wir
uns das vorstellen. Wir vertrauen auf unser tiefstes Selbst, das Seele heisst. Auch
wenn uns etwas Tragisches widerfahrt, kann die Seele in dem Schmerz eine
Bedeutung erkennen und ihm einen Sinn geben. Welch unglaubliche

Handlungsfreiheit ein Manager da gewinnen kann.
3.7 Lebensfeld Beruf

Als siebtes Lebensfeld widmen wir uns dem Lebensfeld Beruf. Der Manager von
heute ist rund um seinen Beruf folgenden grossen Herausforderungen ausgesetzt:

Der Status der Arbeit in der Gesellschaft ist gross

Mit der Frage "was machst Du eigentlich?" wollen wir von einem alten Schulkollegen
nicht wissen, welche Essgewohnheiten er hat oder welche Hobbys. Die Frage zielt
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auf seinen beruflichen Status. Was jemand beruflich tut signalisiert seinen sozialen
Status. Karriere geht gemass Prott wortgeschichtlich auf die Fahrstrasse zurick, legt
also die Assoziation zu einem kiinstlich angelegten, mehr oder weniger geraden Weg
durch unwegsame Gebiete nahe.[19] Entsprechend bemiht sich der Manager: Alle

wollen aufsteigen und mdglichst nie abstirzen.
Die Berufswelt verandert sich immer schneller

Parallel dazu verandert sich die Berufswelt rasant. Berufsfelder sind heute
international, so wie die Markte und damit die Unternehmen als Arbeitgeber.
Verlangt sind ortliche Mobilitat und flexible zeitliche Verflugbarkeit. Dies wird
wiederum geférdert durch die neuen technologischen Errungenschaften, welche
diese Arbeitsweise erst ermdéglichen. Als Konsequenz: Die Berufswelt ist riskanter

und unvorhersehbarer.
Die Arbeitsbedingungen verdndern sich

Mit der nahenden Wirtschaftskrise werden sich die Arbeitsbedingungen erneut
verandern. Die fachlichen Anforderungen steigen weiter. Lebenslanges Lernen ist
verlangt. Innerbetrieblich wird insbesondere auf Managementebene immer mehr
Leistung und zeitliche Verfligbarkeit verlangt. Die allseits geforderte

Arbeitszeitflexibilisierung tritt in Krisenzeiten in den Hintergrund.
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird immer schwieriger

Die moderne, gebildete und eventuell auch arbeitstatige Frau fordert vom Manager-
Ehemann einen Teileinsatz zu Hause. Dieser sieht sich jedoch mit der rasant
wandelnden Berufswelt und dem wachsenden Leistungsdruck in der Zwickmiuhle.
Gerade der sich am steilen Anfang des Karrierewegs befindliche Manager muss
zunehmende familidare Pflichten mit dem Heranwachsen der Kinder mit grdsserer
Verantwortung in der Unternehmung und in der Gesellschaft verbinden. Konflikte

sind vorprogrammiert.
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3.7.1 Dominanz des Lebensfeldes Beruf und Vernachldassigung der "inneren"
Lebensfelder

Als Folge dieser Herausforderungen und Entwicklungen ist der Beruf jenes
Lebensfeld, welches die anderen zunehmend zu dominieren droht. Dieser
gesellschaftliche Trend kann idealtypisch am Weg eines Managers dargestellt

werden:

Phase I. Der Jung-Manager tritt mit Studienabschluss in die Unternehmung ein. Die
Lebensfelder sind mehr oder weniger in Balance.

Phase II. Der Manager avanciert. Eine Lebenspartnerin wurde gefunden. Die Familie
wachst. Zusatzlich engagiert er sich in Politik, Gesellschaft oder anderen fiur die
Karriere forderlichen Vereinigungen. Kérperliche Bewegung und Aktivitaten werden
seltener. Wer mehr hat und noch mehr mdchte, droht auch, zu verlieren; die
psychischen Belastungen nehmen zu. Die Ausdehnung der dusseren Lebensfelder

geht mit einer zunehmenden Vernachlassigung der inneren Lebensfelder einher.
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Abb. 2: Non-Balance der Lebensfelder eines idealtypischen Managers

Phase III. Die Balance geht verloren. Die dusseren Lebensfelder, insbesondere der
Beruf, dominieren die anderen Lebensfelder immer mehr. Kompensiert wird dieser
"Verlust" durch eine Ausdehnung des Lebensfeldes Um-Welt und materielle Welt.
Und wie geht es weiter? Es gelingt dem Manager allenfalls, lber Jahre in dieser
Non-Balance zu verharren. Der Preis daflir sind private Krisen, gesundheitliche
Beschwerden, psychische Beschwerden, Angste und ein Mangel an Lebenssinn und
Lebensfreude. Oder das System kollabiert. Hier erstaunt die
Selbstregulierungsfahigkeit des Systems der Lebensfelder. Mit dem Kollaps wird der
Manager zwangsweise in die Balance der Phase I zuriickgeworfen. Das Lebensfeld
Beruf bricht in sich zusammen. Es ist wieder Raum da, etwa fir die inneren

Lebensfelder.

Eine vergleichbare Zasur erfahrt das System mit dem Zeitpunkt der Pensionierung.
Dann bricht das dominante Lebensfeld Beruf in sich zusammen. Sind die anderen
Lebensfelder zu diesem Zeitpunkt verkimmert, so beginnt der schmerzvolle Weg der

Reanimation dieser Lebensfelder.

Und so schlussfolgert Keupp wie folgt. "Im Zentrum der Anforderungen flir eine
gelingende Lebensbewadltigung stehen die Fahigkeiten zur Selbstorganisation, zur
Verknipfung von Ansprichen auf ein gutes und authentisches Leben mit den
gegebenen Ressourcen und letztlich die innere Selbstschdpfung von Lebenssinn".20
Gemadss Senett ist das so genannte Scheitern dieser Identitdtsarbeit des neuen
flexiblen Menschen nicht mehr nur ein Problem der Unterschicht. Scheitern heisst
fur ihn ein Gefluhl des ziellosen inneren Dahintreibens.[21] Dieses Scheitern wird oft
nicht verstanden und mit Opfermythen oder Feindbildkonstruktionen beantwortet.

4) Wege aus der Management- und Managerkrise

Die Finanz- und Wirtschaftskrise ist nicht nur eine Systemkrise. Sie ist auch eine
Sinn- und Orientierungskrise des Managers. Doch wo kann der Staat, wo die
Gesellschaft und wo die Management- und Betriebswirtschaftslehre ansetzen?

Aktuell versammeln Journalisten und Moderatoren Heerscharen von Experten um

Philosophie & Wirtschaft, Ausgabe 18, Mdrz 2009

Seite 23 von 48



sich, die sich zur Notwendigkeit von neuen Manager-Regulationen auf der Makro-
respektive Systemebene dussern. Und wie sieht es mit der Mesoebene
(Unternehmen) und der Mikroebene (Manager) aus? Denn die 6konomischen
Folgekosten der Non-Balance sind im Falle des einzelnen Burnouts und auch in Form
der globalen Finanzkrise fir die betroffenen Menschen, die Unternehmen und die
Gesellschaft sehr gross.

Der erste Schritt ist ein integrales Selbstmanagement des einzelnen Managers.
Dies im Sinne einer Balance des dargelegten Modells der 7 Lebensfelder. Doch
dieser Schritt reicht nicht aus. Insbesondere dann nicht, wenn die Berufsumstande

diesem integralen Lebensmodell diametral entgegen wirken.

Der zweite Schritt ist ein integrales Management der Unternehmen. Damit dieses
nachhaltig greifen kann, ist Schritt eins notwendig. Nur der integral orientierte
Manager sieht den Sinn und Mehrwert eines integralen Managements.

Beide Elemente, das integrale Selbstmanagement des Managers und das integrale
Management der Unternehmen sind erforderlich.

4.1 Der neue Weg muss aus dem Manager selber kommen: Integrales

Selbstmanagement

In Kapitel 3 wurden die 7 Lebensfelder des Managers dargestellt. Fir den Manager
stellt sich also die Frage: Wie sieht Identitdtsarbeit respektive eine integrale
Kompetenz im Informationszeitalter aus? Wie sieht mein persénliches, gelingendes
Privat- und Berufsleben im Sinne des integralen Selbstmanagements aus, welches
die 7 Lebensfelder in Balance halt, dies in kdrperlicher und psychischer Gesundheit,
mit tief greifenden Freundschaften, einem tieferen Lebenssinn und insgesamt einem
Gefiihl der Zufriedenheit? Dies in der Uberzeugung und Gewissheit, dass er so nicht
nur ein gelingenderes Leben fihrt, sondern auch ein erfolgreicherer Manager,

Ehemann und Vater ist.

Woher nehme ich die Zeit? Ausdruck und persénlicher Warnblinker der Non-Balance
ist ja gerade das Gefuhl des Verlustes der Zeitautonomie. Sie ist ja letztlich keine
unveranderbare Konstante. In letzter Konsequenz verfligt jeder Manager Uber die
volle Zeitautonomie und teilt jede Minute seines Lebens einem Lebensfeld zu. In
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dem Sinne ist dieser Zeitmangel gewollt und Ausdruck der Non-Balance der eigenen
Lebensfelder. Denn fiir den Manager in Non-Balance ist nur eines schlimmer, als zu

wenig Zeit zu haben, und das ist, nicht zu wenig Zeit zu haben.

In letzter Konsequenz bedeutet integrales Selbstmanagement eine umfassende
Uberpriifung der gesamten Lebensbiografie und aller Lebensfelder. Es bedeutet, sich
von alten und schadigenden Verhaltensweisen zu verabschieden und sich neuen
Aktivitaten, Hobbys und Beziehungen zuzuwenden. Laufbahnplanung wird durch
Lebensplanung ersetzt. Die Pflege der Beziehung zu Menschen wird als vorrangiger
betrachtet als eine kurzfristige Geschaftssache. Dies gilt auch fir die kérperliche
Aktivitat. Fragen zu Lebenssinn und Glauben werden etwas ganz alltagliches.
Hinterfragt wird auch der Arbeitgeber. Ist die Arbeitsumgebung unvereinbar mit dem
integralen Selbstmanagement, so geht es darum, zu entscheiden, ob der
Arbeitsplatz beibehalten und in Richtung einer Verdanderung mitgewirkt werden soll,
oder ob der Arbeitgeber gewechselt werden muss. Alles wird hinterfragt. So, wie
sich die Situation fiir Manager in grossen Lebenskrisen stellt. Diese aktive und alle

Lebensfelder umfassende Identitatsarbeit ist vielen Managern verloren gegangen.

Heiner Keupp weist auf die Bedeutung der Identitatsarbeit hin, welche ich mit der
integralen Selbstkompetenz gleich stelle. "Identitatsarbeit hat als Bedingung und als
Ziel die Schaffung von Lebenskoharenz. In friiheren gesellschaftlichen Epochen war
die Bereitschaft zur Ubernahme vorgefertigter Identititspakete das zentrale
Kriterium fiir Lebensbewaltigung. Heute kommt es auf die individuelle Passungs- und
Identitatsarbeit an, also auf die Fahigkeit zur Selbstorganisation, zum "Selbsttatig
werden" oder zur "Selbsteinbettung". In Projekten bilirgerschaftlichen Engagements
wird diese Fahigkeit gebraucht und zugleich geférdert. Das Gelingen dieser
Identitatsarbeit bemisst sich fir das Subjekt von Innen am Kriterium der

Authentizitéat und von Aussen am Kriterium der Anerkennung."[22]

Gerade die Fuhrungsthematik verweist auf einen zentralen Punkt: Wie will ich
Menschen gut fihren, wenn ich mit der Flihrung meiner eigenen Person und der

Lebensfelder scheitere?
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4.1.1 Schwierigkeiten und Hindernisse auf dem Weg Richtung Integrales

Selbstmanagement

Die Kunst des Lebens sei einfach. Dies ist gemass Erich Fromm eine moderne und
falsche Vorstellung. Viele grossen Religionen und Weisheitstraditionen vermitteln
alles andere als das, was uns die vielen Ratgeberblicher im Sinne der Instant-
Lebenshilfe weismachen wollen. Das Gegenteil ist der Fall. Lebenskunst st
lebenslange Kunst und fordert Anstrengung, Hingabe, Verstehen und Geduld. Dies

gilt auch fir den Weg der integralen Selbstkompetenz.

Und jeder, der sein personliches Verhalten schon andern wollte, weiss um die
Schwierigkeiten und Herausforderungen. Vorsatze sind sehr schnell gefasst. Unser
gelebter Alltag und Tagesablauf ist das Resultat einer langen Pragung, zahlreicher
Erfahrungen und aktueller Gewichtung und Fokussierung. Ein entsprechendes
Konzept ohne diese Punkte wird immer ein theoretisches Konzept bleiben. Doch
welches sind die gewichtigen Elemente, die zu berilicksichtigen sind, damit denn die

persdnliche Verhaltensanderung gelingen kann? Zu erwahnen sind drei Punkte:

e Beharrlichkeit und Einsicht, dass es um lebenslanges Lernen geht.

e Einsicht in die Notwendigkeit, dass die Aufmerksamkeit jeden Tag darauf
gerichtet werden muss.

e Die entsprechende Lebensweise ist diszipliniert zu verfolgen und in den
Tagesablauf (sprich Outlook-Kalender) zu integrieren.

Aus eigener persdnlicher Beobachtung sei festgehalten, dass das private Leben voll
von Aktivitaten und Gewohnheiten ist, die flir kiinftige neue Aktivitaten eingesetzt
werden kénnen. Dies gilt auch fir das berufliche Leben. Es sei hier auf die vielen
zeitfressenden Aktivitaten in Unternehmen verwiesen, die letztlich nicht der
Effektivitat der Leistungserbringung dienen, sondern der Selbstdarstellung,
Selbstverteidigung oder allenfalls der Effizienz dienlich sind.

Integrales Selbstmanagement ist als erster Schritt eine notwendige Bedingung, um

aus der Krise zu kommen, jedoch noch nicht hinreichend.
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4.2 Integrales Management ist gefordert

Die Betriebswirtschafts- und Managementwissenschaften sind die dominierenden
Wissenschaften rund um das Lebensfeld Beruf. Sie pragen mit ihren Fakultaten,
Weiterbildungsinstitutionen und professoralen Lehrpersonen die Manager von heute
und morgen. Im Grundsatz richtet sich die Betriebswirtschaft nicht primar am
Menschen aus, sondern am unternehmerischen Erfolg. Der Mensch ist hochstens der
zentrale Produktionsfaktor. Erfreulicherweise deuten viele Anzeichen darauf hin,
dass sich flihrende Managementwissenschaftler zunehmend einer integralen
Sichtweise zuwenden. Betriebswirtschafter weisen vermehrt auf die Komplexitat
dieses zentralen Produktionsfaktors Mensch hin, und dass es darum gehen misse,
weitere Wissenschaftsgebiete im Rahmen einer integralen Betriebswirtschaftslehre
zu bericksichtigen. Schon der betriebswirtschaftliche Vorkdampfer Hans Ulrich hielt
fest, dass der Mitarbeiter als Lebewesen einen Sinn in sich selbst trdgt und nicht
nur Mittel zu Zweck ist. "Er weist einen Selbstwert auf und stellt Anforderungen an
seine Umwelt. Der Mensch ist nur teilweise in das Unternehmen einbezogen. Sein
Dasein beschrankt sich nicht nur auf seine Funktion im
Unternehmenszusammenhang, vielmehr ist er in mannigfaltige soziale Kontakte
eingebunden."[23] Ulrich folgert daraus, dass, da die Aktivitaten des Unternehmens
von Menschen gestaltet und gelenkt werden, das Unternehmensgeschehen ohne das

Erfassen menschlichen Verhaltens gar nicht verstanden werden kann.

Das neue St. Galler Managementmodell aus dem Jahre 2002, welches Studenten und
vielen Personen in der Weiterbildung als System-Grundlage dient, betont die
interpretativ-sinnhafte Dimension des Managements. Von ganzheitlicher
Managementlehre ist die Rede. Der Autor des neuen St. Galler Managementmodells,
Prof. Dr. Johannes Riiegg-Stiirm, weist auf die Schwierigkeiten dieser Komponente
hin. Er halt fest, wie schwierig es etwa im Gegensatz zur Strukturkomponente sei,
die Unternehmenskultur zu beeinflussen. Gerade die Unternehmenskultur und die
Unternehmensphilosophie sind in der Betriebswirtschaftslehre als Erfolgsfaktoren
schon langere Zeit benannt. Als entscheidend fiir die Unternehmenskultur gelten
gemdass Thommen die Persdnlichkeitsprofile der Fihrungskrafte, die Rituale und

Symbole (hier sei insbesondere auf die versteckten und unausgesprochenen aber
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vorhandenen Rituale hingewiesen) und die Kommunikation respektive der

Kommunikationsstil.[24]

Knut Bleicher subsumiert unter dem Stichwort des Integralen Managements, dass
moglichst viele Aspekte der Wirklichkeit abdeckende Flihrungsansatze besser dazu
geeignet seien, Organisationen erfolgreich zu fihren, als weniger ganzheitliche und
damit auch weniger komplexe. [25] Und Andreas Mascha folgert daraus: ,Im Kontext
einer Informations- und Wissensgesellschaft in unserer heutigen Epoche der
Hypermoderne kbénne eine gelebte, integrale Managementphilosophie nicht nur
optimale Bedingungen fiir eine umfassende Selbstentfaltung des Menschen mit sich
bringen, sondern auch die aussichtsreichsten, 6konomischen Erfolgspotenziale
er6ffnen. Nicht nur weil sie der Ganzheitlichkeit des menschlichen Daseins in vollem
Umfang Rechnung trage, sondern auch weil dieser hypermoderne Managementansatz
die Losungsstrategien flir die Managementherausforderungen einer globalen
Marktdkologie des heutigen 21. Jahrhunderts besitze."[26] Ein Management der
Human-Ressourcen, der Gesamtheit des Wissens, Kénnens und Verhaltens in der
Unternehmung, ist weiter eine Voraussetzung dafiir, dass wir uns mit den vielen

Aspekten des Wertewandels Giberhaupt auseinandersetzen kénnen.[25]

Und wie sieht die Management-Praxis aus? Findet das integrale Menschenbild Einzug
in den Managementalltag? Es scheint uns, dass dies friiher viel ausgepragter der
Fall war. Wir alle kennen das sicher idealisierte Bild des Patron-Unternehmers
klassischer Pragung. Er verfligte in der Regel (ber keine hdheren
betriebswirtschaftlichen Kenntnisse, beherrschte jedoch die Buchhaltung. Mit harter
Hand flhrte er seine Mitarbeiter, deren Lebensbiografien ihn mehr interessierten als
lange Lebenslaufe in Hochglanz. An privaten Schicksalen nahm er Anteil und oft
schlichtete er private Streitigkeiten im Beruf wie im Privaten. Gottesflirchtig wachte
er auch Uber das Seelenheil der Mitarbeiter und hielt sie zum sonntdglichen
Gottesdienst an. Auch wies er ihnen parteipolitisch den richtigen Weg und war den
Mitarbeitern in Freud und Leid Begleiter durch das Leben, jedoch immer in

geblhrender Distanz und unter Wahrung der Hierarchie.

Durfen wir auf entsprechend integrales Management in der heutigen Zeit hoffen?

Und wie konnte dies aussehen?
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4.2.1 Grundgedanken eines integralen Managements

Flir die Managementlehre stellt sich also die Frage: Wie sieht ein integrales
Management heute in der Praxis aus? Ein Managementansatz, welcher alle 7

Lebensfelder des tatigen Menschen in der Unternehmung bericksichtigt.

Im Kern dieses Ansatzes steht das integrale Selbstmanagement. Der Mensch ist und
bleibt die Schlisselgrésse in jedem Unternehmen. Es ware zu winschen, dass
kiinftige Managementsysteme wie das St. Galler Managementmodell dem Rechnung
tragen und den Menschen eindeutig ins Zentrum ihres Systems stellen. Es geht hier
nicht nur um systemische Richtigkeit und Wahrheit, es geht primar um
innerbetriebliche wie auch gesellschaftliche Symbolik. Schliesslich braucht es ein
umfassendes Bilndel regulatorischer und organisatorischer Massnahmen auf allen

Ebenen, den Umweltsphéaren, der Kultur, Struktur, Strategie und den Prozessen.

Abbildung 3 versucht, ein in die innere, dussere, kollektive und individuelle Welt
eingebettetes integrales Management in den Grundzigen darzustellen. Ein Konzept,
welches das integrale Selbstmanagement ins Zentrum stellt. Welche
Hauptforderungen und welches Handeln verlangt ein entsprechendes
Managementkonzept gegenliber der Gesellschaft und Umwelt (Makroebene),
innerhalb der Unternehmung (Mesoebene) und insbesondere gegeniber dem
Mitarbeiter (Mikroebene)?

o .
l Orientierung I
_ Philosophie
Psychische Glaube
Gesundheit
Theoiogie
E Psychologie !
E integraier E
E : Manager E
Physische - Berufswelt
Gesundheit
Betriebswirtschaft
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Abb. 3: Grundkonzept eines integralen Managements
Makroebene

Auf der Makroebene beinhaltet ein integrales Management Verantwortung,
Nachhaltigkeit und werteorientiertes ethisches Verhalten gegeniber der Natur,
Umwelt, Gesellschaft und dem gesamten Okosystem. Dies gilt im Besonderen auch
fur den Umgang mit nicht erneuerbaren oder schadlichen Ressourcen, den Umgang
mit den Marktpartnern und den Einsatz problematischer Technologien.

Mesoebene

Innerbetrieblich fihren die integrale Ausrichtung und die angewandte Businessethik
zu einer umfassenden Uberpriifung aller normativen Komponenten. Dies gilt
insbesondere fur das Leitbild und die Unternehmenskultur. Das Unternehmen
legt zum Beispiel fest, dass das Bestreben des gelingenden Lebens privat und im
Beruf Ziel der Unternehmung ist. Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit von
Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, welche das Verhalten aller
Mitarbeiter und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens prdagen. Sie fragt
nach den grundlegenden Legitimitatsvoraussetzungen und Wertorientierungen
lebensdienlicher, unternehmerischer Wertschopfung. Bleicher betont hier die
Bedeutung einer gemeinsamen "Managementphilosophie". "Eine
Managementphilosophie wirft grundsatzliche Fragen der Rolle des Managements im
sozialen Kooperationszusammenhang der Unternehmung im Hinblick auf das zu

Grunde gelegte Menschenbild und die verfolgte Wertstrukturen auf."[25]

Im Weiteren geht es darum, die integrale Ausrichtung in alle Strategie- und

Planungsebenen sowie Produktions-, Logistik- und Vertriebsprozesse zu integrieren.
Mikroebene

Auf der Ebene des Mitarbeiters und des Human Resources Management geht es
darum, die integrale Ausrichtung in alle Personal- und Flhrungsprozesse
einzubringen. Dies gilt im Besonderen fir die Kaderselektion. Zusatzlich zur Fach-,
Sozial- und Methodenkompetenz sind die Fahigkeiten des integralen
Selbstmanagements im Sinne der mentalen, emotionalen, spirituellen und Work-Life-
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Balance-Kompetenz zu berlicksichtigen. In der Ausschreibung zum MBA-Studiengang
"Geist und Leadership"[27] ist von ethisch-spiritueller Kompetenz als neuer
Kernkompetenz die Rede. Es geht um die Fahigkeiten im Sinne der Kunst des klaren
Blicks, der weisen und achtsamen Fihrung, der Ethik aus ganzheitlichem
Bewusstsein und persdnlicher Work-Life-Balance-Kompetenz.

Es sei hier auf den immer hdaufiger verwendeten Begriff der Achtsamkeit und des
achtsamen Fiihrens verwiesen. Immer mehr Institutionen (Lassalle Institut,
Universitat Luzern, Steinbeis Universitat) bieten Nachdiplomstudiengange und MBA-
Studien zum Thema ZEN, Meditation und Management an. Dem integrales
Selbstmanagement lebenden CEO wird diese Ausrichtung nicht schwerfallen. Sie ist
fir ihn ein Selbstverstandnis und die logische Folge des integralen
Selbstmanagements — und muss ihm nicht von Experten von aussen auferlegt
werden. CEOs missen zu Kénigsphilosophen werden, welche in ihren Unternehmen
diese neue Wertekultur vorleben. Der Kdnigsphilosoph und CEO hat ein integrales
Menschenbild. Er versucht, alle Lebensfelder zu berlicksichtigen. Dies im eigenen
Leben wie in der Personalrekrutierung und Fuhrung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Er akzeptiert, dass der Mitarbeiter immer ganz Mensch ist und mit allen
Lebensfeldern Teil der Unternehmung. Er weiss, dass dieser Faktor fir die
Produktivitét entscheidender st als die fachlichen Fahigkeiten oder die

Strukturfragen im Unternehmen.

Schliesslich geht es auch darum, den integralen Weg der Manager und
Mitarbeiter aktiv zu fordern. Dies im Sinne einer Berufs- und Lebenslaufplanung,
welche sich am Integralen Konzept ausrichtet. Weiter gehdren dazu die
Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen (Arbeitszeitmodelle, Sabbatical) und die
Bereitstellung von Schulung, Weiterbildung und Freirdumen aus der Unternehmung
(Achtsamkeitsmeditation, Erhéhung emotionale Kompetenz, spirituelle Kompetenz,
Work Life Balance, Gesunderhaltung, Philosophie & Management). Denn, wie will ich

fihren, ohne zu verstehen, wie der zu Fihrende integral funktioniert?
4.2.2 Schliissel Manager-Selektion

Im Rahmen einer nlichternen und realistischen Betrachtung der heutigen Situation

missen wir davon ausgehen, dass viele Manager den Zugang zu dieser integralen
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Sicht- und Lebensweise nicht finden. Dies hat auch umfangreiche Auswirkungen auf
die Rekrutierung von Fihrungskraften. Wer an die Skills des integralen
Managements glaubt, wird kiinftig im Rahmen der Personalselektion hier sehr genau

darauf achten.

Denn eines ist klar. Die Losung muss aus der Meso- und der Mikroebene gemeinsam
folgen. Der alle Lebensfelder lebende Manager wird diese Haltung, dieses Denken,
die Achtsamkeit und diese Sorge auch in die Unternehmung einbringen. Auf der
anderen Seite missen Angebote seitens der Firma, welche die Firma zu mehr
Nachhaltigkeit und Ethik bringen wollen, am mit verkimmerten inneren
Lebensfeldern handelnden Manager wie an einer Wand abklatschen. Integrale
Flihrung und integrale Selbstfiihrung sind also untrennbar verbunden, sind wie die
beiden Seiten eines Blattes. Nur integrale Menschen finden den Zugang zu

integralem Management.

Dies ist ein Pladoyer flir eine neue Darstellung des St. Galler Managementmodells,
in welcher der Mitarbeiter und Manager kiinftig im Zentrum des Models steht. Eine
neue integrale Ausrichtung ist verlangt. ,Es ist die Managementphilosophie des 21.
Jahrhunderts. Nicht nur, weil sie der Ganzheitlichkeit des menschlichen Daseins in
vollem Umfang Rechnung tragt, sondern auch weil dieser hypermoderne
Managementansatz die Loésungsstrategien flir die Managementherausforderungen
einer globalen Marktdkologie des heutigen 21. Jahrhunderts besitzt." [26] So, wie
dies flihrende und integral denkende Management-Wissenschaftler immer mehr

fordern.

Dies geht einher mit einem Appell an die Unternehmen: Sie sollen ein integrales
Management fordern. Zu ihrem Nutzen. Integrale Manager sind nicht nur
glicklicher, sondern auch besser. Denn was nltzt dem Manager das ganze
Management-, die Technik-, das Systemwissen, wenn ihm das Orientierungswissen
fehlt?

Es wadre zu winschen, dass die grossen Managementschulen hier auch in der Aus-
und Weiterbildung aktiver werden und zum Thema Wirtschaft, Betriebswirtschaft
und Philosophie aktive Lehre und Forschung betreiben.
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5) Es darf auf den Paradigmawechsel gehofft werden

Wir hoffen darauf, dass unternehmerisch so erfolgreiche Manager wie ein Daniel
Vasella es als Manager-Philosophen vorleben. Dass sie nicht weiter der
narkotisierenden Warme des Geldes und der Macht nachrennen und sich dem
zuwenden, was den ganzen Menschen und damit ein gelingendes und integrales
Leben ausmacht. Diese Hoffnung lasst sich auf alle Berufsgruppen ausdehnen, auf

Politiker, Lehrer, Familienfrauen und die Pensiondre im "Un-Ruhezustand".

Thomas Kuhn [28] legt in seinem Werk umfassend dar, wie sich der Fortschritt in
der Wissenschaft unter grossem Widerstand der Vertreter der bisherigen Theorien
und ihrer langsam obsolet werdenden Annahmen langsam durchsetzt. Er bezeichnet
es als Paradigmawechsel, wenn bestehende Erklarungsmodelle, an denen und mit
denen die wissenschaftliche Welt bis dahin gearbeitet hat, abgelést und durch

andere ersetzt werden.

Ein Paradigmawechsel Richtung integrales Selbstmanagement und integrales
Management ist notwendiger denn je. Ich bin Uberzeugt, dass wenn die Geschichte
unserer Zeit aus einer Langzeitbetrachtung neu geschrieben wird, eines klar wird:
Die grossen Herausforderungen unserer Zeit waren nicht die Technologie, das
Internet oder die Globalisierung. Entscheidend war der Wandel aller Lebensfelder
gemeinsam und damit der allgemeinen Lebensbedingungen. Plotzlich hatten wir
immer mehr Wahlfreiheit und mussten lernen, uns selber zu managen. Und wir

selber und unsere Wirtschaft und Gesellschaft waren darauf nicht vorbereitet.

Im Glauben an eine (ibergeordnete Macht und Richtigkeit missen wir darauf
vertrauen, sei es auf globaler Ebene (Finanzkrise, Wirtschaftskrise, 6kologische
Krise) oder auf persdnlicher Ebene, dass gerade die Zunahme der Haufigkeit und
Heftigkeit von Krisen einer zur Vernunft neigenden Gesellschaft den richtigen Weg
weisen wird. Der einzelne Manager darf auch darauf vertrauen, dass dieser Weg
erfolgreicher ist. Denn es winkt dem integralen Manager bei mindestens gleich
bleibendem unternehmerischem Erfolg ein Benefit an Gesundheit, Lebensglick und

Lebensfreude.
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DIE PHILOSOPHISCHE BALANCED SCORECARD

Ein Beitrag von Dr. ANDREAS NASTKE

Nicht vom Wohlwollen des Metzgers, des Brauers und des Bédckers erwarten wir das,
was wir zum Essen brauchen, sondern von der Riicksichtnahme auf ihr eigenes
Interesse. Wir wenden uns nicht an ihre Menschenliebe, sondern an ihr
Selbstinteresse und sprechen zu ihnen nie von unserem Bedarf, sondern von ihren
Vorteilen.

(Adam Smith, The wealth oft he nations, 1776)

1) Einfiihrung

1992 entwickelten die beiden Amerikaner Robert S. Kaplan und David P. Norton ein
neues Management Modell, mit dem Unternehmen steuerbarer werden sollten.
Insbesondere sollten Leitbilder, Visionen und Strategien in messbare Handlungen
mit eindeutigen Verantwortungsbereichen unter Berilicksichtigung von Ursache-

Wirkungs- Ketten transformiert werden kénnen.

Weil man davon ausging, dass es alleine nicht ausreichend sein kdnne, dabei
lediglich harte Fakten im Visier zu haben, ergdanzte man die Zahlenperspektive um
weitere so genannte weiche Perspektiven, in denen Dbeispielsweise die
Mitarbeiterzufriedenheit aber auch die Belange der Kunden eine wichtige Rolle

spielen sollten.
1.1. Elemente der Balanced Scorecard

Praktisch fordert der Balanced Scorecard Ansatz eine Aufteilung des Unternehmens

in seine Teile, so genannte Perspektiven. Diese sind klassischerweise:

I. die Finanzperspektive,
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II. die Kundenperspektive,
III. die Mitarbeiterperspektive
IV. und die Prozessperspektive.

Der Pramisse, nicht wie friher nur harte Fakten, die Uuberdies auch noch
vergangenheitsbezogen waren (Bilanzen etc.), betrachten zu wollen, sondern eine
gewissermaBen ganzheitliche Betrachtung anzustreben, verdankt die Methode den
Begriff Balanced im Sinne von ausgewogen.

Die zweite Pramisse, die den Strategien folgenden Handlungen messbar (scoring =

messen) zu machen, verantwortet den Begriff der Scorecard.
1.2. Ein Beispiel

Ein Unternehmen beabsichtigt den Gewinn mittelfristig zu erhdhen (Vision). Daflr
bedient es sich zundchst einmal einer abstrakten Kostensenkungsstrategie. Nun
muss die Strategie bis zum letzten Glied in der Kette umgesetzt und das Ergebnis

messbar gemacht werden.

In unserem Beispiel richten wir unsere Aufmerksamkeit auf die
Mitarbeiterperspektive. Dort formulieren wir das Ziel, die Krankheitsquote zu
senken. Diesem Ziel wird nun eine Kennzahl zugeordnet, die man als
Krankheitsquote bezeichnet: (x/x). Diese Quote sei bei Einfihrung der Balanced

Scorecard beispielsweise 4% gewesen.

Gleichzeitig definieren wir einen Verantwortlichen fir die Ergebnisse der nun
folgenden MaBnahmen und prifen, welche anderen MaBnahmen aus anderen
Perspektiven maoglicherweise einen Einfluss auf unsere Kennzahl haben. Hier kdme
beispielsweise die Kennzahl Mitarbeitermotivation in Betracht. Steigt das
Motivationsniveau der Belegschaft eines Unternehmens, sinkt U(blicherweise die

Krankheitsquote.

Die Balanced Scorecard ist vermutlich die erfolgreichste Controlling- oder
Steuerungsmethode der westlichen Welt und erfreut sich nach wie vor wachsender
Beliebtheit bei Unternehmen aller Gr6Ben und Branchen.
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Ihr Erfolg ist meines Erachtens methodologisch darauf zurickzufihren, dass sie
durch Zerlegung des Ganzen in seine Einzelteile eine durchaus kartesische Klarheit
und Distinktheit dartber liefert, was die einzelnen Komponenten des Unternehmens
sind und wie sie miteinander interagieren. Der gesamte Prozess zielt letztlich darauf
ab, Einsichten von der Soziodynamik des unterbewussten Unternehmenskomplexes
zu gewinnen und diese Einsichten in schnellere und effizientere MaBnahmen zu

transformieren.

Aber gerade hier, bei der Transformation scheint der kritische Punkt der Methode zu
liegen. Um diesen Grund zu verstehen, genigt ein Blick in die Wirtschaftsteile vieler
Tageszeitungen: Dort lesen wir Begriffe wie Konsolidierung, Restrukturierung
Neuformierung, Alignment, Engagement, Change Management, Outplacement und
viele weitere Segnungen des modernen Managements, den Menschen als humane
Ressource wahrnehmen, die perfekt alloziiert werden muss und je nach Verwendung

so oder so geformt werden kann.

2. Grenzen der Balanced Scorecard

All die oben aufgefiihrten Begriffe haben fir den Menschen einen stets (auf)
fordernden Charakter. Eigentlich soll, meist muss und nur gelegentlich darf er auch
etwas tun, was von ihm verlangt oder benétigt wird. Was das ist, mag im Einzelnen
hochst unterschiedlich sein, doch stets lauft es darauf hinaus, dass es von auf3en an
ihn herangetragen wird. Je mehr Appellen der Mitarbeiter jedoch ausgesetzt wird,
desto bewusster wird ihm seine Fremdbestimmtheit, desto schwieriger wird es, ihn
fir eine Idee oder ein Projekt zu begeistern. Der Prozess der Transformation der
Vision in die messbare Handlung droht zu scheitern, weil der Mitarbeiter sich von
auBen konfrontiert, gedrangt oder gar gendétigt fihlt, ohne wirklichen Einfluss auf
die Sache zu haben. Kurz gesagt, es fehlt ihm an Identifikation.

Aus der Perspektive dieser Methodologie entfaltet sich bei der monodirektionalen
Vermittlung von Unternehmensstrategien ein ideeller Strémungs- Engpass im
Steuerungskonzept. Statt konsequent am Prozess der Bewusstseinsschépfung, der

durch die Zerlegung des Unternehmens in seine Teile bzw. Perspektiven angestoBen
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wird, festzuhalten, werden Strategien von der Unternehmensfiihrung zu den
Mitarbeitern transportiert. Als Grund wird hierflir haufig der Zeitdruck genannt,
was allerdings der Situation gleicht, eine Tlr mangels Zeit eintreten zu wollen, statt

sie mit der Tirklinke zu o6ffnen.

Der entscheidende Unterschied fiir den die Strategie empfangenden Arbeitnehmer
liegt in dessen perzeptionalem Verhaltnis zur Strategie. Das monologische
transportare der Strategie impliziert ex definitione, dass das Transportierte in einem
auBeren Bezug zum Mitarbeiter steht, da es zu ihm hinlber (trans) getragen
(portare) wird. Schon dieses Bild illustriert die Kluft zwischen Vision und
Mitarbeiter. Die Strategie (bzw. Vision der Balanced Scorecard) ist also etwas vom

Mitarbeiter Verschiedenes und wird von ihm auch als solches wahrgenommen.

Diesem  Wahrnehmungskonzept inhdrieren die klassischen  Ablehnungs- ,
Missverstandnis- und Verzerrungsmechanismen, deren Kompensationsmuster
wichtige Ressourcen im nationalen und internationalen Wettbewerb fehlleiten. Hier

setzt der philosophische Hebel an.

3. Die philosophische Balanced Scorecard

Wenn im Folgenden von Philosophie die Rede sein wird, dann soll keinesfalls der
Anschein vermittelt werden, so etwas wie ein betriebswirtschaftliches Philosophieren
oder philosophisches Wirtschaften vermitteln zu wollen. Eine solche Eingrenzung der
Philosophie wdre genauso wenig redlich wie erfolgversprechend. Es gibt keine
wissenschaftliche Zielbestimmung weder betriebswirtschaftlicher noch politischer

Natur.

Ganz anders jedoch steht es um Techniken und Methoden der Philosophie. Hier
seien im Bezug auf den vorliegenden Kontext exemplarisch die kartesische Methode
der Analyse und Synthese, der sokratische Dialog oder die stoische Dihairesis im
Bezug auf die Einteilung der Welt in Dinge auf die wir Einfluss haben, und solche,

die vom Schicksal gelenkt sind, genannt.
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Philosophie in ihrer methodologischen Konkretisierung steht bekanntermaBen fir
Stringenz in der Argumentation und flir die Mdglichkeit des Einzelnen durch sein

bewusstes Handeln und Denken ein Stick Autonomie zu erlangen.

Um die oben genannten Schwierigkeiten zu vermeiden und um zu prifen, welchen
methodologischen Wert das Balanced Scorecard - Verfahren im jeweiligen
Unternehmen besitzt, ist es erfolgversprechend, die Balanced Scorecard als Methode
reflexiv auf sich selbst anzuwenden. Der Begriff philosophische Balanced Scorecard
steht dabei flir die bewusste Verwendung traditionell philosophischer Techniken, die
weiter unten zu benennen und zu erldutern sind. An dieser Stelle soll lediglich der
Hinweis erfolgen, dass schon die klassische Balanced Scorecard durchaus
philosophische Elemente integriert. So ist die Methode der Aufteilung des Ganzen in
die sogenannten Perspektiven der kartesischen Analytik mit dem Fokus auf das

Distinkte schon sehr nahe.

Auch das Grundprogramm der Balanced Scorecard, die Vermittlung von Wissen
(Leitbilder, Visionen) an Arbeitnehmer, die zu lberzeugen sind, ist abstrahiert wenig
anderes als der sokratische Dialog. Die Unterscheidung von Interdependenzen in

Korrelationen und Kausalzusammenhdnge ist so alt wie die Philosophie selbst.

Far gewohnlich ist die Balanced Scorecard die Methode eines Unternehmens, um das
Ziel, die Vision, umzusetzen. Macht man die Balanced Scorecard dagegen selbst zum
visiondren Gegenstand einer anderen Balanced Scorecard, so ist es, als ob man die
eigene Brille mit einer zweiten Brille betrachtet um damit deren Funktionsweise,
Schwachstellen und Verbesserungsmdglichkeiten zu untersuchen. Das Ziel ist es
dann nicht mehr, mit einer Methode eine Vision im Gewinnmaximierungskontext
umzusetzen, sondern den Erfolg der Methode selbst als Vision zu formulieren und zu
erkennen welche Perspektiven und Strategien dieses Ziel im Sinne einer
methodologischen Vision am besten unterstitzen. Man schafft damit eine Meta-
Balanced Scorecard.
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3.1. Vision einer Vision

Bei der Meta- Balanced Scorecard metamorphiert die Methode zur Vision und es gilt
diese Vision aus sie unterstitzenden Strategien unterschiedlicher Perspektiven in

messbaren Handlungen abzubilden.

Damit muss die Vision pragmatisch sein und Uberdies das ,Transport®- Problem
vermeiden. Hier offeriert die Philosophie eine ihrer altesten Methoden - die

sokratische Methode.

Die Hebelwirkung dieses Verfahrens besteht in der Tiefe des Zugehdérigkeitsgefihls,
das dem Arbeitnehmer nicht nur eine raumliche sondern dariber hinaus auch eine

Form wertebasierter Gemeinschaft bietet. Traditionell wird hier in 3 Stufen operiert:

e Die erste Stufe ist die Selbsterkenntnis gemaB der delphischen Forderung:
Erkenne dich selbst (denn wenn ich wei8, was ich bin, weiB ich auch, was ich
soll).

e Die zweite Stufe besteht im Resultat der Selbsterkenntnis, wovon man zum
Bewusstsein dessen gelangt, dass man nichts (wirklich) weiB3. Diesen Zustand
des Bewusstseins des Nichtwissens erklart Sokrates als seine einzige Weisheit.

e« Die dritte Stufe besteht bei Sokrates darin, dass er sich zu dieser Erkenntnis
aktiv verhalt, denn die Stufe der Erkenntnis eigener Unwissenheit ist bei ihm

der Ausgangspunkt, das Motiv zum Suchen des wahren Wissens.

Die Sokratische Ironie und gleichzeitig die fihrungskonzeptionelle Chance besteht
darin, dass Sokrates (bzw. das Management) vorgibt, unwissend zu sein, aber
Fragen stellt, in denen die richtungsweisende Antwort (Balanced Scorecard
Strategie) schon verborgen liegt. Der Kern des Sokratischen Gespraches ist es,
durch gezielte Fragen die Beteiligten in den Dialog so einzubeziehen, dass sie selbst

zu Erkenntnissen gelangen (Mdeutik).

Bericksichtigt man dieses in der Praxis keinesfalls einfach umzusetzende Verfahren,
dessen hinreichende Erldauterung der geneigte Leser bitte der Fachliteratur direkt
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entnimmt, erdffnet sich die Chance, schon die Formulierung der Vision zum

Gegenstand angeleiteten Reflektierens zu machen.

Auf diesem Weg erhalt der Mitarbeiter die Chance, an der Erkenntnis aus dem
Analyse- Synthese- Prozess zu partizipieren und die daraus abzuleitenden
Handlungen analog der dritten Stufe nicht als exogene Vorgaben zu realisieren,
sondern diese als objektiv und damit aus einer per se wertneutralen zwingenden

Logik anzuerkennen.

Es kommt also bereits bei der Formulierung bzw. bei der Genese der Vision auf den
Adressaten oder besser auf dessen perzeptionelles Verhaltnis zur Vision selbst an.
Hier erdffnet sich meines Erachtens ein neuer Betrachtungshorizont, der sich lUber
die Integration des Mitarbeiters am Erkenntnisprozess so spannt, dass sich die
Vision zwangslaufig ergeben muss und die daraus abzuleitenden Handlungen als
selbst begrindet gilt.

Nach meinem Kenntnisstand wird in der Sekundarliteratur bisher an keinem Ort das
(Perzeptions-) Problem des Verhdltnisses zwischen Sender und Empfanger im
Kontext der Vermittlung der Vision bericksichtigt. Dieser Mangel an Aufmerksamkeit

wird mit dem oben von mir so bezeichneten Transport- Problem teuer bezahlt.
Ein einfaches Beispiel aus der Beratungspraxis

Als Experte flir Vergitungssysteme werde ich haufig fir die Optimierung oder
interimsweise Steuerung von Payrollabteilungen groBer Konzerne beauftragt. Dabei
geht es um die Verkiirzung von Arbeitsprozessen, die Priifung und Sicherstellung des
ausreichenden Fachwissens, die Einfihrung von kennzahlengestiitzten
Steuerungssystemen, RationalisierungsmaBnahmen oder das Entwickeln neuer

Verglitungsstrategien.

Fast immer treffe ich dabei auf Mitarbeiter, die schon einen langen Leidensweg des
Optimiertwerdens hinter sich haben. Sie reagieren kritisch und manchmal sogar
ablehnend allem Neuen gegenliber und wollen eigentlich in Ruhe gelassen werden,
um ihre Arbeit zu erledigen. Das glauben sie zumindest selbst oder versuchen es
sich einzureden. Denn wenn ich mit den Mitarbeitern ins Gesprach komme, berichten

sie von ihrem Alltag und dessen Problemen, vom standigen Druck und der
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mangelnden Anerkennung durch den Vorgesetzten oder Kollegen. Alleine die
Aufmerksamkeit, die ich schon aus professionellen Grinden jedem einzelnen
Mitarbeiter widmen muss, um einen Einblick in die Abldufe zu erhalten, genigt
haufig, damit dieser sich als Person respektiert und vor allem wichtig genommen
erfahrt. Ich vertrete die Meinung, dass nur wenige Menschen zu finden sind, die
Uber Jahre hinweg acht bis zehn Stunden pro Tag wirklich in-Ruhe-gelassen werden
mochten. Stattdessen scheint mir das genaue Gegenteil der Fall zu sein. Der Mensch
ist als soziales Wesen angewiesen auf den kommunikativen Austausch. Die Evolution
ist voll von Beispielen, die zeigen, dass sich Menschen flr eine Idee, wenn sie deren
Gehalt vollstandig erfassen, bis hin zu Selbstleugnung begeistern lassen. Das ist
natlrlich in unserem Fall nicht bezweckt sondern soll lediglich die Architektur des

Ganzen verdeutlichen.

Tatsachlich fuhrt mich dieser Ansatz immer in einen offenen und vor allem
authentischen Dialog mit dem Ziel der Formulierung einer gemeinsamen Vision, die
gestlitzt wird von dem ureigensten Bedlrfnis nach Sinnstiftung und Teilhabe an
demselben. Es ist ein wenig, wie in dem berihmten Zitat von Antoine de Saint

Exupéry, das besagt:

Wenn du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Menschen zusammen, um Holz
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie

die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.

Als Berater integriere ich somit mdglichst viele Mitarbeiter in diesen Prozess. Ich
erzahle von meinen Erfahrungen in anderen Unternehmen, welche Ziele unerreichbar
blieben und mit welchen manchmal unorthodoxen Methoden die besten Ergebnisse
erzielt wurden. Diese Erfahrungen werden diskutiert, negiert oder affirmiert. Am
Ende steht die Beschreibung des aktuellen Zustandes als Gegenstand eines offenen

Diskurses, die diskursive Wahrheit als Konvention.

Die erste Stufe ist gemeistert, nun missen die Mitarbeiter, die inzwischen zu
Mitgliedern wurden, den schwierigen Schritt vom Ist zum Soll (diskursive Vision)
vollziehen. An dieser Stelle erkennen die meisten, dass destruktive Kritik deutlich
einfacher ist, als konstruktive Kritik. Es fehlt der Uberblick (iber bzw. der Einblick in

die kausalen Zusammenhange, um konstruktiv zu agieren. Wahrend ich die

Philosophie & Wirtschaft, Ausgabe 18, Mdrz 2009

Seite 43 von 48



Mitarbeiter anrege, das Problem in seine Einzelteile zu zergliedern, Abhdngigkeiten
aufzuzeigen und Verantwortungsbereiche zu definieren, lasst sich der Analyse-

Prozess metaperspektivisch planen und steuern.

Dabei wird die nachfolgende oder einer dieser dhnelnde Routine durchlaufen:

—

. Standortbestimmung

2. Bildung einer diskursiven Vision als Ableitung der Standortbestimmung

3. Sokratisches Mitarbeiter- Gesprach

4. Perspektiven- Entwicklung als Transformationsprozess I

5. Zieldefinition als Transformationsprozess II

6. Ableitung der Handlungen

7. Definition von Abhangigkeiten und Verantwortungsbereichen

(o)

. Ergebnissteuerung — und Kontrolle
3.2. Die Perspektive der Perspektiven

Nun kommen wir zu den Perspektiven, die man einnehmen kann, wenn man die
perspektivische Arbeit der Mitarbeiter reflektiert. Hier kommen eine Vielzahl von
(Ein)sichten in Frage. Die unten aufgezahlten (Meta-) Perspektiven sind daher weder

vollstandig noch abschlieBend sondern beispielhaft.

In ihrer Gesamtheit sollen Sie den Transformationsprozess reflektieren und damit

den Weg von der Vision zur messbaren Handlung steuern.

3.2.1. Bewusstseinsstruktur: Individual- vs. Kollektivbewusstsein
3.2.2. Affirmation als Freiwilligkeitsempfindung:

3.2.3. Kausalnexus

3.2.4. Kosten der Methode
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Erlauterungen
ad I.

Die Durchfihrung des sokratischen Gespraches kann Uber 4 Augen Gesprache
verlaufen. Diese sind aufwandiger als Gruppengesprache, daflur aber weitaus
effektiver. Eine maBgebliche Kennzahl ware die Summe der Gesprachseinheiten pro
Periode.

ad II

Wer die duBere Notwendigkeit eines Prozesses erkennt, kann die Affirmation als

<innere> Freiheit empfinden.

Bei der zweiten Perspektive konzentrieren wir uns auf den Prozess der Vermittlung.
Ich wahle hier die auszugsweise gemeinsame Lektlre der Untersuchung Uber den
menschlichen Verstand [1] von David Hume. Hier bearbeiten wir je nach
Teilnehmerzahl im Dialog oder in moderierten Sitzungen insbesondere das
Freiheitsthema. Das Ziel der Unterweisung ist die Schaffung eines Bewusstseins
dafir, dass wir trotz makro- und/oder mikro6konomischer Restriktionen einen Raum
fur freies Handeln erkennen und nutzen kénnen. Je hdher die Einsicht in die
objektive Notwendigkeit der Visionsverfolgung ist, desto gréBer wird der subjektive
Raum der Affirmation, desto geringer die Widerstande im

Transformationsprozess.[2]
Ziel der MaBnahmen innerhalb dieser Perspektive ist die Reduktion von Vorbehalten.
ad III

Im Gegensatz zum klassischen Verfahren, wo die Interdependenzen nach Festlegung
der Kennzahlen und deren Verantwortungsbereichen erfasst werden, muss im
philosophischen Verfahren der Kausalnexus bereits in die Visions- Formulierung
integriert werden. Damit soll erreicht werden, dass die Vision nichts von den ihr
folgenden Akteuren Unabhdngiges ist, sondern im Gegenteil ja aus dem kollektiven

Bewusstsein als Folge des Reflexionsprozesses transzendiert wird.
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Ziel der MaBnahmen innerhalb dieser Perspektive ist den Transformationsprozess
unter Berlicksichtigung mdglichst vieler Interdependenzen zu steuern. Gegenstande
solcher Interdependenzen kdnnen Menschen, Organisationseinheiten aber auch

Funktionen oder Prozesse sein.
ad IV

Die Kostenperspektive ist selbstredend und fokussiert die Kosten fir die
Transformation der Vision zur Handlung. Dazu gehdren neben den Kosten des
Beraters auch Arbeitsausfallzeiten, die je nach Vereinbarung in Zeit-oder
Geldeinheiten geflihrt werden kénnen.

3.3. Interdependenzen

Nach dem die Meta Perspektiven gewahlt und die MaBnahmen innerhalb jeder
Perspektive formuliert und hierfiir Verantwortliche definiert sind, folgt abschlieBend
die Analyse der Interdependenzen. Dies geschieht traditionell um Ineffizienzen
durch DoppelmaBnahmen zu vermeiden bzw. komplementdare von konkurrierenden
Zielen zu unterscheiden. Darliber hinaus, gerade aus methodologischer Perspektive
kaum zu Uberschatzen, folgt der zweite Reflexionsprozess, der hierdurch angeregt

wird.

4. Zusammenfassung

Die Balanced Scorecard als Methode ist scheinbar immanent begrenzt durch den
Widerstand des Arbeitnehmers gegeniber immer neuen Handlungsanweisungen
zugunsten eines von seinen eigenen Interessen losgeldsten Ziels

(Transportproblem).

Die Chance der philosophischen Balanced Scorecard liegt in der Uberwindung bzw.
Umgehung des Transportproblems durch angeleitete kollektive Reflexion auf
Interdependenzen und Handlungsfreiraume. Das Ergebnis ist die Formulierung einer
affirmierten Vision, die bereits Interdependenzen integriert und damit pragmatisch

umsetzbar wird.
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[1] David Hume: An Enquiry Concerning Human Understanding. In: David Hume: Enquiries
concerning Human Understanding and concerning the Principles of Morals. Hrsg. von Lewis
A. Selby-Bigge, Anm. von Peter H. Nidditch, 3. Aufl., Oxford 1975, ISBN 0-19-824536-X.

[2] Vergl. hierzu: Andreas Nastke: Vom Glauben an die Freiheit, VDM Verlag Saarbriicken
2008.
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