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und Informatik in Heilbronn, seit 2004 Ehrenbiirger der Hochschule Heilbronn

Themenschwerpunkte
o Unternchmensethik, Schliisselqualifikationen fiir die Arbeit im Unternechmen
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berg, Fithrungsphilosophie fiir polizeiliche Fiihrungskrifte



6 Danksagung

II.Danksagung

Der Entstehungsprozess eines Buches ist von hochst unterschiedlicher Natur. So hat
eine Dissertation den Sinn, eine Forschungsarbeit vorzustellen, um mit ihr den aka-
demischen Grad zu erhalten. Anders die Vorgehensweise und Absicht von Biogra-
fien, Autobiografien, von Unterhaltungsliteratur oder von Gesellschaftsanalysen. Cui
bono — wem nutzt es? Und tiberhaupt. Sind Biicher das Werk von Einzelpersonen?
Die obligaten Danksagungen am Anfang oder am Ende eines Buches lassen erahnen,
dass Biicher keineswegs nur individuumbegrenzte Machwerke sind. Sie haben in ih-
rer Entstehungsgeschichte so recht eigentlich viele ,,Mitwirkende®. Und diese Entste-
hungsgeschichte reicht — ohne dass sie jemals thematisiert wire — biografisch weit
zuriick. Pragungen, die wir aus der Kinderzeit schon mit uns herumschleppen, Ein-
sichten und Ideen, die uns schon im Jugendalter faszinierten, die aber spétere Erfah-
rung auch wieder in Frage stellten oder uns zu Neuansédtzen im Denken befihigten.
Und dann waren es unsere Lehrer, die uns nicht nur neugierig auf das Leben mach-

ten, sondern uns auch halfen, unser Denken und Arbeiten stindig zu verbessern.

Nein, es waren nicht erst die Namen grofer Gelehrter an unseren Hochschulorten und
in unseren Studienfdchern, die uns auf den Weg brachten, den wir dann im Denken
und Empfinden gegangen sind. Es waren oft zufillige Geschehnisse und Ereignisse in
unserem Leben, die wir nicht theoretisch, sondern existentiell erlebt haben und uns

herausforderten, nach eigenen konstruktiven Losungen zu suchen.

Wie war es bei mir? Und wie war es mit diesem Buch? Ich kann mir nicht vorstellen,
dass der Inhalt und seine Niederschrift ohne viele Erfahrungen und Gespréche in und

aus meinem personlichen wie beruflichen Leben moglich gewesen wire!

Ich hatte das groBe Gliick, in sehr, sehr vielen Seminaren mit Arbeitern und Fiih-
rungskriften, mit Auszubildenden und Betriebsriten, in Gesprachen mit jungen Inge-
nieuren, mit Vorstandsvorsitzenden, mit Firmengriindern und Hochschullehrern einen
sehr zutreffenden Einblick in deren berufliches Denken zu bekommen. Thnen allen

danke ich, dass ich damit die Gelegenheit hatte, sehr unmittelbar von Betroffenen zu
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lernen und auf ihre Erfahrungen, ihre Enttauschungen, ihre Erfolge, aber auch auf

ihre Hoffnungen und Erwartungen zu héren.

Dankbar erinnere ich mich an viele Gesprache mit Prof. Hans Merkle, dem ehemali-
gen Vorstandsvorsitzenden der Firma Robert Bosch GmbH. An Gespridche mit den
Firmengriindern K. und H. KéBbohrer, an zwei fiir mich Richtung gebende Gespra-
che mit Hans Scharoun, dem groflen Architekten und Stddteplaner von Berlin-
Siemensstadt, an Freundschaften mit Ausbildungsleitern von Aesculap
(Dipl. Ing. S. Rosa), AEG (Dipl. Ing. R. Finkl), Bosch (Prof. Dr. H. Griesinger),
WMF (Werner Wassum), und den Ausbildungsleitern von ZF, von Kéafbohrer und
von Zeiss. Es waren und sind die Mitbegriinder des ,,Deutschen Ausbilderverbandes®,
die Herren S. Rosa, H. Luckmann und D. Herth. Unsere Idee zur Griindung erwuchs
aus den Diskussionen bei und nach Tagungen der Ev. Akademie Bad Boll. Es war
vor allem auch die Erarbeitung und Einfithrung des ,Niirnberger Modells“, das mir
zusammen mit Herrn Direktor G. Kellner und dem damaligen Ausbildungsleiter
H. G. Steffen zeigte, welchen praktischen Wert wissenschaftlich orientierte Konzepte
haben. Wichtige Gesprachspartner der Universitit Stuttgart waren die Herren Profes-
soren K. H. Sommer, H-J. Bullinger, E. Zahn, W. Weidlich, R. Nickolaus und in Ber-
lin G. Dlugos. Erwdhnen méchte ich auch meine ehemaligen Studenten, denen ich fiir
mancherlei Unterstiitzung danke, u. a. Dr. U. Neugebauer, Dipl. Ing. J. Ehle (Fa.
Daimler) und OSTR S. Kétzschke. Ich danke auch all denen, mit denen wir zusam-
men Ferienseminare in Siidtirol durchgefiihrt haben, wo wir praktische Konsequen-
zen aus Unternehmensethik, Philosophie und Theologie diskutiert haben.

Ein anderes Lernfeld war fiir mich meine Zeit bei der Polizei. Anders als im Wirt-
schaftsunternehmen, aber auch hier, ging es um Fithrungskultur, ging es um fachliche
wie soziale Kompetenzen, immer um eine hohe Identifikation mit einem nicht immer

leichten Beruf.

Herrn Johannes Stiirmer danke ich fiir seine kompetente und griindliche Lektorenar-
beit.

Herrn Prof. Frey danke ich fiir ein sehr einfithlsames und umsichtiges Vorwort, das
das wiedergibt, was zum Entstehen des Buches entscheidend beigetragen hat.
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Das Buch wire wohl nie zustande gekommen, wenn mir nicht mein Freund und
Schiiler Christian Walch, Dipl. Ing. bei der Firma Bosch Ansbach, mit unwahrschein-
lichem Einsatz an Zeit, Kraft und Sachkenntnis geholfen hétte. Zeile fiir Zeile hat er
mit seinem Laptop geschrieben, an Formulierungen gefeilt, Praxisbeweise beigetra-

gen usw.

Danke, Christian, Du bist der gute Geist dieses Buches.

Goppingen, im Januar 2015
Dieter Schart
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III. Vorwort

Das Unbehagen am derzeitigen Wirtschaftssystem wird in unserer Gesellschaft zu-
nehmend groBer. Die Griinde liegen vornehmlich in der wachsenden Spaltung in
Arm/Reich und in der nicht zukunftsfiahigen Ausbeutung der natiirlichen Ressourcen.
Eine Abkehr von diesem System hin zum gemeinwohlorientierten Wirtschaften wird
immer lauter gefordert. Denkanst63e und Initiativen gibt es viele und auch nicht erst
heute. So hat 1991 der spitere Ministerprasident von Baden-Wiirttemberg, Erwin
Teufel, mit seiner Initiative fiir das Ethikprogramm ,,Technik- und Wissenschafts-
ethik an Fachhochschulen® einen wichtigen politischen Schritt angestof3en. Er fiihrte
dazu — nicht zuletzt auch dank entsprechender finanzieller Ausstattung — dass das
Thema Ethik an den Fachhochschulen des Landes zum mehr oder weniger ausgeprig-

ten Bestandteil des Lehrangebots wurde.

Noch lang bevor es in Baden-Wiirttemberg das Ethik-Forderprogramm fiir Fachhoch-
schulen gab — ndmlich bereits 1974 — wurde in Heilbronn die landesweit erste Ethik-
Vorlesung an einer Fachhochschule eingerichtet. Bereits in den frithen 80er Jahren
(ebenfalls um Jahre vor dem Landesprogramm) hat die damalige Didaktik-Gruppe
dieser Hochschule zweitdgige Ethik-Seminare fiir Lehrende abgehalten. Der Autor
dieses Buches, KR Dieter Schart, hat das Thema Technik- und Unternehmensethik an
der Fachhochschule Heilbronn 25 Jahre lang als Lehrbeauftragter entscheidend ge-
pragt. Treibende Kraft war fiir ihn stets die aus seiner Kooperation mit Wirtschaft
und Industrie erwachsene Einsicht, dass technisches und 6konomisches Fachwissen
allein nicht gentigen, um auf die vielféltigen Probleme und Fragen unserer vom tech-
nischen und 6konomischen Denken geprigten Gesellschaft die addquaten Antworten
zu finden, d. h. Antworten, die der Verantwortung gegentiber der Gesellschaft, den
Mitmenschen, der Umwelt und Natur gerecht werden. Dass technologische und 6ko-
nomische Rationalitét allein die Probleme unserer Zeit nicht 16sen kénnen, liegt in
dieser selbst begriindet. Technologie und Okonomie sind blind fiir die Note der Men-
schen, blind fiir Hunger, Armut und Ungerechtigkeit, blind fir Umweltzerstorung

und Gefahrdung der Lebensgrundlagen kiinftiger Generationen.
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Im vorliegenden Buch werden die in 25-jéhriger Lehrtétigkeit erarbeiteten und in der
industriellen Praxis erprobten Theorien und Konzepte einer erfolgreichen Unterneh-
mensethik tiberzeugend dargelegt, getreu dem Leitgedanken, dass Unternehmensethik
etwas fuir die praktische Anwendung im Beruf und Betrieb sein muss, praxisbezogen,
handlungs- und entscheidungsorientiert. Dieter Schart wurde 2004 fiir seine Ver-
dienste um die Technik- und Unternehmensethik an der Fachhochschule Heilbronn
mit der Verleihung der Ehrenbiirgerschaft der Hochschule ausgezeichnet.

Ich wiinsche diesem Buch eine weite und erfolgreiche Verbreitung.

Heilbronn, im Juni 2015
Prof. i. R. Dr. Wolfgang Frey
chemaliger Ethikbeauftragter der Hochschule Heilbronn
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IV. Einleitung

Die Suche nach einer zutreffenden Unternehmenskultur wird immer wichtiger, weil
von ihr im Blick auf die sich stidndig verdndernden Herausforderungen eines Unter-
nehmens sehr viel, teilweise sogar alles, abhingt. Globalisierung, ein verschirfter
Wettbewerb und ein neuer, verantwortlicher Umgang mit der Natur zwingen unsere
Unternehmen regelrecht, nach zutreffenderen Modellen und deren Umsetzung in die

Praxis suchen zu miissen.

Wir beginnen unser Thema ,,Fiithren zur Personlichkeit™ mit einem ausfiihrlichen the-
oretischen Teil. Bevor wir uns in einem zweiten Teil mit praktischen Fragestellungen
zum Thema Fiihrung beschiftigen, wollen wir danach fragen, welche Grundlagen wir
zu beachten haben. Unsere Aufgabe ist es, Zusammenhinge aufzuzeigen, in deren
Beziehungsgeflecht das eine wie das andere seinen konkreten Stellenwert erhilt. Es
geht also nicht darum, Idealbilder von Mensch, Organisation und Technik zu entwer-
fen. Wir haben es auch in Zukunft mit Menschen zu tun und nicht mit Idealfiguren
ohne Ecken und Kanten. Trotzdem sollten wir nicht auBer Acht lassen, dass gerade
der Mensch eine sehr hohe Lernfihigkeit besitzt und — wie die Menschheitsgeschich-
te zeigt — auch mit neuauftretenden Herausforderungen konstruktiv und weltgestal-
tend fertig werden kann.

Neue Einsichten, oftmals als visioncires Management bezeichnet, sind dringend nétig.
Unsere Weltwirklichkeit hat bis auf den heutigen Tag eine Entwicklung durchge-
macht. Der Entwicklungsprozess der Weltwirklichkeit ist ein faktischer. Er muss
nicht geglaubt werden, sondern seine Fakten miissen erkannt werden. Das heif3t, dass
diese Fakten ausgewertet werden, ihre Bedeutung analysiert und somit der fortschrei-
tende Entwicklungsprozess festgestellt wird. Wir gehen davon aus, dass dieser rekon-
struierbare, evolutiondre Entwicklungsprozess unserer Weltwirklichkeit von logisch-
immanenten Werten — inbegriffen ihre Zufilligkeiten und Emergenzen — objektiv be-
stimmt ist. Der Entwicklungsprozess der Weltwirklichkeit durch logisch-immanente
Werte ldsst sich zwar nicht empirisch-naturwissenschaftlich nachweisen, wohl aber

erschlief3t er sich einer logisch-verstehenden Einsicht.
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E\/4
‘iﬁ% Empirie [griech. ,empeiria‘ (euncipio) = , auf Erfahrung aufbauend] Die

Empirie baut immer auf der objektiven Wahrnehmung auf.

Eine solche immanente Wertmdglichkeit ist die Existenz des Menschen. Doch nicht
nur die Existenz allein, sondern auch die Féhigkeit des Menschen, denken zu kénnen
und die Féhigkeit, dass der Mensch auf Grund der Kraft seines Denkens seine Welt
gestalten kann und neue Faktizititen zu schaffen in der Lage ist. Schon die Tatsache,
dass wir Thnen iiber dieses Buch unsere Gedanken mitteilen konnen, dass wir das Fiir
und Wider durchdenken konnen und zu eigenen, wohl begriindeten Annahmen fin-
den, ist ein Stiick Faktizitdt. Das ist keine irrationale Angelegenheit, sondern eine, die
in der Folgerichtigkeit des allgemeinen Entwicklungsprozesses unserer Weltwirk-
lichkeit ihren faktischen, konkreten Ort hat. Ob wir diese Entwicklung sinnvoll oder
sinnlos nennen, ist ein hermeneutisches Problem. Der Weltwirklichkeit liegen aber
unterstiitzende und beeintrachtigende Faktoren zugrunde, die den Entwicklungspro-
zess fordern oder behindern. Wenn wir iiber Sinn und Werte sprechen, dann meinen
wir genau diese objektiven Unterstiitzungen des Entwicklungsprozesses. Unter den
Begriffen Sinn und Werte dirfen wir also auf keinen Fall irgendwelche subjektiven

Meinungen oder Setzungen verstehen.

Diese philosophischen Einsichten spielen in der Unternehmensfithrung eine entschei-
dende Rolle. Wir sind heute in der Lage, die objektiven, logisch-immanenten Werte
nicht nur einsichtig erkennen, sondern — das Wesentliche fiir das Unternehmen und
die Gesellschaft — auch umsetzen zu koénnen in Arbeit fiir unsere Produkte und
Dienstleistungen. Die Existenz des sinnvollen Denkens, das dem Menschen eigen ist,
ist selbst ein Endpunkt einer evolutiondr fortschreitenden Entwicklung, die von ein-
fachsten und existentiell sehr schwierigen Anfingen zu hochster Entfaltung gefunden
hat. Das ist unsere heutige Voraussetzung fiir alle Denkprozesse des Menschen.
Ebenso ist unsere geschichtliche wie wirtschaftliche Entwicklung eine evolutionére.
Riickblickend kénnen wir in diesem Entwicklungsprozess Sinnhaftigkeit entdecken.
Auch Einstein wusste: ,,Der liebe Gott wiirfelt nicht™ (vgl. Einstein 1969, S. 164). Im
Blick auf den evolutiondren Entwicklungsprozess konnen wir vielmehr sagen: Gott

spricht durch die Fakten.
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Eine wichtige Hilfe sind uns in diesem Zusammenhang die Wissenschaften. Auch die
Wissenschaften unterliegen einer gezielten Fortentwicklung. Wir sollten uns vor Au-
gen halten, dass sich der Wissenschaftsbetrieb der letzten 50 Jahre entscheidend ver-
andert hat. In dieser Hinsicht ist ganz besonders Karl R. Popper (1902—1994) zu dan-
ken, der seit 1934 in seinem Buch ,,Logik der Forschung® die Wissenschaften aufge-
fordert hat, sich methodologisch ihrer Arbeit zu vergewissern (vgl. Popper 1934).

/4
&ﬁ;? Methode [griech. ,methodos* (uéBodog) — urspriinglich von ,, Wanderung
oder ,,Reise " im Sinne eines ,,folgerichtigen Weges zu etwas hin*] Bedeutung
in der Wissenschaft: Suche nach dem richtigen Weg/Gang einer Untersuchung

zu Erkenntniserfolgen

Die unterschiedlichen Wissenschaften arbeiten gemeinsam am Erkennen und Verste-
hen unserer Wirklichkeit. Wissenschaft geht nach Popper immer empirisch-rational
vor. Sie baut auf menschlicher Erfahrung auf und ordnet und bewertet sie rational,
um von daher zu — wie auch immer — sachlichen Entscheidungen zu gelangen. Aller-
dings unterscheidet sich die Arbeit der einzelnen Wissenschaften dadurch, dass jede
Wissenschaft ihr eigenes Wissenschaftsobjekt hat. Im Verlauf der Entwicklung der
Wissenschaften wurde die naturwissenschaftliche Denk- und Forschungsmethode und
die Verifizierung ihrer Hypothesen durch das Experiment verabsolutiert und gegen
die anderen, allerdings auch empirisch-rational vorgehenden Denk- und Forschungs-
methoden, ausgespielt. Dieses eingeengte wissenschaftliche Methodenproblem fiihrte
immer wieder zu betriebs- und volkswirtschaftlichen Krisen. Wir miissen uns davor
hiiten, Wissenschaft zu ideologisieren, d. h. von ideologischen Primissen abhéngig
zu machen (z. B. Berechenbarkeit, Machbarkeit, Verfiigbarkeit usw.) ohne zu beriick-
sichtigen, dass Problemlosungen immer einen ganzheitlichen Charakter haben miis-
sen. Die Ideologisierung der Wissenschaften fiihrte in ein Chaos, ohne es aber als ein
solches mental und emotional zu empfinden. Vieles, und manchmal sogar gerade
Wesentliches, blieb unbeachtet und vergessen. Dinge, die unser Leben nachhaltig be-
stimmen, wurden nicht hinreichend bedacht. Dadurch konnte vieles gerade auch in
der Praxis nicht aufgearbeitet werden. Besonders gilt das fiir Probleme, die durch ein
einseitiges Verstidndnis der Technik hervorgerufen werden. Die Losung dieser Pro-

bleme sehen wir allerdings nicht in einer Flucht vor der Technik. Ingenieurwissen-
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schaftliche Probleme sind letztlich auch nur durch Ingenieure 16sbar, aber durch sol-
che Ingenieure, die umfassend zu denken und zu handeln in der Lage sind. Der spani-
sche Philosoph, Soziologe und Essayist José Ortega y Gasset hatte darauf hingewie-
sen: ,,Es geniigt heute nicht, um Ingenieur zu sein, bloB3 Ingenieur zu sein.” (vgl. Gas-
set 1933). Ein Ingenieur darf seine ingenieurwissenschaftliche Arbeit nicht nur darauf
einengen lassen, die technischen Funktionen seiner Arbeitssysteme im Griff zu ha-
ben. Wenn er in dem, was er forscht und tut, seine sozialethische Verantwortung aus
den Augen verliert, verliert er gerade das Besondere seines Berufes. Er verliert das
Wozu seines Tuns (vgl. Weber 1920).

Das Wissenschaftsmodell von Karl Popper bietet neue, regelrecht revolutiondre Ein-
sichten. Einerseits scharft es den analytischen Blick fiir die Gesamtsachverhalte und
dient andererseits der Verbesserung praxisbezogener Handlungsanweisungen. Inso-
fern ist das Zeitalter der Aufkldrung noch lange nicht vorbei und ihr Aufruf ,,Bediene
dich deiner Vernunft“ bleibt eine ewige Mahnung. Wenn Arbeitsergebnisse schlecht
sind, dann ist daftir nicht die Vernunft verantwortlich zu machen (,,Meine Vernunft
hat mir aber dies oder jenes gesagt...*), sondern die Dummbheit. Vernunft ist kein Be-
sitzstand, sondern die Fahigkeit, sein eigenes Denken fortzuentwickeln und standig
an einer verbessernden Art und Weise unseres Denkens und Verhaltens zu arbeiten.
Das evolutiondre Wesen der menschlichen Vernunft ist eine Tatsache. Unsere Eltern
und GroBeltern haben anders gedacht als wir.

Die Hauptaufgabe der Wirtschaft, ganz egal in welcher Region und zu welcher Zeit,
besteht darin, die materielle Existenz sowohl der Individuen als auch der Gesellschaft
nicht nur zu sichern, sondern auch fortzuentwickeln. Die Suche nach einer besseren
Welt ist — wie Karl Popper meint — immer auch eine materiell wirtschaftliche Aufga-
be und wird durch die einzelnen Unternehmen realisiert (vgl. Popper 1984). Um die-
ser Aufgabe gerecht zu werden, wird es auch darum gehen miissen, eine entsprechen-
de Unternehmenskultur zu entwickeln. Ein wesentlicher Bestandteil jeder Unterneh-
menskultur ist ihre Fithrungskultur. Unser Modell soll einen Beitrag zur praxisorien-
tierten Einsicht in das menschliche Handeln und Verhalten geben, um von diesen
grundsétzlichen Erwdgungen her Unternehmenskultur hilfreich erfassen und gestalten

zu konnen.
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Die Bedeutung von Fiihrung ist ein uraltes Problem. Uberall dort, wo eine Anzahl
unterschiedlicher Personen mit unterschiedlicher Qualifikation ein gemeinsames Ziel
erreichen miissen, wird Fithrung notwendig. Diese Fithrung organisiert, plant und
tiberwacht die Ausfithrung zielorientiert. Die Fiihrungsproblematik ist in jeder Zeit
und in jeder Region von groBer Bedeutung. Die Geschichte zeigt uns, dass falsche
Fithrungsmodelle katastrophale Folgen haben kénnen. Dabei geht es immer wieder
um die Frage, was seit alters her erfolgreiches Fiihren ist. Wir sollten nicht vergessen,
dass es durchaus erfolgreiche Fiihrungsmodelle gab, die den jeweiligen Kulturen zu
deren Aufstieg verholfen haben. Unser Beitrag dazu ist ein hermeneutischer. Das
heiflt, er will Einsichten aus fritheren Epochen mit anderen kulturellen wie techni-
schen und historischen Moglichkeiten verstehensorientiert in unsere heutige Zeit
iibersetzen. Auf dem Hintergrund vorfindlicher Modelle verstehen wir unser Buch als

einen Aufruf zur Selbstreflexion.

Unser Modell verfolgt die Absicht, Einsichten zu wecken in die Komplexitit dessen,
was von Fiihrung zu leisten ist. Fithrung muss heute durch eine tiefere Einsicht in die
Zusammenhidnge menschlicher Arbeit und menschlicher Existenz erwachsen. Es geht
darum, dass eine Fiihrungskultur verstanden wird, so dass alle Beteiligten gemeinsam
in der Lage sind, eine sinnvolle Unternehmenskultur umzusetzen. Innerbetriebliche
Konkurrenzen sind kiinstliche Machenschaften und keine sinnvollen Orientierungen.
Unterschiedliche Fithrungsaufgaben sind keine Trennungslinien, sondern konzeptio-
nell verbindende Strukturen. Sie arbeiten z. B. als Betriebsteile nicht gegeneinander,
sondern verstdndnisvoll miteinander. Erfolgreiche Modelle zum Thema Fiihrung
miissen immer eine klare und erreichbare Zielorientierung, gleichzeitig aber auch ei-
ne hohe Sozialkompetenz aller ihrer Beteiligten haben. Es muss eine Ubereinstim-
mung zwischen Sozialkompetenz, Organisationsstruktur und Technikeinsatz beste-
hen. Alle drei Faktoren bilden eine Einheit. Diese Einheit muss von den Fithrungs-

kriften verantwortet werden.

Wir grenzen uns ab von Fiithrungs-Rezepten, die konkrete Félle in ein Klischee pres-
sen und denen die Einsicht in den Gesamtzusammenhang der Fiithrungsproblematik
fehlt. Weiterhin grenzen wir uns davon ab, eine Fithrungskultur diktatorisch zu befeh-
len. Das Ergebnis wire nur ein andressiertes Fiihrungsverhalten. Es gilt heute, die
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Vielschichtigkeit des sozialen Miteinanders zu erkennen und auf dessen Gesetzméi-
Bigkeit zu reagieren. Ein rezeptartiges Anordnen fiir richtiges Verhalten hilft uns
nicht weiter. Wir brauchen Personlichkeiten mit einer geschirften Sensibilitdt und
Erkenntnisfahigkeit. Darunter verstehen wir sowohl eine Aufgeschlossenheit als auch
eine kritische Vernunft, die die Dinge richtig einzuordnen weifl und die notwendigen
Folgerungen daraus ziehen kann.

Es bleibt dabei: Fithrung ist immer Fiihrung von Mitarbeitern zu erhohter Selbststén-
digkeit und damit verbunden zu einer hohen Verantwortung. Insofern ist Fithrung
kein technischer, sondern ein hochst sozialkompetenter und zielorientierter Akt.
Wichtig ist in einer solchen Unternehmenskultur, die Mitarbeiter darin zu unterstiit-
zen, selbststandig, fachkompetent und verantwortlich handeln zu koénnen. Deshalb
unser Logo: ,,Fiithren zur Personlichkeit®. Das gilt sowohl fiir die mit besonderer Ver-
antwortung ausgestatteten Fihrungskréfte als auch fiir jeden einzelnen Mitarbeiter.
Somit geht es in unserem Modell ,,Fiithren zur Personlichkeit™ um Fithren durch Per-
sonlichkeit, aber auch um Fiihren von Personlichkeit(en). Personlichkeit ist keine
unwandelbare Konstante. Sie ist ein Ziel, auf das hin sich jeder immer wieder neu zu

vergewissern hat, um sein Leben als Personlichkeit leben zu kénnen.

Zukunftstrichtig ist allein das, was uns hilft, die Herausforderungen der Stunde ohne
Beschonigungen und ohne Katastrophenangst in ihrer Sinnhaftigkeit zu verstehen und
durch die Unternehmen umzusetzen. Nach 25 Jahren Mauerfall zitieren wir heute
immer noch Gorbatschows Mahnung: ,,Wer zu spit kommt, den bestraft das Leben.*
(vgl. Gorbatschow 1996).

Es sollte nicht verwunderlich sein, dass inzwischen auch unsere deutschen Universi-
tdten und Hochschulen diese neue, aber unbedingt wichtige Fithrungskompetenz aus-
bilden. So bietet zum Beispiel die Universitdt Stuttgart im Masterstudiengang ent-

sprechende Seminare an, die einen sehr starken Zulauf haben.



