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Einige Worte im Vorhinein

Muss man ein
Schwein sein?

»Die Prinzen« sangen in ihrem 1995 erschienen Album »Schweine«:

Du musst ein Schwein sein in dieser Welt.
Schwein sein.

Du musst gemein sein in dieser Welt.

Du musst ein Schwein sein.

Dieses Buch will und kann nicht den gelegentlichen Wahrheitsgehalt
dieses Textes widerlegen. Denn ganz offensichtlich haben Menschen
mit den Eigenheiten der hier beleidigend angesprochenen Lebewesen
manches gemeinsam. Doch wollen wir nicht uiber die Charakterlosig-
keit der Schweine handeln. Wir konnten den Tieren Unrecht tun. Aber
sie haben nun mal den Ruf ... Den menschlichen Schweinen, den Cha-
rakterlosen fillt sicherlich mancher Erfolg in den Schof, vor allem
dann, wenn sich ihre Charakterlosigkeit noch mit sozialer und forma-
ler Intelligenz verbindet. Ich kenne eine Reihe von Personen (meist Po-
litiker oder Manager), die — wenigstens voruibergehend — als »Schwei-
ne« ausgesprochen erfolgreich waren (und sind). Sie wissen sich nur
einem verpflichtet, dem Erfolg, und sind bereit, um seinetwillen Hun-
derte von Menschen ins Abseits der Armut oder der Arbeitslosigkeit zu
scheuchen. Den Besitz von (moralischem) Charakter halten sie fiir ein
Zeichen karriereschidigender Schwache.

Es diirfte allgemein bekannt sein, dass Handicap nicht nur ein Wort aus
der Sprache der Golfer ist, sondern in der Sprache der Nicht-Golfer vor
allem eine Art von korperlicher und geistiger Behinderung bezeichnet.
Hier stellt sich die Frage, iiber welche Art der Behinderung wir handeln
wollen. Geht es hier um geistige oder korperliche Behinderung? Deckt
das Wort vom Handicap nur solche Behinderungen ab, oder gibt es
noch sehr viel radikalere, die Wurzeln der Personlichkeit erreichende
oder von ihnen ausgehende Formen der Behinderung? Wir behaupten,
dass solche radikalen Formen von Behinderungen méglich sind. Fiir sie
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Erfolg und Zufall

Charakter ist ein
kommunikatives
Ereignis

gibt es leider keine geschiitzten Bereiche (wie etwa Behindertenwerk-
stitten) oder gar behinderten-gerechte Toiletten. Es geht uns hier um
die drgste aller denkbaren Behinderungen, die unendlich viel mehr Be-
rucksichtigung verlangt als etwa Schwachsinn oder Blindheit. Es geht
um die charakterliche Behinderung.

Jetzt bindet sich der Titel dieses Buches auf sich selbst zuriick: Es wire
zu lesen: »Charakter ist (k)eine charakterliche Behinderung«. Das
scheint jedoch paradox zu sein. Also muss es sich beim Charakter, soll-
te es denn so etwas geben, um eine anders geartete Behinderung han-
deln, die auf jeden Fall die Eigenschaft hat, den beruflichen, den unter-
nehmerischen, den politischen, den zwischenmenschlichen ... Erfolg in
Frage zu stellen.

Was ist das: Erfolg?

Ist ein Mensch erfolgreich, wenn er liber Ansehen, Macht, Einfluss,
Geld verfiigt, dabei aber seine physische, psychische oder soziale Ge-
sundheit und/oder seine Familie zugrunde richtet? Erfolg bezeichnet im
allgemeinen Sprachgebrauch das positive Ergebnis eines Bemiihens
oder auch das Eintreten einer beabsichtigten oder auch zufilligen Wir-
kung. Aber wer bestimmt schon, was ein positives Ergebnis ist; wer,
was das Eintreten einer beabsichtigten oder zufilligen Wirkung? Dass
Erfolg nicht selten von Zufall oder doch wenigstens von einer Reihe zu-
falliger, das heif§t nicht bewusst und gewollt eingesetzter Strategien ab-
hangt, ist offensichtlich. Viele erfolgreiche Menschen verdanken ihren
Erfolg irgendwelchen Zufilligkeiten. Und man kann noch nicht einmal
sagen, ob auf dem Weg zum Erfolg Charakter eine positive oder negati-
ve Rolle spielte. Sowohl Charakter als auch Charakterlosigkeit kénnen
zum Erfolg beitragen. Da die meisten Menschen sich in irgendeiner
Weise fiir charaktervoll halten (wobei nicht geleugnet werden soll, dass
auch einige sich offen eingestehen, Charakterschweine zu sein), miissen
wir uns zunichst einmal fragen, was denn eigentlich »Charakter« in
unseren Uberlegungen bedeuten soll.

Was bedeutet das Wort nCharakter«?

Charakter bezeichnet in unserer Umgangssprache die sehr individuelle
Gesamtheit angeborener oder erworbener sittlicher Eigenschaften eines
Menschen, insoweit sie in der Einheitlichkeit oder Stetigkeit seines Ver-
haltens und Handelns, seines Wertens oder Verurteilens, seiner domi-
nanten und dauerhaften Werteinstellungen, Erwartungen, Interessen
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Das Brandmal des
Wildwest-Rinds

und Bediirfnisse zum Ausdruck kommt. Da alle diese charakterbilden-
den Elemente moralisch oder sittlich gewertet werden kénnen und oft
auch — meist von anderen — gewertet werden, bezeichnet Charakter
auch eine moralische oder sittliche Wertung. So spricht man Menschen
einen guten oder schlechten Charakter zu. Charakter kann aber auch
als psychische Qualitit verstanden werden: So spricht man von einem
»komplizierten Charakter«, einem »schwierigen Charakter«, einem
»verlasslichen Charakter« ...

Charakter ist ein kommunikatives Ereignis. Kaum ein Mensch spricht
sich selbst einen bestimmten Charakter zu. Er wird ihm vielmehr von
anderen zugesprochen. Diese Zusprache betrifft nun keineswegs einen
realen Menschen, sondern das Bild, das sich andere Menschen auf-
grund bestimmter Verhaltens-, Ausdrucks-, Wert-Merkmale von ihm
machen. Man nennt solche Bilder auch Konstrukte, um deutlich zu ma-
chen, dass es sich nicht um Abbilder realer Menschen handelt, sondern
um Bilder, die unsere Grof$hirnrinde aufgrund von abgespeicherten Er-
fahrungen der menschlichen Stammesentwicklung oder der person-
lichen Individualentwicklung mit Hilfe ihrer Eigendynamik erzeugt.
Ein Mensch hat also nicht einen »guten« oder »schwierigen« Charak-
ter, sondern nur das Konstrukt, das er durch sein Verhalten in unserem
Erkennen erzeugte.

Wie alle Wertworte unserer Sprache, so hat auch das Wort Charakter
eine lange Geschichte. Es lohnt sich, ihr nachzugehen, um das Mihen
um das zu verstehen, was wir heute mit diesem Wort bezeichnen. Die
meisten Worte, die durch viele Jahrhunderte uniibersetzt vom griechi-
schen Originalwort in nahezu alle indoeuropaischen Sprachen tbergin-
gen, bezeichnen etwas sehr Wichtiges. » Charakter« benennt das, was
einen Menschen in irgendeiner Weise pragt, ihn »charakterisiert«. Das
ist zunachst einmal in keiner Weise moralisierend gemeint.

Doch schon im dritten vorchristlichen Jahrhundert wendet der Aristo-
telesschiiller Theophrast (372-287 v. Chr.) den Begriff ins Moralische.
So unterscheidet er tugendhafte von lasterhaften Charakteren. Er wur-
de zum Vater der ethischen Sicht des Wortes Charakter.

Die lateinische Hochsprache vermeidet aus mir nicht nachvollzieh-
baren Griinden das Wort Charakter. Es blieb jedoch in Anlehnung an
die urspriingliche griechische Bedeutung (»Charakter« = das Einge-
prigte) in der lateinischen Volkssprache erhalten. Es bezeichnet hier ein
Werkzeug zum Einprigen etwa eines Brandmals (wie wir es von Wild-
west-Rindern kennen). Spater — etwa bei dem romischen Dichter Varro
(* 82 v. Chr.) — bedeutet es auch das Unterscheidungsmerkmal oder die
schriftstellerische Eigenheit. Augustinus (354-430) greift das Wort aus
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Unausloschliches
Merkmal?

der Umgangssprache auf und wendet es ins Religiose. Er bezeichnet mit
Charakter ein unausloschliches Merkmal. So wird der Seele des Tiuf-
lings durch die Taufe ein unausléschliches Merkmal eingeprigt.

Thomas von Aquin beruft sich im 13. Jahrhundert auf Augustinus und
verwendet das Wort in ganz dhnlicher Weise: Durch einige Sakramen-
te (Taufe, Firmung, Priesterweihe) werden die Gliubigen mit einem un-
ausloschbaren Mal gekennzeichnet. Das gesamte Mittelalter iibersetzt
das Wort Charakter weder ins Lateinische noch ins Mittelhochdeutsche
und verwendet es in der Bedeutung eines Zeichens fiir einen schwer zu
erfassenden Zusammenhang im religiésen wie im profanen Sinn (Zau-
berzeichen, Schriftzeichen).

Gottfried Wilhelm Leibniz (1646-1716) geht noch dariiber hinaus. Er
definiert Charakter als »gewisse Dinge, durch welche die Beziehungen
anderer Gegenstinde ausgedriickt werden und deren Handhabung
leichter ist als die jener Gegenstande selbst«. Wir wiirden heute hier
eher den Terminus Metapher verwenden. Charakter geht noch iiber das
Symbol- oder Zeichenhafte hinaus. Bis hin zu Immanuel Kant (1724-
1804) wird das Wort zumeist verstanden als symbolhaftes Zeichen fiir
einen sprachlich schwer zu erfassenden Zusammenhang. Im ethischen
Bereich spricht Kant nicht von Charakter, sondern von Tugenden und
Pflichten.

Die Sprache der Gegenwart nahert sich dem Verstehen des Charakters,
wie er von Theophrast beschrieben wurde, wieder an.

Verhalten und Charakter

Mit aller Sorgfalt gilt es jedoch zu unterscheiden zwischen Verhaltens-
weisen und Charaktereigenschaften.

Sind Tapferkeit, Gehorsam, Piinktlichkeit etc. Verhaltensweisen oder
Charaktereigenschaften? Sicherlich kénnen sie beides sein. Da wir aber
uber Charakter handeln, sollten wir sorgfiltig zwischen beiden unter-
scheiden. Zunidchst einmal gilt es festzuhalten, dass Merkmale wie
Treue, Wiirde, Freiheit, Gehorsam usw. interaktionelle Groflen sind.
Ein Mensch ist an sich nicht treu, tapfer, frei und all das, sondern alles
dieses ereignet sich zwischen Menschen und unter bestimmten Bedin-
gungen. Bedeutet das, dass sie alle »nur« Verhaltensweisen sind? Si-
cherlich nicht, denn Verhaltensweisen werden dem Verhalten eines
Menschen zugeschrieben, wihrend interaktionelle Merkmale als Sub-
jekt eben nicht Personen, sondern Interaktionen haben. Dieser Inter-
aktionismus wird nicht selten tibersehen, wenn man Treue, Tapferkeit,
Gehorsam in das Spannungsfeld zwischen Verhaltensweisen und Cha-
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Unsere Bilder von
uns und der Weit

raktermerkmalen einspannt. Aber diese Differenzierung ist in einem
nicht-interaktionistischen Weltbild wichtig, weil sie uns hilft, eine un-
differenzierte Sicht menschlichen Verhaltens und menschlicher Person-
lichkeitsmerkmale zu iiberwinden.

So schreibt Eckart Klobe fiir ein nicht-interaktionistisches Weltbild
sehr zutreffend: »So wie es optische Darstellungen gibt, die Kippbilder
genannt werden, weil ihre Interpretation durch den Betrachter von ei-
ner Bedeutung zu einer anderen gekippt werden kann, so kann auch
das Verstindnis gewisser Worter von einer Bedeutung auf eine andere
kippen. Derartige Worter mit kippfihigen Bedeutungen sind prinzipiell
geeignet, zu einem kippfihigen Verstindnis des Gesprochenen, also
auch zu kippfahigen Denkprozessen ... beizutragen. Die Verwendung
dieser kippfahigen Worte zur Beurteilung verschafft ihnen zudem noch
die Moglichkeit, bei der Weltsicht, bei der Sichtweise auf die Mitmen-
schen und bei der individuellen Selbstreflexion ganz merkwiirdige Bli-
ten zu treiben, solange der feine Unterschied nicht beachtet wird. «
Was ist nun der Unterschied zwischen einer Verhaltensweise und einer
Charaktereigenschaft? Verfiigt etwa jeder, der sich in einer bestimmten
Situation tapfer verhalt, auch iiber das Charaktermerkmal Tapferkeit?
Offensichtlich nicht. Ist es denkbar, dass ein Mensch, der das Charak-
termerkmal rapfer besitzt, sich stets und unter aller Umstinden auch
tapfer verhalt? Wiederum offensichtlich nicht. Und weil das so ist, nei-
gen wir dazu, in unseren Konstruktbildungen von uns selbst, von ande-
ren, von Beziehungen zwischen Menschen beides entweder zu verwech-
seln oder es einmal so und ein anderes Mal anders zu sehen (wie bei
einem Kippbild). Ein Verhaltensmerkmal hat zum Subjekt ein Verhal-
ten, das Subjekt einer Charaktereigenschaft dagegen ist eine Person.
Natiirlich ist die Person keine gegebene Gréfle, sondern ein Konstrukt:
Das Bild, das wir von uns selbst haben, bestimmt nicht allein unser
Verhalten, sondern auch unsere Eigenschaften.

Jedes interaktionistische Weltbild wird ganz wesentlich bestimmt vom
Selbstkonstrukt, vom Konstrukt anderer Personen — vor allen von de-
nen, die tatsichliche oder potentielle Interaktionspartner sind - und
dem Konstrukt von zwischenpersonalen Beziehungen allgemein. Wie
wird man in einem solchen Weltbild Charakter und Charakterlosigkeit
bestimmen?
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Tief sitzende
Regeln

Moral und Ethik

Dass Charakterlosigkeit in aller Regel auf eine defizitire Moral oder
Ethik zuriickgefithrt werden kann, wird im Folgenden offensichtlich
werden. Moral bezeichnet einen Katalog von Normen, die in einem be-
stimmten Sozialgebilde (zumeist um dessen Bestand zu sichern oder sei-
nen eigenen Nutzen zu mehren) bewusst oder unbewusst entwickelt
wurden. Moral ist also stets ein systemspezifischer Normenkatalog.
Wir unterscheiden zwei Typen der Moral: eine endogene und eine exo-
gene.

Endogen (griechisch) bedeutet von innen kommend. Ich spreche im
Folgenden von dem inneren Moralgesetz. Natirlich stammen auch die-
se Normen von auflen. Das Kind wird nicht mit ihnen geboren, sondern
ibernimmt sie von seiner Umgebung und »verinnerlicht« sie so, dass es
sie spater kaum in Frage stellen kann.

Die exogene Moral, die im Folgenden als das duflere Moralgesetz be-
zeichnet wird, fasst die Normen zusammen, die erkennbar von auflen
stammen, also die Gesetze, Arbeitsvorschriften, aber auch ungeschrie-
bene Regeln des Zusammenlebens.

Das innere Moralgesetz

Viele Normen endogener Moral sind allen oder doch allen nicht-
faschistoiden Systemen gemeinsam. Da wir Menschen selten in einer
robinsonschen Einsamkeit leben (sieht man einmal von autistisch ge-
stérten Menschen ab), sind wir alle auch Teile von sozialen Systemen.
Manche Normen dienen dem Erhalt jedes sozialen Systems. Wenn wir
schon als Kind in ein solches System (meist vom Typ Familie, Kinder-
garten, Grundschule) hinein sozialisiert wurden, haben wir dessen
Normen internalisiert und so eine endogene Moral entwickelt.

Das innere Moralgesetz bestraft das Ubertreten seiner Normen endo-
gen (also aus dem Innen des Menschen kommend). Solche endogenen
Strafen konnen sein:

— Angste (frither besonders die » Angst, in die Holle zu kommen«)
Schuldgefiihle

Schamgefihle oder

Gefiihle geminderten Selbstwerts oder verringerter Selbstachtung.
Menschen verhalten sich also in einem bestimmten sozialen System so-
zialvertriglich, wenn sie die Regeln dieser endogenen Normen beach-
ten. Im Folgenden werden wir die meisten Formen der Charakterlosig-

keit auf solches systemisches Versagen zurickfihren. Das soll nicht
heiflen, dass nicht auch sittliches Versagen vorliegt.
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Nur nicht
erwischen lassen?

»Liebe das
Leben!«

Das duBere Moralgesetz

Das iiberkommene Moralsystem Europas ist bis heute weitgehend vom
Christentum gepragt und sollte den Bestand des sozialen Systems
Abendland sichern. Es war nicht imstande, entscheidende Fragen der
Nachneuzeit zu l6sen. Deshalb wandten sich viele Menschen von der
alten endogenen Moral ab. Die nicht beantworteten Fragen betrafen
vor allem:
— die Uberbevolkerung mancher Weltregionen
- die Umweltproblematik und
- die Autodynamik des technischen Fortschritts und das sozialvertrig-
liche Verhalten sozialer Systeme.
An die Stelle des inneren Moralgesetzes trat fiir viele Menschen ein
dufleres, das eigentlich nichts mit »Moral« im klassischen Wortver-
stindnis zu tun hat, sondern auf den Erfordernissen einer optimalen
Lebensokonomie beruht. Wer das dufSere Moralgesetz tibertrat, musste
mit sozialen Strafen rechnen, z. B. mit mangelnder sozialer Geborgen-
heit, Sicherheit, Anerkennung ... Menschen verhalten sich sozialver-
traglich, um solche »Strafen« zu vermeiden. Das Problem dieses dufle-
ren Moralgesetzes liegt auf der Hand: »Man darf alles tun, wenn es nur
nicht herauskommt«, denn dann kann man ja auch nicht bestraft wer-
den.

Die Sittlichkeit

Jede Gesellschaft und jeder Einzelne legt stindig sittliche Mafstibe an,
wenn er Dinge und Verhaltensweisen als »sehr gut«, »weniger gut«
oder »schlecht« klassifiziert. Der Maf8stab der Sittlichkeit ist das, was
die Philosophen hdichstes ethisches Gut nennen. Die Ethik ist eine phi-
losophische Disziplin, deren wichtigste Aufgabe eben das Herausarbei-
ten dieses hochsten Gutes ist, vom dem her sich Sittlichkeit bestimmt.
Wir entscheiden uns fiir die Liebe zum Leben, die Biophilie, als hochs-
tes ethisches Gut. Von diesem Gut aus kann die sittliche Qualitit einer
Handlung bestimmt werden. Als Handlungsleitsatz (Biophilie-Maxi-
me) liefe sich also formulieren:

Handle stets so, dass durch dein Handeln fremdes und eigenes personales Leben eher
gemehrt als gemindert wird.
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Personales Leben bezeichnet dabei alle Dimensionen des menschlichen
Lebens, das physische, das emotionale, das soziale, das geistige, das
intellektuelle, das fachliche, das kognitive, das sittliche, das religiose ...
Leben.

Diese Maxime ist formal. Das heifdt: Sie muss in jeder sozialen Situati-
on vom Handelnden neu ausgelegt werden. Sie ist aufSerdem transsyste-
misch. Das heifSt: Sie wird nicht von einem sozialen System entwickelt
und gilt nicht ausschlieflich innerhalb eines sozialen Systems, sondern
immer und unter allen Umstinden.
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Bestandsaufnahme

Woher stammen die Grundziige meines inneren Moralgesetzes (s. S. 14)?

Familie

Schule

Kirche

Andere Quellen

Welche Grundzige scheinen mir heute fragwardig?

Welche schaden mir?

Wie kann ich hier etwas dndern?
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Was gewinne oder verliere ich, wenn ich etwas andere?

Wie kann ich vorgehen?

Woher stammen die Grundziige meines duf3eren Moralgesetzes (s. S. 15)?

Familie/Partnerschaft

Beruf

Freundeskreis

Andere Quellen




Bestandsaufnahme

19

Welche Grundzuge scheinen mir heute fragwiirdig?

Welche schaden mir?

Wie kann ich hier etwas dndern?

Was gewinne oder verliere ich, wenn ich etwas dndere?

Wie kann ich vorgehen?

Wie warde ich allein fiir mich das héchste ethische Gut (s. S. 15) definieren?




20 Einige Worte im Vorhinein

Wie weit ist mein Leben danach ausgerichtet?

Will ich etwas andern?

Was kann ich dabei gewinnen oder verlieren?

Wo kénnte ich anfangen?




DIE
CHARAKTERLOSIGKEIT

Leben aus
zweiter Hand

Was ist typisch fur alle Menschen, die ihr Menschsein charakterlos le-
ben oder gar leben wollen? Sie alle werden gelebt, leben ein Leben aus
zweiter Hand. Ein Mensch, der nicht lebt, sondern gelebt wird, ist »das
armste aller Schweine«. Er wird zu einem Sklaven, zu einem Menschen,
der nicht mehr in der Lage ist, selbstverantwortet sein Leben zu gestal-
ten — und somit unfrei.
Nicht Charakter ist eine Form der Behinderung, sondern die Charak-
terlosigkeit. Diese Behinderung fordert fiir sich Anerkennung und Ak-
zeptation. Man kann die Menschen, die auf diese Weise behindert sind,
(leider) nicht in behiitete Areale einsperren, denn sie suchen und brau-
chen eine Form der Offentlichkeit, von der her sie sich selbst definieren.
Auch das ist ein »Leben aus zweiter Hand«. Sie benétigen Anerken-
nung und/oder repressive Macht!. Es ist oft frappierend, die extreme
Sozialverwiesenheit dieser armen Menschen zu sehen, die meist unend-
lich einsam sind.
Charakterlosigkeit kann mancherlei Griinde haben. Hier sind vor allem
ZU nennen:
- das Fehlen oder Nicht-Beachten des inneren Moralgesetzes (s. S.
22-70)
- das Fehlen oder Nicht-Beachten des dufleren Moralgesetzes (s. S.
74-83)
- das Fehlen oder Nicht-Beachten einer sittlichen Moral (s. S. 86—
102).

1 Wir verwenden hier ein Handlungs-Umwelt-Modell der Macht. Michel Foucault betont
den strikt relationalen Charakter der Machtverhiltisse. Machr ist keine Institution,
nicht eine Strukeur, nicht die »Machtigkeit einiger Michtiger« sondern eine komplexe
strategische Situation, die immer dann erzeugt wird, wenn sich soziale Systeme ausbil-
den. Macht kann konstruktiv wie repressiv sein, je nach der Art der Systeme oder Inter-
aktionen im Innen oder Auflen solcher Systeme. (vgl. Wolfgang Detel, Macht, Moral,
Wissen. Frankfurt (stw 1362) 1998, 26) Ausgenommen sind hier allein soziale Systeme
des Typs »Team«, die strukturell die Ausbildung von Macht ausschliefSen.



Wenn das
innere Moralgesetz versagt

Sozialvertrag-
lichkeit ist der
MafBstab

Das Fehlen oder Nicht-Beachten einer endogenen Moral erkennt man
am Fehlen jeder sozialen Tugend. Was ist unter sozialen Tugenden zu
verstehen? Immanuel Kant hat sie definiert: »Nun ist das Vermogen
und der iberlegte Vorsatz, einem starken, aber ungerechten Gegner
Widerstand zu tun, die Tapferkeit und in Ansehung des Gegners der
sittlichen Gesinnung in uns Tugend.« (AA VI, 380) Er bestimmt sie als
»moralische Tapferkeit«, da ihr ein starker, aber ungerechter Gegner
entgegensteht. Sie beruht ausschliefSlich auf freiem Zwang, den ein
Mensch sich selbst auferlegt. Und der Beachtung moralischer Normen
stehen michtige und einflussreiche Feinde gegeniiber.

Das Wort Tugend ist heute in Verruf geraten. Als Grund dieser negati-
ven Besetzung des Wortes mochte ich den Untergang der Neuzeit mit
ihren Wertvorstellungen annehmen. Ein weiterer Grund mag sein, dass
sich vor allem die Moraltheologie des Wortes bemachtigte und die ver-
breitete Abneigung gegen sie sich auch auf ihre Terminologie ausdehn-
te. Die Ethik spricht heute lieber von moralischen Werten? und be-
zeichnet damit Normen und deren Ergebnisse.

Wir reduzieren hier die endogene Moral auf den fiir unser Vorhaben
wichtigen Aspekt der Sozialvertriglichkeit. Die Sozialvertraglichkeit
bezieht sich stets auf bestimmte soziale Gebilde wie Partnerschaft, Fa-
milie, Unternehmen, Parteien, Staat ... Dabei wird stets vorausgesetzt,
dass diese Gebilde sich nicht selbstzwecklich (= faschistoid)? verhalten.

2 »Moralische Werte« sind zu unterscheiden von »Werten« schlechthin. Diese bezeichnen
das kollektiv {innerhalb eines sozialen Systems) Winschbare. So gibt es politische, so-
ziale, okonomische, kulturelle Werte. Damit sie sozialvertriglich realisiert werden, soll-
ten die Handlungen oder Sachverhalte, die sie erzeugen, von moralischen Werten gelei-
tet sein. Diese iibernehmen also die Aufgabe von »Metawerten«.

3 Selbstzwecklich verhilt sich strukturell vorgegeben oder durch das Verhalten der in ihm
Lebenden ein Sozialgebilde genau dann, wenn es nur den Selbsterhalt und - wenn dieser
dadurch nicht gefihrdet wird - die Expansion anstrebt. Es sucht also ausschlieflich sei-
nen Nutzen und nicht primir den Nutzen der Menschen innerhalb und aufSerhalb des
Sozialgebildes.
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Der Mensch:
ein Mittel zum
Zweck

Wer sich in einem Sozialgebilde sozialvertriglich verhalt, degeneriert
leicht zum Systemagenten. Oder er entwickelt eine andere Form der
Charakterlosigkeit, die ich Thnen nun als Abfolge von Typen vorstellen
will. Nicht selten sind diese Typen politisch, 6konomisch und auch pri-
vat durchaus erfolgreich. Jedem Merkmal fehlender oder mangelnder
wie auch vorhandener Charakterstirke werde ich das eine oder andere
Fallbeispiel folgen lassen. Keines dieser Beispiele ist konstruiert, allen
liegen personliche Erfahrungen zugrunde.

Der Systemagent

Die Versuchung, zum Systemagenten zu verkommen, ist vor allem in
faschistoiden Sozialgebilden grof. Systemagenten kénnen — wenn die
Ziele des sozialen Systems, dessen Agenten sie sind, anders nicht durch-
zusetzen oder zu erreichen sind — Menschen zu reinen Mitteln ihrer
Ziele degradieren. Sie verstoflen so gegen den praktischen Imperativ
Kants: »Handle so, dass du die Menschheit sowohl in deiner Person als
in der Person eines jeden anderen jederzeit zugleich als Zweck, niemals
als blofses Mittel brauchst.« (AA IV, 429) Der Systemagent »verzweck-
licht« nicht nur andere Menschen, sondern auch sich selbst und ver-
stoft damit gegen die grundlegende Norm jeder Moral.

Systemagenten zu sich selbst zu bringen ist eine der schwierigsten Auf-
gaben jedes Coachings. Sie bauen michtige Panzer um sich auf. Einen
der machtigsten bezeichnen sie mit dem Wort »Pflicht«#. »Ich habe nur
meine Pflicht getan« war die Entschuldigung von Hitlers Schergen und
ist noch die Entschuldigung so manches politischen und 6konomischen
Systemagenten, dem am Wohlergehen seines Systems nahezu alles gele-
gen ist, kaum aber an dem der Menschen innerhalb und aufSerhalb des
Systems.

In den letzten Jahren kam eine neue Version des Systemagenten auf den
Markt. Es sind jene Manager, denen der Shareholder Value tiber alles
geht — wobei sie den Shareholder Value filschlich auf den Bilanzgewinn
(und nicht auf den Unternehmenswert) beziehen. Thre » Verpflichtung«
gilt der Produktionsbedingung Kapital und erst sekundar und mittelbar
in dem Ausmafs, wie diese dem Kapital niitzen, den Produktionsfakto-

4 »Pflicht« bezeichnet nach Kant den »Begriff einer Notigung der freien Willkiir durchs
Gesetz; dieser Zwang mag nun ein dullerer oder ein Selbstzwang sein.« (AA VI, 379) In
unserem Kontext kann Pflicht nur ein Selbstzwang sein. Dieser Selbstzwang ist entweder
moralischer Natur (wenn er dem praktischem Imperativ gehorcht), oder er ist zwangs-
neurotischer Art. Ein Systemagent kann sich nur auf eine neurotische Variante von
Pflicht berufen, sofern er denn ein solches Berufen nicht nur als faule Entschuldigung
gebrauche.
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Frisiertes
Betriebsergebnis

ren wie Arbeit, Umwelt, Mobilitit (geistige wie lokale), Kreativitit, Be-
triebsklima, Unternehmenskultur ...

Vermutlich seit dem Aufkommen politischer Herrschaft begegnen wir
einem anderen Typ des Systemagenten. Er will mit allen Mitteln an die
Macht kommen oder sie sich erhalten. Dazu waren Mittel wie physi-
scher, psychischer oder sozialer Mord, Verleumdung, tble Nachrede,
Verbannung moglicher Wettbewerber um die Macht, Unterdriicken
von Kritik keineswegs zu schibig. Die »Untertanen« galt es nur ruhig
zu halten, sie waren keineswegs primarer Zweck oder gar das Ziel
politischen Agierens. Der Faschist ist ein besonders problematisches
Exemplar eines Systemagenten.

Ein anderer Typ des Systemagenten ist der Marxist. Marxisten folgen in
ihrer Staatstheorie Jean-Jacques Rousseau (1712-1778), fiir den der
Staat die Aufgabe hatte, das Gemeinwohl zu mehren. Damit stehen die
Marxisten im Widerspruch zu der Staatstheorie John Lockes (1632-
1704), nach dessen liberaler Theorie der Staat ausschlieSlich die Funk-
tion hat, Schaden vom Gemeinwohl derart abzuhalten, dass der abge-
wendete Schaden nicht unverhidltnismafSig in die Freiheitsrechte der
Mitglieder des Staatsvolkes eingreife.5 Systemagenten neigen in ihren
Allmachtsvorstellungen dazu, Marxisten zu sein. Sie wissen besser, was
den Menschen nutzt, als diese selbst. Das ist der am weitesten verbrei-
tete Typ politischer Arroganz, die sich mit dem Maintelchen der Wohl-
fahrt kleidet. Menschen leben nicht mehr ihr eigenes Leben, sondern
werden gelebt, von den Zwingen, politisch etwas zum vermeintlichen
Nutzen der Menschen zu verandern.

Fallbeispiele

% Herr A ist Finanzvorstand eines groflen deutschen Unternehmens.
Er ist stolz auf sein Unternehmen und identifiziert sich mit ihm. Alles,
was dem Unternehmen schaden konnte, sei es ein Rufschaden oder ein
finanzieller Schaden, versucht er zu vermeiden. Dabei ist ihm jedes Mit-
tel recht. Er erzwingt eine Offentlichkeitsarbeit, die das Unternehmen
in glanzendem Licht erstrahlen lisst. Alles das hilt er fiir seine Pflicht.
Als sich jedoch das Betriebsergebnis schon im zweiten Jahr ver-
schlechtert, dringt er darauf, Kosten (und hier denkt er ganz in der Wei-
se eines Systemagenten vor allem an Arbeitskosten) zu senken und

5 Die liberale Staatsidee ist einer marxistischen unbedingt vorzuziehen, da der Begriff
»Gemeinwohl« nur ideologisch bestimmt werden kann. Ein Christ wird darunter etwas
anderes verstehen als ein Marxist, ein Liberaler etwas anderes als ein Muslim ... Da-
gegen besteht weitgehend Konsens iiber den Sachverhalt »Schaden vom Gemeinwohl
wenden«.
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Wahnwelt eines
Politikers

Sozial-
versicherung

Mein Ich, das ist
die Welt

nicht etwa die Kosten-Leistungsrechnung durch Leistungsverbesserung
zu optimieren. Nahezu 20 % der Mitarbeiter werden auf sein Betreiben
hin (natiirlich »sozialvertriglich«!) entlassen. Diese Entlassungen wa-
ren keineswegs notwendig, um den Unternechmensbestand zu sichern,
sondern um das Betriebsergebnis (und vor allem den Bilanzgewinn) zu
steigern. Faktorverantwortung ist einem solchen Systemagenten ein
Fremdwort. Er kennt meist nur die Verantwortung vor dem Faktor
»Kapital«, den es moglichst gut zu bedienen gilt.

3 Ein Politiker scheute nicht vor groben Liigen iiber die zukiinftige
Entwicklung der BRD zuriick — allein zu dem Zweck, sein Ansehen in
der Bevélkerung zu mehren und wieder gewihlt zu werden. Die Liigen
waren so tragisch-komisch, dass man mit einigem Recht vermuten
konnte, der betreffende Politiker habe um sich herum eine Wahnwelt
aufgebaut. Es ist keineswegs selten, dass Systemagenten, auf ihr System
fixiert, die Auflenwelt total, bis ins Paranoide verstellt wahrnehmen.

EAS Ein Politiker, lange Jahre Minister in verschiedenen Ressorts, woll-
te mit nahezu allen Mitteln eine neue Sozialversicherung einfiihren.
Das von ihm offen zugegebene Ziel war es nicht etwa, schweren Scha-
den vom Gemeinwohl zu wenden, sondern das Wohl der Menschen zu
mehren, ob sie wollten oder nicht. Er war so zum Gefangenen des Bo-
sen geworden. Dessen Willen galt es zu erfiillen. Und er hatte Erfolg,
denn nicht wenige seiner Kabinettskollegen waren (und sind) Marxis-
ten. Allmachtsvorstellungen treten offensichtlich gehauft in sozialen
Systemen bei Machthabern auf, die ihren Willen ihrer inneren Umwelt
(= den Menschen, die in ihnen leben) aufzwingen kénnen. Dass es sich
hierbei um einen Fall von Systemagententum handelt, diirfte offensicht-
lich sein. Marxisten bevolkern alle Parteien von der CDU bis zur PDS.

Der Egoist

Ein Egoisté sucht seinen eigenen Nutzen mit moglichst geringem Auf-
wand zu erzielen. Der Vorteil anderer interessiert ihn nur, insoweit er
auch ihm niitzt, »Was bringt es mir?« ist die zentrale Frage, die ein
Egoist vor jeder nicht zur Routine gewordenen Handlung oder Unter-
lassung stellt. Mitunter argumentieren Egoisten so: Wenn jeder seinen

6 Man kann andererseits den Mangel an Egoismus bei solchen Menschen beklagen, die ir-
ritiert sich selbst vergessen. Sie werden gelebr, geschoben, getreten ... Sie wollen nichts
anderes, als moglichst in Ruhe gelassen zu werden. Sie haben nicht einmal die physische,
die psychische oder die soziale Kraft, ihren eigenen Nutzen zu bestimmen, geschweige
denn, ihn zu suchen und anzustreben.
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eigenen Nutzen anstrebt, so erreicht er den optimalen Nutzen aller. Es
wire also anzustreben, dass alle Menschen Egoisten seien. Spieltheo-
retisch liefSe sich von diesem Ansatz her sogar eine eigene Tugendlehre
entwickeln.

Dem Egoisten fehlt der Sinn dafir, dass wir Menschen existentiell so-
ziale Wesen sind und diese Sozialitit sich auch auf den Nutzen anderer
unmittelbar ausrichten lassen muss. Sicherlich spielt menschliches Le-
ben im Spannungsfeld zwischen Egoismus und Altruismus. Einseitige
Fixierungen sind aber vom Ubel.

Das soll nun keineswegs heifSen, dass Egoisten erfolglos seien. Es gibt
sie in Wirtschaft und Politik, in Familien und Parteien, in Kirchen und
Gewerkschaften. Erfolgreiche Egoisten sind selten bescheiden — mitun-
ter leiden sie an einer GrofStuerei, die an eine narzisstische Neurose
denken lisst. Diese ihre GrofStuerei erschopft sich nicht in Erzdhlungen
von eigenen Erfolgen, sondern entwickelt zudem Techniken der Selbst-
darstellung, die anderen aufs Erste imponieren. Da ihre Selbstliebe kei-
ne Grenzen kennt, ist jede Beleidigung des EGO - sei es durch Kritik,
sei es durch Misserfolg, sei es durch Krankheit - eine existentiell erfah-
rene Krinkung. Sie gilt es um nahezu jeden Preis zu vermeiden. Ist Ver-
meidung nicht moglich, so wird die Realitdt verleugnet oder auf andere
Weise abgewehrt.

Die Liebe zur Selbstreprasentation einerseits und der angstbesetzte
Riickzug auf sich selbst andererseits, wenn das EGO beleidigt wurde,
machen die neurotischen Ziige des Egoismus deutlich. Nicht wenige
Egoisten sind entweder depressiv, oder sie dhneln armen kleinen Wiirst-
chen im Zustand der Dauererektion. Das Sich-unter-allen-Umstanden-
fur-wichtig-Halten macht einen Egoisten nicht selten erfolgreich. Ande-
re Menschen halten ihn, zureichende Ich-Schwiche vorausgesetzt, eben
auch fur wichtig.

Egoisten gibt es in nahezu allen Bereichen. Besonders aber hdufen sie
sich in Berufen, in denen eine gewisse Selbstdarstellung nutzlich, oft gar
notwendig ist: Managementtrainer, Unternehmenssanierer, Schauspie-
ler, Politiker sind nicht selten Egoisten. Nicht nur, weil sie zu einer ego-
manen Selbstdarstellung neigen, sondern auch aus strukturellen Griin-
den. Es ist nicht leicht nachzuvollziehen, warum Politiker, vor allem,
wenn sie als Kollektiv titig werden, der wahnhaft verstellten Meinung
sind, sie wiissten besser, was den Menschen niitze, als diese selbst. Die
weitaus meisten Gesetze setzen diesen Groflenwahn voraus, in dem die
Politiker glauben, in Gestalt von Ubervitern den unmiindigen Unterta-
nen verordnen zu miissen, was diesen Not tut. Wir haben solche patho-
logischen Vorstellungswelten schon an einem Beispiel des Systemagen-
tentums vorgestellt (s. S. 23-25).
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Egoismus und
Kapitalismus

Manische Uber-
zeugungskraft

Doch sollte man auch das Thema des politischen Egoismus in eine
strukturelle wirtschaftliche Uberlegung einbinden: Es gibt Volkswirt-
schaften, die vom Egoismus ihrer Biirger leben. Hierzu zihlen alle ka-
pitalistisch orientierten Volkswirtschaften.” Im Gegensatz zu solida-
risch orientierten Wirtschafts- und Gesellschaftssystemen denkt der
Kapitalismus wesentlich egoistisch. Adam Smith (1723-1790), einer
der Theoretiker der kapitalistischen Wirtschaftsordnung, entwarf das
(kapitalistische) Modell einer Wirtschaftsordnung, die sich ohne staat-
liche Eingriffe optimal entfaltet, wenn nur jeder Biirger seinen personli-
chen Nutzen zu optimieren versucht und damit auch das Gemeinwohl
optimiert. Der Kapitalismus gilt zu Unrecht als blofle Wirtschaftstheo-
rie. Er ist lingst die heute in den meisten europiischen Staaten geltende
Gesellschaftstheorie.

Fallbeispiele

3 Ein bekannter Management- und Unternehmensberater ist so sehr
von sich selbst und seiner Wichtigkeit iiberzeugt, dass er nahezu aus-
schliefSlich tiber seine (in der Tat erheblichen) Erfolge berichtet. Gele-
gentliche Misserfolge konnen ihn so erschiittern, dass er in physische
Krankheiten flieht. Es gelingt ihm, seinen Klienten mit seiner »Uber-
zeugungskraft« ein Pseudowissen einzureden, das diese dann auch fas-
ziniert zu objektivieren versuchen. Schaut man niher hin, bemerkt man
bald, dass diese »Uberzeugungskraft« eine Kombination von infantiler
Aggressivitdt und einem ebenso infantilen Narzissmus (mit ausgebilde-

7 »Kapital« (d. h. anlagewilliges Geld) ist nur eine der Produktionsbedingungen, nicht
aber ein Produktionsfaktor, dessen Aktivitact innerlich in das Produkt eingeht. Produkti-
onsfaktoren sind neben Arbeit auch innovatives und kreatives Denken sowie eine Unter-
nehmenskultur, die sorglichst die innere und dufere Bezichungsarbeit pflegt. Wir spre-
chen von kapitalorientierten Unternehmen, die im Gegensatz zu arbeitsorientierten
stehen. In solchen arbeitsorientierten, »laboristischen« Systemen bestimmt der Faktor
»Arbeit« die im Unternehmen wesentlichen Abliufe. Der Betriebsrat vertritt das Unter-
nehmen nach innen und auflen. Das Management wird von ihm angestellt. Ob ein labo-
ristisches Unternehmen in Form einer Produktionsgenossenschaft oder einer Kapitalge-
sellschaft aufgebaut wird, ist zweitrangig. Es arbeitet insoweit hoch effizient, als es keine
effizientere Aufsicht iiber die betrieblichen Ablidufe gibt als Geld im Konsuminteresse.
Dabei ist keineswegs ausgeschlossen, dass ein Laborismus einen entwickelten Kapitalis-
mus voraussetzt. Der Kapitalismus ibernimmt — um in der Gedankenwelt des Schnei-
dergesellen Wilhelm Weitling (1808-1871), eines zeitweiligen Weggefihrten von Karl
Marx zu bleiben — die Rolle der Diktatur, die jedem Laborismus vorausgehen muss. Dass
beide an eine »Diktatur des Proletariats« dachten und nicht schon die »Diktatur des Ka-
pitals« als Vorlaufer einer laboristischen Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung sahen,
ist aus dem revolutiondren Zeitgeist der Zeir erklarlich.
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Super-Hausfrau

Aktiengewinn
und Gewissen

Allgegenwartig

ter Ich-Schwiche) zugrunde liegt. Die negativen Seiten dieser Infantilis-
men werden durch scheinbare » Groffe« kompensiert.

%2 Eine allgemein anerkannte Hausfrau ist von ihrer Tuchtigkeit voll
iiberzeugt. Sie prahlt mit ihren sozialen Kontakten und Beziehungen,
mit ihren pidagogischen Fihigkeiten, mit ihren Kochkinsten (letzeres
zu Recht), mit ihren Moglichkeiten, andere zu Uberzeugen, mit ihrer
Hilfsbereitschaft. Sie ist in ihrer Wahrnehmung grofsartig und nahezu
heiligmifig. Dass sie mit ihrer Dominanz ihren Partner zu einem unter-
worfenen Wesen machte und alle ihre Kinder partnerschaftsunfahig
blieben, merkt sie nicht einmal. Thr tibergroffes EGO wehrt solche Ein-
sichten beharrlich ab.

>:: Einer meiner Kollegen besitzt seit einiger Zeit Aktien. Er freut sich
wie ein Schneekonig, wenn er feststellt, dass seine Papiere ihren Kurs-
wert um 10 % mehren konnten. Er war stolz auf »seine« Unternehmen,
denen es gelang, durch Kosteneinsparungen den Unternehmenswert
(den er allerdings recht vordergrundig mit den meisten Anhingern ei-
nes Shareholder-Value-Geredes am Bilanzgewinn auszumachen suchte)
zu steigern und so den Wert seiner Aktien steigen zu lassen. Auf meine
Frage, auf welche Weise seine Unternehmen ihre Kostenpositionen ab-
bauten, erwiderte er: »Natiirlich durch Entlassungen uberflussiger Ar-
beitskrifte!« Meine Frage, ob die Entlassungen sich rechtfertigen lie-
Ben, um den Unternehmensbestand zu sichern, beantwortete er mit
einem Lachen, das mir noch heute in den Ohren klingt: » Aber nein! Es
kommt darauf an, Lohnkosten in den Bilanzgewinn einzustellen und so
die Rendite auf die Aktien zu erh6hen!« Er hielt es fiir durchaus mora-
lisch, das Profitprinzip tiber das Solidaritdtsprinzip zu stellen. Wo ka-
men wir denn hin, wenn Mitleid die hochste moralische Instanz wire?
Jeder ist sich doch selbst der Nachste. Ich ersparte mir einen Kommen-
tar, als ich erkannte, dass mein Freund Opfer des Zeitgeistes geworden
war, Wenn der kollektive Wahn, in dem der Zeitgeist wurzelt, nicht so
verbreitet wire, dann wire er therapiebedirftig. Um nicht allzu sehr zu
vereinsamen, fand ich mich damit ab, dass manche meiner Freunde zu
Opfern des strukturellen kollektiven Egoismus unserer Tage geworden
waren.

Der Feigling

Auch Feiglinge haben nicht selten in Okonomie und Politik, in Kirchen
und Unternehmen reichen Erfolg. Ich kenne eine Reihe von Betrieben,
in denen nur Feiglinge reale Aufstiegschancen haben. Wen wollen wir
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Die ordentlichen
Biirger

hier einen Feigling nennen? Feiglinge sind Menschen, denen die »Tu-
gend« der Tapferkeit fehlt. Das haben sie gemeinsam mit vielen System-
agenten, Angsthasen, Wadenbeiflern, Liebedienern, Speichelleckern
und Exhibitionisten.

Feiglinge sind vor allem aber

— Menschen, die sekundire Tugenden realisieren und sich selbst dabei
vergessen

— Menschen, die davonlaufen und sich vor Verantwortung driicken

— Menschen mit der Angst, sich falsch zu entscheiden

— Menschen, die sich von Drohungen bestimmen lassen

— Menschen, die sich von »Autorititen« einschiichtern oder manipu-
lieren lassen

— Menschen, die den Lebensmut verloren haben.

Menschen, die sekundére Tugenden realisieren und sich
selbst dabei vergessen

Sekundire Tugenden sind zu unterscheiden von den primiren Tugen-
den, Gber die wir an anderer Stelle (s. S. 109 ff.) zu reden haben, wenn
es uns um die »Tugend« der Tapferkeit geht. Hier sollen diese primiren
Tugenden daher nicht ausgefithrt, sondern nur aufgezihlt werden. Zu
ihnen gehoren seit der griechischen Antike:

Zivilcourage (s. S. 109)

Konfliktfahigkeit (s. S. 111) und

Epikie oder der konstruktive Ungehorsam (s. S. 114).

Beginnen wir mit jenen Menschen, denen die primaren Tugenden feh-
len. Sie haben sie entweder nie gelernt oder — durch bose Erfahrung ei-
nes »Besseren« belehrt — wieder verlernt. Menschen ohne primire Tu-
genden verfiigen nicht selten iiber eine Fiille sekundirer Tugenden wie
Gehorsam, Punktlichkeit, Fleif, Ordnungsliebe, Sauberkeit ... Alle die-
se Tugenden sind an sich wertlos. Das ist leicht daran zu erkennen, dass
sich gerade faschistoide oder faschistische politische, 6konomische, so-
ziale, ekklesiale, familidre Systeme der Pflege dieser Tugenden befleifSi-
gen und ihnen Eigenwert zusprechen. Dem Nationalsozialismus wire
es unmoglich gewesen, gerade die »ordentlichen« Biirger ideologisch
fir sich zu gewinnen, wenn sie nicht die sekundiren Tugenden gepre-
digt und beobachtet hitten. Das soll nun keineswegs heiflen, dass se-
kundire Tugenden stets gering zu schitzen sind. Sie haben einen hohen
Wert, wenn ihr Vorzeichen durch den Besitz primirer Tugenden be-
stimmt wird. Die Ausiibung sekundirer Tugenden, die nicht von pri-
mdren reguliert werden, ist ein Zeichen von Charakterlosigkeit.
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Pubertarer Scherz

Ubersteigertes
Harmonie-
bedurfnis

Sinnloser
Gehorsam

Fallbeispiele

3:: Ein Lehrer achtete auflerordentlich auf Piinktlichkeit, Sauberkeit
und Ordnung nicht nur bei sich selbst, sondern auch bei seinen
Schiilern. Anlisslich einer Klassenkonferenz wurde ein Schiiler heftig
angegriffen, weil er seine Klassenlehrerin — eine Blondine — mit wenig
anstindigen Blondinenwitzen karikiert hatte. Diese — im iibrigen recht
gut gelungenen — Zeichnungen machten in der Klasse die Runde, und
so konnte es nicht ausbleiben, dass auch die Lehrerin die anstofligen
Bilder zu Gesicht bekam. Anstatt nun iiber solche pubertiren Scherze
zu lacheln, sann sie auf Rache. Es kam zu einer Klassenkonferenz, auf
der sie durchsetzen konnte, dass der Schiiler ein »consilium abeundi«
erhielt (d. h. einen dringlichen Rat, bei niachster Gelegenheit die Schule
zu verlassen). Der erwihnte Lehrer kannte die pubertiren Schwierig-
keiten seines Schiilers, nahm ihn aber vor der Konferenz nicht in
Schutz, obwohl eine solche Intervention mit groffer Wahrscheinlichkeit
die drastische Bestrafung des Schiilers vermieden hatte und nahezu alle
Teilnehmer der Konferenz sich beim Anschauen der Bilder kaum ihr
offenes Lachens unterdriicken konnten. Die Solidarisierung der Konfe-
renz mit der Lehrerin wire umgehend zerbrochen, wenn auch nur einer
der Lehrer den Mut gehabt hitte, solche Zeichnungen eines pubertie-
renden Jungen als das Normalste auf der Welt hinzustellen. So gefdhr-
dete der Mangel an Zivilcourage das Verbleiben des Schiilers.

% Eine angestellte Unternehmerin liebte Harmonie tiber alles und war
deshalb nur begrenzt konfliktfihig. Obwohl ein Mitarbeiter stindig
den Betriebsfrieden durch abfillige und destruktive Bemerkungen ge-
fihrdete — zumindest aber einige Mitarbeiter demotivierte —, sah sie
sich nicht in der Lage, mit ihm ein Konfliktgesprach zu fithren oder ihn
gar abzumahnen. Sie dngstigte sich vor der eigenen wie der fremden
Aggressivitit. Sie entschuldigte sich mit der Ausrede, der problemati-
sche Mitarbeiter sei ansonsten recht fleiffig und verlasslich und verfiige
zudem noch iiber eine groffe »Hausmacht«. Erst nachdem die Gesell-
schafter von diesem Missstand erfuhren, forderten sie die Managerin
auf, ernsthafte Schritte zu unternehmen. Da sie sich dazu nicht in der
Lage sah, kiindigte sie ihr Vertragsverhiltnis auf. Ihr Nachfolger tiber-
sandte dem problematischen Mitarbeiter auf der Stelle eine Abmah-
nung, die alsbald zu einer Kiindigung fiihrte.

3 Es gibt Autofahrer, die mitten in der Nacht auf verkehrsarmen
Kreuzungen vor roten Ampeln anhalten. Sinnvoll wire es (den Anord-
nungen des § 1 der StVO folgend), die Ampel als ein vorfahrtnehmen-
des Schild zu interpretieren und vorsichtig in die Kreuzung einzufah-
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ist eine Kunst,
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ren, sodass mit Sicherheit kein anderer Verkehrsteilnehmer auch nur
beldstigt wiirde. Statt dessen stehen die Autos da und verpesten die
Umwelt. Das aber kann nicht Intention eines »verniinftigen Normenge-
bers« gewesen sein. Dass manche Normengeber alles andere als ver-
niinftig sind, ist kein moralischer oder juristischer, sondern ein typisch
deutscher psychopathologischer Sachverhalt. Eine Autofahrer, der auch
nur ein wenig mit der Tugend der Epikie (s. S. 114} vertraut ist, wire
wie beschrieben in die Kreuzung eingefahren, ohne die rote Ampel als
absolutes Stoppsignal misszuverstehen.

Menschen, die davonlaufen und sich vor Verantwortung
dricken

Man kann auf mancherlei Weisen vor sich selbst davonlaufen, um sich
vor Verantwortung zu driicken. Die einen uibernehmen keine Verant-
wortung fur ihr eigenes Fehlverhalten, sondern suchen sie andern anzu-
lasten. Die anderen scheuen jede Art der Verantwortung, weil sie mit
psychischem und/oder sozialem Aufwand verbunden ist. Wieder ande-
re scheuen sich vor Entscheidungen jeder Art, da sie ja Fehlentschei-
dungen sein konnten, fiir die sie sich verantworten miissten.

Wir unterscheiden zwei Formen der Verantwortung. Da ist zum einen
die Verantwortung vor dem eigenen Gewissen (interne Verantwor-
tung), zum anderen die Verantwortung vor einem oder mehreren Men-
schen (externe Verantwortung). Hier meinen wir allein die externe Ver-
antwortung, die weniger dem moralischen als dem sozialen Gewissen
verpflichtet ist.

Menschen verhalten sich sozialvertriglich, um nicht sozial bestraft zu
werden. Und diese Form des Bemiihens, soziale Strafen zu vermeiden,
kann durchaus in Feigheit griinden. Dass Menschen, die sich aus-
schlieSlich um sozialvertrigliches Verhalten miihen, von denen gelebt
werden, die iiber die Sozialvertriglichkeit befinden und sozialunver-
tragliches Verhalten bestrafen konnen, ist offensichtlich. Sie fiihren
ein Leben aus zweiter Hand. Sie leben nicht, sondern werden gelebt.
Da jedes Sozialgebilde andere Vorstellungen von Sozialvertriglichkeit
entwickelt, miissen solche Menschen wohl oder iibel iiber recht viele
Normenkataloge verfiigen, deren Anforderungen nicht miteinander
ibereinstimmen. Einer dieser Normenkataloge gilt in der Familie, der
andere im Unternehmen, ein dritter im Freundeskreis ... Dass sich die-
se Menschen kaum mehr von ihrem Gewissen und ihrer Moral her de-
finieren konnen, ist offensichtlich, denn sie verfiigen iiber vielfache
Moralgesetze. Thre Selbstdefinition — wenn iiberhaupt vorhanden - ist
in aller Regel sehr labil, weil sie nicht von Werten getragen ist.
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Nur ein Kratzer

Entscheidungstrigheit beruht meist auf dem Versuch, Mihsal, An-
strengungen und Uberwindung von Trigheit zu vermeiden, die mit
Entscheidungen und ihrer Ausfithrung verbunden sind. Solche Tragheit
kann systemischer oder personaler Art sein. Entscheidungstrage (oder
entscheidungsschwache) Personen sitzen aus, warten ab und reagieren
allenfalls, wenn das unvermeidbar scheint. Sie verspuren nicht einmal
den geringsten Antrieb zu agieren.

Personale Entscheidungstragheit kann mancherlei Griunde haben. Dazu
gehoren Faulheit oder Niedergeschlagenheit, Angst vor einem Zuviel
an Arbeit wie die Sorge, sich durch Agieren Feinde zu schaffen.
Systemische Trigheit ist dann, wenn ein soziales System eine bestimm-
te kritische Grofse erreicht hat, eher die Regel als die Ausnahme. Die
Menge der Selbstverstandlichkeiten nimmt mit der Zeit und der Grofle
zu. Das Handeln gegen das Selbstverstindliche gilt nicht nur als tiber-
fliissig, sondern wird oft genug auch als StorgrofSe gesehen. Wie kann
das, was einmal gut, richtig, erfolgreich war, nun plotzlich schlecht,
falsch, erfolglos werden? Routine erspart finanziellen, psychischen, so-
zialen Aufwand — warum sollte man von ihr lassen?

Fallbeispiel

%% Ein Autofahrer kratzte beim Ausparken einen anderen Wagen an.
Er stieg zwar aus, um den Schaden zu betrachten. Sehr viel genauer
aber iiberzeugte er sich, dass keine Zeugen sichtbar waren. Nachdem er
sich dessen vergewissert hatte, stieg er eilends in sein Fahrzeug und ent-
schwand. Er wartete mehrere Tage voller Angst auf einen Polizeibesuch
wegen der eventuell zu identifizierenden Lacksplitter. Dann fiel ihm
eine Reihe von plausiblen Erklarungen seines Fehlverhaltens ein: Der
Fahrer des anderen Wagens habe die Schuld, denn er sei zu nah aufge-
parkt. Man hatte es eilig, um nicht einen wichtigen Termin zu verpas-
sen. Man habe nur der Verkehrssitte gehorcht, schlieflich sei das eige-
ne Auto auch schon verschiedentlich angekratzt worden ... Da zudem
das endogene Gewissen nur schwach ausgebildet war und soziale Stra-
fen (wie etwa eine Anzeige wegen Fahrerflucht) nicht mehr zu erwarten
standen, schien bald die ganze Angelegenheit so nebensachlich zu sein,
dass man sie getrost vergessen konnte.
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Menschen mit der Angst, sich falsch zu entscheiden

Solche Angst kann bis zu einer Art psychischer (und gelegentlich auch
sozialer) Lihmung fithren. Nun darf die Sorge, eine Fehlentscheidung
zu treffen, nicht gering geschitzt werden, denn nahezu alle Entschei-
dungen von einiger Erheblichkeit sind auch solche unter Unsicherheit.
Niemals kann man alle Entscheidungsfolgen voraussehen. Doch man-
che Menschen lassen sich von dieser Tatsache lihmen.

Fallbeispiele

3 Ein bislang sehr erfolgreicher und entscheidungsfreudiger Manager
traf innerhalb kurzer Zeit einige weitreichende Fehlentscheidungen, die
zum Entscheidungszeitpunkt durchaus vertretbar waren und vernunf-
tig schienen. So kaufte er u. a. ein Unternehmen auf, das bislang als Zu-
lieferer diente. Doch der Zukauf liefS das Interesse der bisherigen Un-
ternehmensfihrung erlahmen, sodass das zugekaufte Unternehmen
Verluste machte. Ein anderes Mal erteilte er einem seiner leitenden An-
gestellten Prokura, die dieser missbrauchte. So kam es denn dazu, dass
unser Manager Zweifel an seiner Entscheidungskompetenz bekam und
Entscheidungen mied. Ein Gesprach mit seinem Vorstand fithrte zu kei-
nem Ergebnis. Nach etwa einem halben Jahr wurde er aus seiner Posi-
tion entlassen und verlief bald das Unternehmen. Bis hierher zeugt die
Geschichte nur von mangelnder Vorsicht. Mangelnde Tapferkeit wurde
nur insoweit erheblich, als er nicht zu seinen Fehlentscheidungen stand
und sie entweder zu korrigieren versuchte oder aber akzeptierte, dass er
tur die ihm anvertraute Position ungeeignet sei. In letzteren Fall lihmte
ihn seine vermeintliche Selbstachtung und hinderte ihn daran, die not-
wendigen Konsequenzen zu ziehen.

b3 Eine Mutter sorgte sich sehr um ihren Zehnjihrigen. Einerseits war
sie der Meinung, seine Begabungen reichten aus, ihn aufs Gymnasium
zu schicken. Andererseits fiirchtete sie, dass er durch schulischen Miss-
erfolg so demotiviert wiirde, dass er sich selbst als » Versager« definier-
te. So stellte sie sich aus Sorge, eine Fehlentscheidung zu treffen, von je-
der Entscheidung frei. Der Junge besuchte also die Hauptschule. Erst
als ihr zwei Jahre spiter die Lehrer dringend empfahlen, ihren Sohn
zum Gymnasium anzumelden, sah sie sich von der Verantwortung, eine
Fehlentscheidung zu treffen, entlastet. Die Verantwortung trugen ja an-
dere. Am Rande sei bemerkt, dass der Junge als einer der Besten seiner
Klasse das Abitur bestand.
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Die Hdlle, das sind
die anderen

Menschen, die sich von Drohungen bestimmen lassen

Diese Form der mangelnden Tapferkeit ist recht verbreitet. Das ist
nicht erstaunlich, wenn man bedenkt, dass Drohungen fur viele Men-
schen das wesentliche Mittel sind, das sie zu sozial vertraglichem Ver-
halten bewegt. Es gibt sehr verschiedene Arten, andere Menschen zu
bedrohen.

Durch lange Jahrhunderte war die Drohung, in die Holle zu kommen,
fur viele Menschen der wesentliche Grund, sich sozialvertriglich zu
verhalten (= die gottlichen Gebote zu achten). Menschen waren fremd-
bestimmt, weil andere ihnen (im realen oder vermeintlichen Auftrag
des Gottlichen) geboten und verboten, was sie zu tun hitten. Diese Art
der Bedrohung spielt zumindest in unserem Kulturkreis kaum mehr
eine Rolle, obwohl das Ubertreten vermeintlich gottlicher Gebote un-
bewusste Schuldgefuhle aufkommen lassen kann, die Menschen den
Mut nehmen, selbstverantwortet ihr Leben zu gestalten.

Die moderneren Formen der Bedrohung gehen heute von profanen so-
zialen Systemen aus. Da ist die Drohung mit dem Strafgesetz oder die
mit dem Verlust des Arbeitsplatzes oder die mit der Ehescheidung. Sol-
che offenen Drohungen werden meist nicht ausdriicklich formuliert,
bestimmen aber das »Wohlverhalten« nicht weniger Menschen. Auch
sie sind in wesentlichen Anteilen ihres Lebens fremdbestimmt.

Eine andere Form moderner Bedrohung erfolgt durch die Angst vor
sozialen Strafen: Missachtung, Isolation, Entzug sozialer Sicherheit,
Geborgenheit, Nestwarme. Wie das innere Moralgesetz mit der psychi-
schen Strafe der Hollenangst arbeitete, so arbeitet das duffere Moralge-
setz mit der Angst vor sozialen Strafen. Das soziale Gewissen ist heute
sehr viel verbreiteter am Horizont des europdischen Denkens als das in-
nere, weitgehend von christlichen Moralvorstellungen geprigte. In bei-
den Fillen werden Menschen fremdgesteuert. Die ausdriickliche psy-
chische oder soziale Bedrohung ist ein nicht selten eingesetztes Mittel,
um auf andere Menschen Zwang auszuiiben. Drohungen sind stirker
als Charakter. »Thus conscience does make cowards of us all!«8
Drohungen sollten durchaus ernst genommen - nicht aber automatisch
als Bedrohungen verstanden werden. Ich-starke Menschen werden ver-
suchen, Drohungen auf ihren rationalen Kern zurtickzufithren. Sie wer-
den sich ihnen in Tapferkeit stellen, wenn sie wirklich ernst gemeint
sind. Oft sind Drohungen nicht ernst zu nehmen, weil sie als Instru-
ment eingesetzt werden, die Selbstmotivation eines Menschen zu opti-
mieren, ihn zu zwingen, sich systemkonform zu verhalten.

Ein drohender Mensch ist in aller Regel weitgehend konfliktunfihig.

8  William Shakespeare, Hamlet 111, 1. »So macht Gewissen Feige aus uns allen!«
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Begrenzte Konfliktfahigkeit aber ist entweder ein Zeichen eines unan-
gemessenen Harmoniebediirfnisses, einer Charakterneurose oder aus-
geprigter Ich-Schwiche. Nur ein Mensch, der unfihig ist, sinnvoll
Konflikte auszutragen, wird zum Instrument der Drohung greifen. Die
rechte Antwort auf eine Drohung besteht in der Uberlegung, durch wel-
ches eigene Verhalten man selbst die Hilflosigkeit des Bedrohenden
ausgelost hat.

Fallbeispiele

bS Gelegentlich begegne ich in einem Altenpflegeheim Menschen, die
Angst vor dem Tode haben, nicht weil damit ihr Leben endet, sondern
welil sie fiirchten, in die Holle zu kommen. In einer nahezu diabolischen
Weise wurden sie durch die Hollenangst in die Kirchen hinein soziali-
siert. Dass der Kern der Jesusbotschaft darin besteht, den Menschen zu
sagen, dass das Gottliche in uns und unter uns »liebt«, unabhingig von
unserem Verhalten, hat man ihnen verschwiegen. Lesen Sie doch bitte
einmal unter diesem Vorzeichen das Jesusgleichnis vom wverlorenen

Sohn (Lk 15, 11-32).

%% Manche Chefs drohen mit Entlassung, ohne zuvor ein Konfliktge-
sprich gefiihrt zu haben. Sie sind darauf aus, eine Entlassung in beider-
seitigem Einverstindnis durchaus gerechtfertigt erscheinen zu lassen.
Eine solche Drohung hat meist den Zweck, den Mitarbeiter zu einem
Mehr an »Leistung« zu motivieren.” Drohungen erzeugen bei ich-

9 Solche Vorgesetzte versuchen das zweite Maximum des »Fiithrungsbusens« anzustreben.
Der »Fithrungsbusen« stellt die Funktion von »Leistung« (= Beitrag zur betrieblichen
Wertschopfung«) und Unzufriedenheit dar. Das mag grafisch so dargestellt werden:

Leistung

O XXXXXXXX O ¢}
(0] QXX 0 (o]
[¢] (o]

- Unzufriedenheit

Viele Unternehmen befinden sich im Trog xxx. Manche Unternehmer versuchen, von
eher ungeeigneten Unternehmensberatern angestiftet, ihre Mitarbeiter durch Angstmorti-
vation auf M(2) zu bringen. Hier »leisten« sie zwar besonders viel, sind aber in Gefahr,
entweder in den Trog zuriickzufallen oder sich durch dufiere oder innere Kiindigung
vom Unternehmen zu trennen. Ein kluger Unternehmer versucht, M(1) zu erreichen.
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Bedrohung durch
Jiingere

Legitime und
legale Autoritat

schwachen Menschen Angste. Die Motivation iiber Angste vernichtet
jedoch alle Selbstmotivation und bringt den Mitarbeiter dazu, im Zu-
stand innerer Kundigung oder der Angst vor Arbeitsplatzverlust erheb-
liche Interaktionskosten zu erzeugen (Kosten fiir Ausschussproduktion,
Fehlzeiten, innere oder duflere Kindigung ...).

>:< Es gibt jedoch auch Fille, in denen sich Menschen unberechtigt be-
droht fahlen. In meiner Titigkeit als Couch begegnen mir nicht selten
leitende Angestellte, die, meist in den frithen Funfzigern, sich jungeren
Mitarbeitern unterlegen fihlen. Aus solchen Unterlegenheitsgefiihlen
erwichst die Angst vor der Entlassung. Es sei hier nicht geleugnet, dass
diese Angst in unserem System des Kults der Jugend berechtigt sein
kann. Doch hat solche Angst nicht selten die self-fullfilling prophecy,
die sich selbst erfilllende Prophezeiung zur Folge. Die Angst verunsi-
chert, mindert die Entscheidungsfreude, schwicht das Durchsetzungs-
vermogen, verunsichert die Mitarbeiter ..., sodass es schliefSlich auf-
grund dieser Defizite zur Entlassung kommt. Wie aber kann man
vermeiden, dass solche Angste entstehen? Zunichst einmal ist sicher
eine geeignete Unternehmenskultur von Néten, die vorhandenes Erfah-
rungswissen verwertet und deshalb schdtzt. Dann aber ist ein zurei-
chendes Selbstbewusstsein eine sichere Hilfe, die es vermeidet, dass die
genannten Defizite realisiert werden. Endlich wird man sich davor hii-
ten missen, etwas fur gut, richtig, nutzlich zu halten, weil es einmal
gut, richtig und nitzlich war. Haufig werden dltere Mitarbeiter bevor-
zugt entlassen, weil man ihnen die fiir ihre Funktion notwendige Be-
reitschaft nicht zumutet, neu und anders zu denken als gewohnt.

Menschen, die sich von »Autoritaten« einschiichtern
oder manipulieren lassen

Man sollte legale von legitimer Autoritdt unterscheiden. Die legale
wurzelt in menschlicher Setzung, die legitime in sittlicher Orientierung.
Legitime Autoritaten kennen nur drei Quellen. Man unterscheidet die
gottliche Autoritdt (die heute fir menschliches Handeln und Ent-
scheiden in Europa nahezu jede Bedeutung verloren hat), die elterliche
Autoritdat (die meist in der Pubertit ihre Bedeutung verliert) und die
delegierte Autoritdt, in der ein Mensch einem anderen - etwa durch
sein Gefolgschafts-Verhalten in einem unausgesprochenen Vertrag - die
Vollmacht erteilt, ihm Weisungen zu geben. Diese Autoritat ist heute in
der konkreten Lebenspraxis die einzig legitime.

Von dieser legitimen Autoritit muss die legale genau unterschieden
werden. Legal heifst: im Recht, d. h. diese Autoritit ist im Gesetzes-
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recht oder Vertragsrecht gegriindet. Sie kommt etwa einem Staat als
Gesetzgeber, als Rechtsprecher, als Normenverwalter zu. Sie kann aber
auch iiber einen Dienstvertrag zustande kommen. Diese legale Auto-
ritdt wird von vielen Menschen als Ursprung des eingeforderten Gehor-
sams verstanden — unabhingig von aller Legitimitit. Dass der Natio-
nalsozialismus in Deutschland so sehr wachsen konnte, verdankte er
der Uberzeugung vieler Deutscher, er vertrete eine legitime Autoritit.
Unter diesem Schein konnte er sich der legalen Autoritit bemichtigen
und unendliches Unbheil stiften.

Wir sprechen hier nicht von der legitimen, sondern ausschlieRlich von
der legalen Autoritit.

Die Autoritdtshorigkeit mancher Zeitgenossen kann mitunter groteske
Formen annehmen. Nicht selten beginnen Menschen unter dem An-
spruch von irgendwelchen Autorititen, ihr eigenes Leben unter fremde
Anspriiche zu stellen und ein Leben aus zweiter Hand zu leben. Fiir das
Gelingen ihres Lebens sind andere verantwortlich: seien es religiose
oder profane Autorititen. Wer ihnen gehorcht, dem kann nichts passie-
ren, dessen Leben wird gliicken. Ich kenne Menschen, denen jede lega-
le Autoritit als legitim gilt. Sie gehorchen den Rechtsnormen, als seien
sie gottgegeben. Das Ubertreten von Rechtsnormen wird als Moralver-
sagen verstanden. Diese Menschen bestehen auch dann auf Vertragser-
fallung, wenn das sozialschidliche Folgen hat.

Nun kénnte man meinen, die Autorititsgliubigkeit sei weitgehend ver-
schwunden, doch ist sie bei vielen Menschen — wenigstens in Spuren —
aufweisbar. Friher wurden die Menschen von »kirchlichen Autoriti-
ten« beeindruckt. Heute sind es die Informationen, die durch die Mas-
senmedien erzeugt, die von Wissenschaftlern behauptet werden, die
den Selbstverstiandlichkeiten des allgemeinen Bewusstseins entspre-
chen. Diese versteckte Autorititsgliubigkeit findet man selbst bei sol-
chen Menschen, die sich fiir aufgeklirt, selbstgestenert und autoritits-
kritisch halten. Gerade im Aufbegehren gegen Autorititen zeigt sich
eine eigentimliche Abhingigkeit von eben diesen Autorititen. Der
wirklich autonom gesteuerte Mensch wird nicht gegen solche Autoriti-
ten aufbegehren. Sie sind ihm gleichgiiltig. Der charakterstarke Mensch
wird dem Aufruf Kants folgen: »Habe Mut, dich deines eigenen Ver-
standes zu bedienen!«!'?

10 AA VI, 35
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Kadavergehorsam

AnmaBung

uUnsinnige
Anweisung

Fallbeispiele

%% Mir sind Mitglieder katholischer Orden bekannt, die der mittelal-
terlichen Vermurtung folgen, dass alle Autoritit von Gott komme — des-
halb sei ihr auch gegen eigene Uberzeugung zu gehorchen. Ein spani-
scher Jesuit namens Alfonso Rodrigues schrieb im 16. Jahrhundert ein
dreibandiges Werk tiber monastische Askese, in dem der Gehorsam
eine erhebliche Rolle spielte. Er berichtet von einem Abt, der einem sei-
ner Monche befahl, mit bloffen Hinden einen Lowen zu fangen. Mit
Gottes Hilfe konnte der Monch unter dem Anspruch des Gehorsams
den Befehl ausfuhren. Als er aber dem Abt seinen Lowen vorfiihrte, riss
sich dieser los und verspeiste den Abt. Was soll diese Geschichte leh-
ren? Wer unsinnige Befehle gibt und deren Beachtung erzwingt, gegen
den richten sich solche Befehle selbst. Und wie viele unsinnige Anord-
nungen, Anweisungen und Befehle werden heute erteilt, sei es beim Mi-
litar, in Unternehmen, in den Kirchen, in Ordensgemeinschaften! Wenn
ein autoritdtshoriger Mensch sie blind befolgte, wiirde er binnen kur-
zem seiner Truppe, seinem Unternehmen, seiner Kirche, seiner Ordens-
gemeinschaft schweren Schaden zufiigen.

% Manche Autoritit ist angemafSt. Ein Fall solcher angemafiter Auto-
ritdt ist mir einmal in einer gruppendynamischen Ubung im Verlauf ei-
nes Seminars begegnet. Aufgrund seiner Wissensdominanz forderte der
Teilnehmer auch Fiithrungsdominanz. Er versuchte, die Gruppe in der
von ihm gewiinschten Weise zu leiten. Da er im Verlauf der gruppendy-
namischen Prozesse weit unten rangierte, kam es zu einer offenen Aus-
einandersetzung, die mit dem Ausschluss und dem folgenden Ausschei-
den des Teilnehmers endete.

¢ Ein Abteilungsleiter eines groffen Unternehmens versuchte, selbst
hoch qualifizierte Mitarbeiter etwa durch Mobbing zu entlassen, wenn
sie nicht in seinen zweifelsfrei beschrankten Horizont von Gehorsam
passten. Um das an einem Beispiel zu verdeutlichen: Er ordnete an, dass
wihrend der Arbeitszeit keine privaten Gesprache gefithrt werden soll-
ten. Er iibersah, dass die innere Beziehungsarbeit in einem Unterneh-
men eben solche Gespriche gelegentlich einfordert. Ein Mitarbeiter,
dessen Frau schwer krank war, musste, um sich selbst psychisch zu ent-
lasten, haufig — auch wihrend der Arbeitszeit — von der Erkrankung
seiner Frau sprechen. Als der Vorgesetzte davon erfuhr, mahnte er den
betreffenden Mitarbeiter ab und entlief ithn schlielich. Als ich bald
nach diesem Ereignis im Unternehmen beratend tdtig wurde, versuchte
ich, den Abteilungsleiter von seinem Fehlverhalten zu iiberzeugen. Da
diese Uberzeugungsarbeit sich als fruchtlos erwies, informierte ich den
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Vorstand, dem unter anderen auch diese Abteilung unterstand. Der
Vorstand versetzte den Abteilungsleiter kurz darauf in eine Position, in

der er keine personale Verantwortung zu tragen hatte.

Menschen, die den Lebensmut verloren haben

Es gibt viele Ursachen dafiir, dass Menschen nicht mehr ihr eigenes Le-

ben fithren, sondern die Verantwortung fiir das Gelingen ihres Lebens

entweder auf andere oder auf die normative Kraft des Faktischen dele-

gieren. Dieser Satz durfte wohl unser aller Erfahrung entsprechen. Eini-

ge dieser Ursachen sollen hier genannt werden.

Depressive Storungen sind Phasen tiefer Niedergeschlagenheit, die
meist eine begrenzte Zeit wihren. Sie gehen im allgemeinen einher
mit Schlafstorungen (frihem Aufwachen), Appetitlosigkeit, ver-
minderter Reizansprechbarkeit, verringertem Interesse an anderen
Menschen, verhirmtem Aussehen. Hiufig kann man den konkreten
Ausloser finden und spricht dann von exogener Depression. Jedoch
besteht zwischen dem Grad der Niedergeschlagenheit und dem aus-
l6senden Ereignis ein eigentiimliches Missverhiltnis. Es kann aber
auch jeder erkennbare Ausloser fehlen; dann spricht man von endo-
gener Depression.

Haufiger und/oder lang anhaltender privater oder beruflicher Miss-
erfolg kann den Lebensmut rauben. Es kann sein, dass die Umge-
bung nicht bemerkt, wenn jemand den Erfolg vermisst. Die Unfihig-
keit, einen Partner zu halten, wird oft als privater Misserfolg
gewertet. Vermutlich noch haufiger nimmt beruflicher Misserfolg
die Liebe zum Leben. Misserfolg bedeutet mangelnde Anerkennung.
Und je mehr ein Mensch auf Anerkennung angewiesen ist, um so
mehr wird er unter Misserfolgen leiden.

Eine Selbstbestimmung vom Selhstideal her ist an sich, wenn sie
einen Menschen dominiert, ein Relikt aus Kindertagen. Das Selbst-
ideal kann seiner Natur nach niemals erreicht werden. Ein Mensch,
der sich von dort aus versteht und interpretiert, muss sich selbst als
unerheblich und ungeniigend wahrnehmen. Zwar gibt es mancher-
lei Strategien, mit dieser Beleidigung des nie einzuholenden Ideals
fertig zu werden, doch sind sie alle neurotisch (d. h. prinzipiell und
strukturell ungeeignet, das angestrebte Ziel zu erreichen). Hierher
gehoren etwa Hyperaktivitat, tiberzogenes Lob der eigenen Tiichtig-
keit gegeniiber Dritten (also ein starkes Imponiergehabe), Rechtha-
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berei, Sieg- und andere Zwange. Ein reifer Mensch wird sich nicht
von seinem Ideal her bestimmen, sondern von seinen tatsachlichen
Fihigkeiten und Begabungen und deren Grenzen her.

Ein urmisstrauischer Mensch traut in aller Regel weder sich selbst
noch anderen Menschen noch sozialen Situationen noch irgendwel-
chen Gruppen, Vereinen, Verbindungen, Parteien ... Das Urmiss-
trauen gehort zu den »frithen Storungen«. Denn urmisstrauisch wird
ein Mensch, wenn er im ersten Lebensjahr die existentielle Verlust-
angst, namlich die Angst vor dem Verschwinden der primiren Be-
zugsperson, nicht verlernt.

Es gibt sicher nur wenige Menschen, die anderen vertrauten und da-
bei nicht enttauscht wurden. Psychisch und sozial gesunde Men-
schen kommen iiber solche Enttduschungen ohne bleibende Narben
hinweg. Andere jedoch ziehen sich, wenn ihr Vertrauen haufiger
missbraucht wurde, auf sich selbst zuriick. Sie haben in aller Regel
keinen Menschen mehr, dem sie unbedingt vertrauen, ohne jede
Angst, im Ansehen des anderen gemindert zu werden, und ohne jede
Angst, dass ihr Vertrauen missbraucht werde. Da wir aber alle, um
uns emotional und sozial entfalten zu konnen, wenigstens einen sol-
chen Menschen bendétigen, fehlt nicht wenigen derart Enttduschten
der Mut zum Leben.

Eine schwere und schmerzhafte Erkrankung — vor allem, wenn sie
als unheilbar gilt — kann Menschen dazu bringen, den Mut zum Le-
ben zu verlieren. Dass Menschsein nur zu haben ist um den Preis
moglicher Krankheiten und eines sicheren Todes, wird heute von vie-
len verdringt. Ein eigentimliches Vollkommenheitsideal bestimmt
die Selbstdefinition vieler. Dabei sind wir Menschen recht unvoll-
kommene Wesen. Unsere Organe, unsere Psyche und unser soziales
Feld sind labile Systeme, die schon durch kleine Storungen aus dem
Gleichgewicht gebracht werden konnen. Da wir aber - realitatsblind
- davon ausgehen, dass das Gleichgewicht der Normalzustand ist,
leiden wir unter jeder Abweichung von dem, was wir selbst oder die
»offentliche Meinung« als Normalitit definieren. Der Mut kann da-
bei so weit schwinden, dass Gedanken an einen Selbstmord nicht
auszuschlieffen sind. Besonders gefihrdet sind Menschen, die sich
von ihrem gesunden Korper her selbst verstehen. Ihr kranker Korper
widerspricht ihrem Selbstverstandnis — ist eine Art Beleidigung. In
einer Zeit, die das Bodystyling grof3 schreibt und einen Waschbrett-
bauch als minnliches Ideal hinstellt, sind solche Enttauschungen
nicht selten der Grund, die Freude am Leben zu verlieren. Das mag
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aufs Erste toricht klingen. Aber Menschen, denen aus diesem Grund
der Lebensmut schwindet, sind keineswegs selten.

Bei den schweren, d. h. anhaltenden oder hiufig wiederkehrenden
Erkrankungen unterscheiden wir korperliche, psychische und sozia-
le Storungen unseres Wohlbefindens. Dabei ist sehr darauf zu ach-
ten, dass alle drei Abweichungen vom Gleichgewicht eng miteinan-
der verbunden sind. So sind koérperliche Beschwerden meist mit
sozialen und/oder psychischen verbunden. Ein Mensch, der Zahn-
schmerzen hat, wird sich kaum in geselliger Umgebung wohlbefin-
den (soziales Leiden) oder sich recht freuen kénnen (psychisches Lei-
den). Ein Mensch, der schwer trauert, wird sich nicht gern in grofSer
Gesellschaft aufhalten oder seinen Korper lustbetont wahrnehmen.

Unser physisches Wohlbefinden ist sicherlich gestért, wenn wir unter
Schmerzen oder Schwindel leiden oder hohes Fieber haben. Doch
es ist auch schon gestort, wenn wir bei uns selbst Abweichungen
von der »Normalitit« realisieren (zu hohen Blutdruck, zu hohe Le-
bertransaminasen, zu hohen Cholesterinspiegel, Verdauungsstérun-
gen ...). Viele Menschen muten ihrem Arzt zu, die Abweichungen zu
beheben, was sicherlich meist gelingt. So weit, so gut. Weniger gut
ist es jedoch, wenn ein Mensch aufgrund eines schiefen Selbstbildes
(und damit eines Charakterdefekts) von seiner kérperlichen Gesund-
heit geradezu besessen wird. Er ist nicht gesund, sondern die Ge-
sundheit hat ihn. Sicherlich ist ein solches eigenartiges Gesundheits-
bewusstsein fiir viele Menschen karriereforderlich, weil sie von
Gesundheit »strotzen« und ein entsprechendes Selbstwertgefiihl aus-
strahlen.

Das Wohlbefinden eines sozial gesunden Menschen ist an ein be-
stimmtes Maf an sozialer Geborgenheit und Anerkennung gebun-
den. Wird ihm beides fiir eine lingere Zeit verweigert — sei es durch
eigenes Verschulden oder weil er nur glaubte, geborgen und aner-
kannt zu sein —, so folgt in der Regel der Versuch, zunichst das Defi-
zit zu beheben oder es zu ignorieren. Der Versuch eines Ignorierens
ist, wenn er langere Zeit anhilt, zumeist verbunden mit einer mehr
oder weniger bewussten sozialen Desorientierung. Nicht wenige
Menschen mit erheblichem Erfolg besitzen nicht die Charakterstir-
ke, anders als kompensatorisch mit einem solchen Unwohlsein um-
zugehen. Das bedeutet: Sie kénnen zu unausstehlichen Tyrannen
werden. »Oderint, dum metuant!«!! (Sie mégen mich hassen, wenn

Nach dem Zeugnis des Sueton war dieses Wort der Lieblingsausspruch des rémischen
Kaisers Caligula. Erstmals taucht er in einer Tragodie des Accius auf.
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sie mich nur firrchten) wird nicht selten zum Wahlspruch dieser
Menschen.

Auch Stérungen wie Angst, Trauer, Einsamkeit und Furcht kdnnen
manche Menschen dazu fiihren, trotz dufleren Erfolgs ihr Leben als
Leiden anzusehen. Es soll Menschen geben, die niemals in ihrem be-
wussten Leben den Zustand psychischen Wohlbefindens erlebten.
Sie erscheinen als depressive, resignative Personlichkeiten, die in al-
lem nur das Fehlerhafte, das Schlechte zu sehen in der Lage sind. Sol-
che Menschen koénnen in ihrem vermeintlichen Kampf gegen das
Minderwertige, das Unwerte zu einer grandiosen Selbstiiberschat-
zung kommen: Sie allein sehen die Dinge, wie sie tatsdchlich sind.
Wenn ein solches depressives Streben nach Anerkennung, Macht
und Einfluss nicht in seinen Ursachen durchschaut wird, kann diese
in Aktivitit gewandelte Depression durchaus auf der Karriereleiter
bis in hohe Positionen fithren. Aber wo liegt das charakterliche Defi-
zit eines solchen Menschen? Sicherlich in der arroganten Annahme,
Sachverhalte realistischer zu sehen als die meisten anderen Men-
schen. Gelingt es einem depressiv gestorten Menschen, Toleranz zu
erlernen, ohne zu resignieren, kann er in der Beurteilung von stritti-
gen Sachverhalten durchaus helfen, auch die leicht dbersehenen
Schattenseiten eines Zustandes, einer Entscheidung, einer Person-
lichkeit zu erkennen.

Ich meine hier den Mut, verbunden mit der Bereitschaft und Fihig-
keit, selbstverantwortet sein Leben zu gestalten. Dieser Mut zur
Freiheit ist nicht jedem gegeben. Er setzt ein geriitteltes Maf§ an
Selbstvertrauen voraus. Ein autonomer Mensch macht sich weitge-
hend unabhingig von der Anerkennung und dem Lob anderer. Er
beurteilt sein Handeln und dessen Folgen nach seinen eigenen Wert-
vorgaben. Wenn diese Wertvorgaben sittlich verantwortet sind, spre-
chen wir von sittlicher Autonomie. Ein Mensch, dem diese Autono-
mie fehlt, ist auf das Bewerten seiner Handlungen und deren Folgen
durch andere angewiesen. Und weil er zumeist danach strebt, von
anderen »gute Noten« fiir seine Handlungen und Handlungsfolgen
zu bekommen, kann es dazu kommen, dass seine Selbstbewertung
fir ihn unerheblich wird und er die Fremdbewertung nahezu aus-
schlieSlich als werthaft akzeptiert. Sobald die duflere Anerkennung
ausbleibt, wird der Mangel an Autonomie den Lebensmut erheblich
mindern.
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’:: Ein Mann von etwa 30 Jahren wirkte auf mich, als er in die Sprech-
stunde kam, nicht nur niedergeschlagen und antriebsschwach, sondern
auch verhdrmt. Auf meine Frage, was ich fiir ihn tun kénnte, antworte-
te er recht lustlos: »Vermutlich nichts.« Nach einer Minute gemeinsa-
men Schweigens erzihlte er mir, dass seine Freundin vor einem halben
Jahr einen anderen Mann kennen lernte und seitdem nichts mehr von
ihm wissen wolle. Nun ist das sicherlich ein Grund zur Trauer. Aber
hier lag noch etwas anderes vor. Trauer hat die Funktion, Abschied zu
nehmen, und wird also mit der Zeit geringer. Hier aber lag der Fall ge-
nau umgekehrt. Die scheinbare » Trauer« wurde immer grofler. Der Ap-
petit ging zuriick, die Schlafstérungen nahmen zu, Sozialkontakte wur-
den abgebrochen. Es dauerte ziemlich lange, bis wir zur Ursache dieser
Unfihigkeit zu trauern vorgestofsen waren und ernsthaft in den thera-
peutischen Prozess einsteigen konnten.

3 Alle Menschen haben Misserfolge. Es kommt darauf an, sich von
thnen nicht kranken zu lassen, sondern bewusst aus ithnen zu lernen.
Ein Student mit guten Abiturnoten fiel gleich im ersten Semester durch
ein Examen. Da er durch den schulischen Erfolg verwohnt war, kriank-
te der Misserfolg sein Selbstbewusstsein. Seine Selbstzweifel nahmen
zu, sodass er bald auch andere Examina weit unter seinem Niveau ab-
solvierte. Es dauerte mehr als ein Jahr, bis er sich selbst nicht mehr von
dem gekrankten Selbstideal her verstand, sondern lernte, sich von sei-
nen realen Begabungen und Fahigkeiten her zu definieren. Einige Ge-
sprache machten deutlich, dass sich die Schwerpunkte seiner Begabung
im gewahlten Studienfach nicht optimal realisieren lieen. Er wechselte
das Fach, und nun erlaubte es ihm sein neu gewonnenes Selbstvertrau-
en, iiberdurchschnittliche Studienerfolge zu erreichen.

’:‘ Viele Menschen haben ein Selbstideal, das alles, was sie leisten,
unerheblich macht. So sind mir Manager bekannt, die ihre Manage-
mentleistungen an ihrem Selbstideal messen. Zwar konnen sie in aller
Regel ihre psychische Storung durch ein Ubermaf§ an Arbeit aus dem
Bewusstwerden verbannen, doch in Phasen erzwungener Ruhe (etwa
wilhrend einer Erkrankung) iiberfillt sie ein Gefiihl der eigenen Nich-
tigkeit. Ein fiir einen AufSenstehenden sehr erfolgreicher Manager war
der eigentiimlichen Meinung, er sei fiir die ihm {ibertragene Aufgabe
ungeeignet, da er sie nicht — an seinem Idealbild orientiert - optimal
ausfiille. Diesen scheinbaren »Mangel« suchte er durch oft hektische
Arbeit auszugleichen. Da er diese Hektik auf seine Mitarbeiter iiber-
trug, wurden diese unzufrieden. Es kam zu Beschwerden beim Betriebs-
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rat. Dieser wandte sich an die Unternehmensleitung. Es kam zu einer
vorzeitigen Entlassung, da der Betroffene nicht bereit war, im Unter-
nehmen eine andere Position zu tibernehmen, die kaum mit personaler
Verantwortung verbunden war.

3:: Ein von seinen Examensleistungen her guter Lehrer war so miss-
trauisch zu seinen Schiilern, dass er da Bosheiten und schulisches Fehl-
verhalten witterte, wo sie nicht vorhanden waren. Er misstraute auch
der Schulleitung. Uberall sah er gegen sich gerichtete Aktionen. Er ent-
wickelte sich zu einem Sonderling, weit iiber das berufsiibliche Maf§
hinaus. Sorgfaltig untersuchte er etwa im Klassenzimmer den Stuhl, ob
da nicht etwas darauf lag, was hier nicht hingehort, ebenso sorgfaltig
Uberpriifte er die Standfestigkeit dieses Gerdtes. Er hatte sich ange-
wohnt, die Tafel seitlich zu beschreiben, um immer einen halben Blick
auf die Klasse richten zu kénnen. Da er keine Partnerin an sich binden
konnte, war er wenig passend gekleidet. Er af§ auch offensichtlich nicht
das Richtige, denn er wurde von Jahr zu Jahr immer dicker.

%% Herr K. musste erfahren, dass seine Vorgesetzten ihn auf eine Sache
hin ansprachen, die er unter dem Siegel versprochener Vertraulichkeit
einem Kollegen anvertraut hatte. Es handelte sich dabei um einen er-
heblichen Fehler, den er gemacht hatte, der aber nicht aufgefallen war.
Diesen Vertrauensbruch konnte er seinem Kollegen nicht verzeihen.
Fir Herrn K. war dieser Vorfall der Anfang einer Lebenskatastrophe.
Er baute ein erhebliches Antipathiefeld auf, das ihn hinderte, mit die-
sem Kollegen auch nur einen Gruf$ auszutauschen. Wenn er ihn sah,
kehrte er um. Wenn das nicht moglich war, ging er, scheinbar ohne ihn
zu sehen, an ihm voriiber. Dieser Zustand wahrte fast zwei Jahrzehnte,
da auch der »Petzer« jedesmal Schuldgefiihle hatte, wenn er seinen von
ihm denunzierten Kollegen sah. Erst als dieser Kollege in ein anderes
Werk versetzt wurde, ging es etwas besser. Aber das Trauma blieb. Mit
niemandem sprach Herr K. ein vertrauliches Wort. Was er sagte, hitte
am nichsten Tag problemlos in der Zeitung stehen konnen. Er verlor
alle Freunde. Als er sich aufraffte, um zu mir zum Coaching zu kom-
men, benotigte ich fast zehn Gespriche, ehe er sich von seinen Angsten,
das Anvertraute konnte irgendwie missbraucht werden, befreit hatte
und wenigstens in seinem Coach einen Menschen sah, mit dem er
angstfrei alles bereden konnte.

::< Herr N. (41 Jahre) war bislang im Beruf, nicht zuletzt wegen seines
kerngesunden Aussehens, seiner Korpergrofie und seiner sportlichen Fi-
gur, recht erfolgreich. Als der Arzt ihm aber einen Leberschaden und zu
hohen Blutdruck attestierte, begann er ohne Riickbindung an seinen
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Arzt — und hier wird eine charakterliches Handicap deutlich —, ausdau-
ernd zu joggen. Es schien, als ob er seinem Tod davon laufen wollte.
Ferner unterstiitzte er seine Gesundheit mit allen méglichen Vitamin-
praparaten und Mineralstoffen. Der Erfolg liefs nicht lange auf sich
warten: Ein Kreislaufkollaps sorgte fiir 14 Tage Krankenhausaufent-
halt. Schlimmer jedoch waren die psychischen Folgen. Von dieser Zeit
an betrachtete sich Herr N. als »kranken Mann«, der sich privat und
beruflich zu schonen habe. Seine berufliche Karriere war damit been-
det, und zu Hause fehlte ihm der zureichende Antrieb zu einem gelin-
genden Familienleben.

>:< Herr M. (39 Jahre) verbrachte den GrofSteil seiner Freizeit in einem
Zentrum fur Bodystyling. Er war schlank und stolz auf seine harten
Muskeln. Aufs Erste wirkte er gesund und galt als Typ »erfolgreicher
Manager«. Sein Lieblingssport war Schwimmen, wobei er jedoch meist
am Rande stand, um seine Gestalt und vor allem seinen Waschbrett-
bauch bewundern zu lassen. Das war aber auch sein einziger nennens-
werter Erfolg. Da das zentrale Interesse seinem korperlichen Aussehen
galt, reduzierten sich seine intellektuellen Anstrengungen. Bald war
deutlich zu spiiren, dass er lange Zeit kein Fachbuch und keine Fach-
zeitschrift zur Hand genommen hatte. Sein Korperkult (durchaus als
charakterliches Defizit zu sehen) fithrte zur Vernachlissigung aller an-
deren Werte und damit auch nach einiger Zeit zum Ende seines berufli-
chen Aufstiegs.

3 Einem befreundeten Management-Trainer wurde die Diagnose ei-
nes Kehlkopfkarzinoms gestellt. Heilungschancen bestiinden nur dann,
wenn der Kehlkopf entfernt wiirde. Da er nach einer solchen Operation
kaum mehr in der Lage wire, lingere Zeit verstindlich zu sprechen, be-
schloss er, sich mit seinem Gewehr zu erschiefSen. Sein Charakter war
so sehr auf einen Beruf hin fixiert, dass er keine Alternative zu ent-
wickeln oder auch nur zu sehen in der Lage war.

5 Ich hatte einmal einen Lehrer, der in keiner Weise auch nur den ge-
ringsten Wert auf die Zuwendung seiner Schiiler oder eines Mitglieds
seiner Kollegenschaft oder auf die seiner Angehorigen legte. Er war in
seiner sozialen Vereinsamung nicht nur ein Kauz geworden, sondern
auch ein Tyrann. Er vergab nur schlechte Noten. Eines seiner Lieblings-
worte lautete: »Im Staatsexamen beurteilte man meine Deutschkennt-
nisse mit 3. Ist ein Schiiler so gut wie ich, erhilt er eine 3. Ist er schlech-
ter, eine entsprechende Note.« Wir waren alle froh, als er in den
»wohlverdienten Ruhestand« abgeschoben wurde. In seinen Augen
war er ein erfolgreicher, weil gerechter Lehrer.
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>:: Eine Frau B. die sich so verhielt, dass niemand etwas mit ihr zu tun
haben wollte, zog wegen jeder ihr vermeintlich zugefiigten Unbill oder
gar eines vermuteten Unrechts vor Gericht. Sie hatte stets einige Pro-
zesse laufen. Autos, die im Parkverbot parkten, fotografierte sie und
stellte Strafanzeige. Kurzum, sie war kaum zu ertragen, da sie sogar
ihre eigenen Kinder bei der Polizei anzeigte. Mit der Zeit schlug die ihr
entgegengebrachte Verachtung in Angst um. Sie fuhlte sich nun als Sie-
gerin, der es gelungen war, alle ihre Feinde zu bezwingen. Von daher
erlebte sie sich als Tugendheldin, deren Charakter keineswegs ein Han-
dicap war, sondern ein gottliches Geschenk, das es ihr ermoglichte, Ge-
rechtigkeit auf Erden zu schaffen.

%< Ein eher beriichtigter Unternehmenssanierer war ein rechter Men-
schenfeind. Er verachtete alle Personen, mit denen er beruflich zu tun
hatte. Sie seien Nichtskonner, Taugenichtse, Schwindler oder Hoch-
stapler. Als ich ihn nidher kennen lernen durfte, bemerkte ich eine fast
mimosenhafte Empfindlichkeit. Er ertrug auch nicht die Andeutung ei-
nes Tadels. Dennoch hatte er beruflich manchen — wenn auch wie viele
Unternehmenssanierer meist voriibergehenden — Erfolg. Seine Versu-
che, eine Partnerin zu finden, scheiterten alle nach kurzem Kennenler-
nen. Welche Frau lisst sich schon stindig erniedrigen, tadeln, schlecht
machen (vor allem in Anwesenheit Dritter)? Sein beruflicher Erfolg
fithrte ihn immer weiter ins psychische und damit auch soziale Abseits.
Schliefllich glaubte er nur noch an sich selbst. Seine Unfahigkeit, frem-
de Leistung anzuerkennen, nahm er nicht als charakterlichen Mangel,
sondern als realititsnahe Lebensorientierung wahr. Erst als er nach
einem schweren Herzinfarkt in psychotherapeutische Behandlung ver-
wiesen wurde, erkannte er nach einigen Miihen, wie defizitar seine Le-
bensorientierung war.

% Eine depressiv-gestorte Frau in den mittleren Jahren hatte manchen
beruflichen Erfolg, den sie zu nutzen verstand. Doch eines Tages schlug
ihre aktive Depression in eine passive Niedergeschlagenheit um. Sie be-
richtete allen Menschen, zu denen sie noch Kontakte pflegen konnte
(meist aufgrund von deren Aktivitit), nahezu ausschliefSlich von sich
selbst und ihren psychischen Beschwerden, die sich im Laufe der Zeit
auch somatisierten. Wo mag hier ein charakterliches Defizit vermutet
werden? Die Einsicht in den eigenen Zustand einer erheblichen Erkran-
kung hitte sie rechtzeitig, moglichst noch vor dem Umschlag in die Re-
signation, zur Therapie fithren sollen. Viele Menschen sind unfihig
oder auch nicht bereit, eigene Defizite zu erkennen und aus dieser Er-
kenntnis geeignete Konsequenzen zu ziehen. Bei psychischen Defiziten
fillt diese Erkenntnis besonders schwer.
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Dass mangelnde Autonomie auf ein charakterliches Defizit verweist,
diirfte auller Zweifel stehen. Wer sich einmal mit dem Milgram-Experi-
ment!2 beschiftigte, weif$, wie extrem fremdgesteuert Menschen sein
konnen und in aller Regel auch sind.

Worum ging es bei diesem beriihmten Experiment? Die Teilnehmer
wurden durch Zufallsstichprobe aus den Telefonbesitzern von New
Haven ermittelt. Sie gehorten also tiberwiegend der Mittelschicht an.

Dem Experiment lag folgende Versuchsanordnung zugrunde. Zwei Per-
sonen, die sich nicht kannten, betraten ein Psychologielabor, um an
einem Experiment iiber Lernfihigkeit und Erinnerungsvermogen teil-
zunehmen. Einer — ein echter Teilnehmer — wurde zum »Lehrer« be-
stimmt, der andere war ein 47 Jahre alter Buchhalter, der fiir diese Rol-
le trainiert worden war. Er wurde zum »Schiiler«. Der Versuchsleiter,
ein 31-jihriger Biologielehrer einer Highschool, erklarte ihnen, es solle
der Einfluss von Strafe im Versuchszusammenhang getestet werden.
Der »Schiiler« wurde in einen Raum gebracht, in dem eine Art »elek-
trischer Stuhl« stand. Hier wurde er unter den Augen des »Lehrers«
festgebunden, an den Handgelenken wurden Elektroden angebracht.
Er sollte eine Reihe von Wortpaaren lernen. Der »Lehrer« sollte ihn im
Falle von Fehlantworten mit Stromstéflen wachsender Intensitdt be-
strafen. Nun wurde der »Lehrer« in den Hauptexperimentierraum ge-
bracht. Er nahm vor einem eindrucksvollen Schockgenerator Platz.
Dieser verfiigte iiber 30 Schalter, die von 15 Volt in 15-Volt-Stufen bis
zu 450 Volt (= todlicher Stromschlag) fiihrten. Der »Schiiler« (der
selbstverstindlich nicht an den Generator angeschlossen war) sollte bei
75 Volt murren, sich bei 120 Volt beklagen, bei 150 Volt bitten, das Ex-
periment abzubrechen. Seine Reaktionen wurden von Stufe zu Stufe
heftiger, bis bei 285 Volt nur noch ein qualvolles Schreien ertonte.
Wenn der »Lehrer« den Versuch abbrechen wollte, befahl ihm der Ver-
suchsleiter (der iiber keinerlei Machtmittel verfiigte) in steigender
Dringlichkeit fortzufahren.

Unter diesen lippischen Bedingungen waren

— wenn keine akustische und optische Verbindung zum Opfer bestand,
65 % der »Lehrer« bereit, den Schiiler zu toten.

- Bei lediglich akustischer Riickkoppelung (Schlige gegen die trennen-
de Wand) waren es immerhin noch 62,5 %.

12 Stanley Milgram, Das Milgram-Experiment; vgl. auch R. Lay, Die Macht der Moral,
S. 46-49.
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Soldaten und Zivis

— Wenn akustische und optische Rickkoppelung bestand (»Raum-
nihe«), waren noch 40 % und

— bei Berithrungsnihe noch 30 % der »Lehrer« bereit, ihren »Schiiler «
Zu toten.

Immerhin brachen bei heftigen protestierenden Schligen gegen die

Trennwand 12 % der »Lehrer« ihre Qualereien ab. Bei voller akusti-

scher Verbindung (verzweifeltem Briillen, Stéhnen) quilten 20 % der

»Lehrer« das Opfer nicht weiter. Aber immerhin 60 % waren auch

dann bereit, auf Befehl zu toten.

Nun lautet die stereotype Behauptung der meisten, die mit diesem Er-
gebnis konfrontiert werden: »Mir konnte das nicht passieren!« Diese
Behauptung zeugt von erheblicher Arroganz, denn woher nehmen
Menschen das Recht zu behaupten, sie seien moralisch besser als der
Biirger New Yorks mit einem Telefonanschluss? Gehen wir also einmal
von der Tatsache aus, dass die weitaus meisten Menschen, wenn sie un-
ter psychischen Druck gestellt werden, von auflen gesteuert sind (bis
hin zum Téten auf Befehl). Worin besteht nun das moralische Versagen
solcher Menschen? Zum Ersten sicher darin, dass sie sich selbst niemals
iiber das Maf§ ihrer Verfithrbarkeit ein realititsgerechtes Urteil bilde-
ten, sondern dem Vorurteil Raum gaben, sie wiirden auch unter Belas-
tung ihrer Werteordnung treu bleiben. Zum Zweiten aber auch darin,
dass sie niemals autonomes Verhalten (etwa in der Realisierung der
Primdrtugenden, s. S. 109 ff.) einiibten. Viele Menschen, die in der ge-
nannten Weise »pflegeleicht« sind, weil sie sich an Vorgesetzten wie an
Vorbildern orientieren, haben — wenn es nicht um die Besetzung von
Spitzenpositionen geht — durchaus beruflichen Erfolg.

Fallbeispiele

¢ Nicht wenige Soldaten sind bereit, im Kriegsfall auf Befehl Zivilis-
ten zu toten, auch ohne eine aktuelle individuelle oder kollektive Not-
wehrsituation. Daraus folgt keineswegs, dass Soldaten als Mérder de-
nunziert werden durften, sondern ausschliefllich, dass sie — wie die
Milgram-Versuche zeigten — Menschen sind wie wir alle oder doch wie
die meisten von uns. Verichtlich auf Soldaten herabzuschauen ist bare
Arroganz. Aller Achtung wert sind daneben zweifellos Menschen, die
sich nicht in eine solch gefdhrliche Situation bringen lassen wollen, in
der sie bereit sind, auf Befehl zu toten. Ich meine die Zivildienstleisten-
den. Nicht selten wissen sie um die Gefahr, von aufSen gesteuert zu
werden.
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Gehorsam

»Es kommt nicht
auf mich anl«

Wozu ist das
alles gut?

%X Die Steuerung von auflen (heteronome Steuerung) kann sehr ver-
schiedene Ursachen haben. Oft ist der Gehorsam die verbreitetste Form
der Heteronomie. Ich kenne viele junge Menschen, die in einem Unter-
nehmen versuchen, ihren Vorgesetzten »den Wunsch von den Augen
abzulesen«. Ein mir bekannter junger Mann war so versessen darauf,
Karriere zu machen, dass er jeden Hinweis oder Wunsch seines Vorge-
setzten moglichst vollstindig und optimal zu realisieren versuchte. Da-
bei setzte er so viel Zeit und Energie ein, dass er anderes, was man nicht
ausgesprochen von ihm erwartete, nicht mehr leisten konnte. Er wurde
noch wihrend der Probezeit entlassen.

3% Ein Herr A wihlte die Lebensparole: »Es kommt nicht auf mich
an!« und brachte sich damit in eine so extrem heteronome Lebens-
organisation, dass er sich selbst totete. Er stellte alles hoher als seine ei-
genen Werteinstellungen, Bediirfnisse und Erwartungen: sein Unterneh-
men, seine Familie und die Interessen seiner Freunde. Er kam in seinem
eigenen Leben kaum mehr vor. Dass er sich fiir nahezu heiligmafSig
hielt, begriindete er aus seiner Religiositdt, die thn — es sei nebenbei
angemerkt — auch zu solcher wahnartigen Lebenmaxime fithrte. Mit
etwa 40 Jahren erkrankte er schwer. Damit trat eine Situation ein, in
der es nur noch auf ihn und seine Interessen und Bediirfnisse ankam. Er
fand sich in eine Welt geschleudert, in der er sich nicht mehr orientieren
konnte. Er fand sich uberfliissig. Die Uberzeugung von der eigenen
Wertlosigkeit fithrte ihn zum Selbstmord.

Das »So-what-Syndrom«

Wer seinem Leben niemals verantwortet Orientierung gab und nie ei-
nem Stern folgte, der dem Leben seine Richtung wies, der wird sich in
Phasen, in denen er sich nicht ablenken kann, die Frage stellen, ob sich
denn das Leben gelohnt habe. Ein Leben, das ausgefillt war mit dem
Streben nach Geld, nach Einfluss, nach Anerkennung ... etc., muss ir-
gendwann einmal leer erscheinen. Die Frage nach dem »Was soll denn
alles das, was du da tust?« und die Frage: »Das also soll es gewesen
sein?« sind die beiden wichtigsten Varianten des So-what-Syndroms.
Solche Fragen stellen sich eindringlich und lassen sich nicht in einem ir-
gendwie gearteten Vergessen zum Schweigen bringen. Nur ein Mensch,
der seinem Leben ein sittlich verantwortetes Ziel setzt, wird nicht
durch diese Fragen bedroht. Wer sich das Ziel gesetzt hat, durch sein
Tun und Lassen eigenes und fremdes personales Leben eher zu meh-
ren als zu mindern, der sein Leben also unter die Maxime »Liebe das
Leben!« (das Biophilie-Postulat) stellte — ein solcher Mensch kann nie-
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Arbeitsopfer

Leben voller Sinn

mals desorientiert sein, auch wenn die Welt ihren Sinn verloren hat.
Diese Orientierungslosigkeit ist insofern ein Charaktermangel, als es je-
dem Menschen moglich ist, eine sittlich verantwortete Lebensorientie-
rung zu finden und zu versuchen, sein Leben danach einzurichten. Dass
aber desorientierte Menschen nicht selten beruflichen Erfolg haben, ist
zu belegen: Viele beruflich erfolgreiche Menschen leiden unter dem
»So-what-Syndrom«. Auf eine oft nahezu zwanghafte Weise versuchen
sie, im beruflichen Erfolg die Frage nach dem »So-what« zum Schwei-
gen zu bringen.

Fallbeispiele

3% Ein erfolgreicher Manager kannte nur sein Unternehmen. Thm op-
ferte er 60 und mehr Stunden in der Woche. Seine Partnerschaft ging,
da er sie an die zweite Stelle in seinem Leben setzte, nach wenigen Jah-
ren zugrunde. Er selbst instrumentalisierte sich so sehr, dass er die eige-
ne Verantwortung fur die sittliche Gestaltung sein Lebens Gbersehen
lernte. Es kam dazu, dass er sich zum Nutzen seines Unternehmens mit
falschen Angaben Subventionen auszahlen liefs. Als er deshalb einen
Strafprozess erwartete, brach sein Selbstbild zusammen. Die Frage:
»Was hatte das eigentlich fiir einen Sinn, dass ich mich fiir mein Unter-
nehmen aufopferte?« beherrschte wochenlang sein Denken und blo-
ckierte sein Handeln. Erst jetzt erkannte er, dass allein eine lebendige
Ehe einem Menschen helfen kann, mit Verantwortung menschlich zu
leben.

>:< Eine idltere Frau, die sich aufs Sterben vorbereitete, erzahlte mir ihr
Leben, aus dem ich einige Episoden hier vorstelle. Sie sei als junges
Maidchen eine Langschlaferin gewesen. Als sie geheiratet hatte, musste
sie jedoch jeden Morgen vor fiinf Uhr aufstehen, da ihr Mann um sechs
Uhr auf der Baustelle sein musste. Es galt, thm sein Frithstiick zu berei-
ten und den »Henkelmann« fiirs Mittagessen fertig zu machen. Im Lau-
fe der Jahre stellten sich zwei Kinder ein. »Beide sind gut geraten!« ver-
kundete sie mir voller Stolz. Und nach einer lingeren Pause fragte sie:
» Aber, Herr Pfarrer, wo ist mein Leben geblieben? Ich war immer nur
fir andere da, fur andere gut genug, aber dabei habe ich mich selbst
verloren!« Es folgten mehrere Gesprache, ehe sie bereit war zu akzep-
tieren, dass sie ein Leben voller Sinn gelebt habe. Sie habe sich keines-
wegs verloren, sondern in einer Weise gefunden, die es ihr erméoglichte,
vor allem auf das Wohl anderer zu achten.
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Die bewusste
Luge

Fehler im
Programm

Vorgetauschte
Kontakte

Der Unehrliche

Dass Unehrlichkeit einen Mangel an Charakter demonstriert, ist kaum
zu bezweifeln. Dennoch gibt es unehrliche Menschen, die einen schein-
bar erheblichen Lebenserfolg hatten. Ehrlich ist eine Person dann,
wenn sie nicht bewusst oder grob fahrlissig tiuscht. Wir unterscheiden
zwel Formen der Unehrlichkeit. Menschen, die sich selbst gegeniiber
unehrlich sind (sich selbst beliigen), und Menschen, die anderen ge-
geniiber unehrlich sind und sie zu tiuschen trachten. Hier soll es nur
um diese zweite Form der Unehrlichkeit gehen!3. Die Tduschung kann
sich auf Waren wie Dienstleistungen beziehen, auf Qualititen wie
Quantititen, Fihigkeiten und Fertigkeiten, Profanes wie Religioses,
Nachrichten wie Antworten, Fehler und Versagen ... Die Liste der Cha-
rakterfehler, welche auf Unehrlichkeit zuriickgefiihrt werden konnen,
ist sehr lang und betrifft nahezu alle menschlichen Eigenschaften,
Handlungen und Produkte. Einen charakterlichen Defekt zu ver-
decken, um einen Vorteil zu erlangen, ist sicherlich schon eine Form der
Unehrlichkeit.

Die Unehrlichkeit wurde in der Politik in einer Weise institutionalisiert,
dass viele Menschen (meist nicht zu Unrecht) davon ausgehen, dass sie
von ihren Politikern, was die politische Gegenwart und die politische
Zukunft betrifft, belogen werden. Die politische Liige ist zur politi-
schen Institution geworden. Alles — so scheint es — ist erlaubt, was dem
Machterhalt oder dem Machterwerb dienlich ist.

Fallbeispiele

>:< Eine Softwarefirma vertreibt eine Software, die offensichtlich feh-
lerhaft ist. Da dieser Fehler aber nur bei bestimmten selteneren Anwen-
dungen auftritt, entschlieflt sich die Firma, den Fehler zu verschweigen,
da dessen Behebung recht aufwindig gewesen wire. Sie hat mit dem
Produkt einen Riesenerfolg. Kunden, die sich iiber den genannten Feh-
ler beschweren, werden auf ein bald kommendes Back-up vertrostet,
das diesen Fehler behebe und dazu noch eine erhebliche Leistungsstei-
gerung des Programms bewirke. Ein Kunde, der so vertrostet wurde,
wartet immer noch auf das korrigierte Programm.

- . " .
4~ Ein Manager verstand es, den Fiihrungskriften seines Hauses den
Eindruck zu vermitteln, er habe Freunde mit erheblichem politischem

13 Das Charakterproblem der »Neuen Unredlichkeit«, die einen Menschen dazu bringt,
sich und seine Handlungen nicht mehr redlich zu bedenken, sondern sich sogar in wich-
tigen Fragen selbst zu tauschen, werde ich in einem folgenden Buch behandeln.
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Bestatigtes
Vorurteil

Unqualifizierte
AuBerung

Blihende
Landschaften

Einfluss. Seine Karriere ging schnell nach oben. Als dem Unternehmen
jedoch eine Erweiterung der Produktionsabteilung durch die zustindi-
ge Behorde verweigert wurde, sollte der so einflussreiche Mitarbeiter
bei der entsprechenden Behorde oder an noch hoherer Stelle Uberzeu-
gungsarbeit leisten. Es stellte sich heraus, dass seine Beziehungen zu
Amtern cher unerfreulicher Art waren. Schreiben der Geschiftsleitung,
die sich auf ihn beriefen, wurden unwirsch beantwortet.

%% Eine angesehene deutsche Zeitung verbreitete einseitig antiserbi-
sche Nachrichten. Man vermutete, dass ein Blatt mit solchem Renom-
mee seine Behauptungen auf solide Recherchen stitzen konnte. Das
war jedoch nicht der Fall. Es hatte jedoch, da es die 6ffentliche Mei-
nung in Deutschland weitgehend herausgebildet hatte, erheblichen
wirtschaftlichen Erfolg. Wenn ein Vorurteil erst einmal etabliert ist,
werden die meisten Menschen die Zeitung kaufen, die dieses Vorurteil
verstarkt oder wenigstens bestitigt.

%% In einer Ansprache berichtet ein Geistlicher von seinen Erfahrun-
gen im Umgang mit Jugendlichen. Er lasst kaum ein gutes Haar an ih-
nen. Er sieht in ihnen zukunftige Nichtstuer, Ausbeuter, Asoziale. Als
ihm ein anwesender Sozialarbeiter widerspricht, beruft er sich auf seine
qualifizierteren Erfahrungen, da ihm als Geistlichem mehr Turen offen-
stinden als einem Sozialarbeiter mit einer sechssemestrigen Ausbil-
dung. Mit dieser Selbstdarstellung schlug jedoch die Stimmung gegen
ihn um. Etliche Zuhorer verlieSen protestierend den Raum.

% Ein Bundeskanzler (Dr. Helmut Kohl) versprach seinen potentiellen
Wahlern, dass die Beitrittsgebiete zum Geltungsbereich der eigenen
Verfassung bald blihende Landschaften sein werden. Nach drei Jahren
gab es solch blithende Inseln in einer ansonsten trostlosen Landschaft
tatsachlich. Er behauptete, dass der Beitritt aus der Portokasse bezahlt
werden konne. Dass er jedoch 2 000 000 000 000 DM kosten werde,
verschwieg er. Er behauptete 1988, die Arbeitslosenzahl binnen kurzem
halbieren zu konnen. Dass sie aber stetig — mit Schwankungen — an-
wuchs, verschwieg er. Das Verschweigen einer Prognose, die keine be-
sonderen volkswirtschaftlichen Kenntnisse voraussetzt, ist eine fatale
Form der Unehrlichkeit. Sie hatte zur Folge, dass Kohl zwar 1994 wie-
derum zum Kanzler gewihlt wurde, danach aber eine nie gekannte
Politikverdrossenheit die Biirger tiberfiel und er 1998 die Wahl und
damit sein Amt verlor.
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Der Kriecher

Der Kriecher ist eine Person, die bewusst oder unbewusst die eigenen
Werteinstellungen, Erwartungen, Bedirfnisse und Interessen hintan-
stellt, um anderen zu gefallen, um anderen Recht zu geben, auch wenn
sie offensichtlich Unrecht haben und vertreten. Er ist bereit, moralische
Vorgaben zu vertreten, wenn dieser Verrat lohnend erscheint. Nun
wird jedermann einen Kriecher dieser Art ablehnen, besonders dann,
wenn er selber wie ein Blindschleiche im Sande kriecht. Dennoch wire
es falsch, die Menge der Kriecher und die Gefahr, die von ihnen aus-
geht, zu unterschitzen. Schwache (und damit weitgehend ungeeignete)
Vorgesetzte halten Menschen, die ihren Vorstellungen stets gerecht
werden, fur gute Mitarbeiter. Das ist ein klassisches Vorurteil und wird
jeden Vorgesetzten, der die Stufe von einer Fiithrungskraft zu einer
Fuhrungspersonlichkeit berschritt, skeptisch machen. Einen Kriecher
in der Unternehmenshierarchie weiter nach oben zu befordern, das
wird dem Unternehmen mit ziemlicher Gewissheit schaden. Es ist mir —
obwohl ich in nicht wenigen Unternehmen eine Aufsichtsratsposi-
tion wahrnehme — ein Ratsel, wieso Kriecher sich in Unternehmen bis
zu Vorstandspositionen heraufschlingeln kénnen. Offenbar sind auch
manche Aufsichtsrate nicht gegen die Gefahr immun, Kriecher und
Intriganten (eine oft enge Partnerschaft zwischen zwei Charakterdefek-
ten) fir besonders geeignete Vorstandsmitglieder zu halten.

Fallbeispiele

>:< In einem der grofSten deutschen Industrieunternehmen besetzen we-
nigstens zwei Mitglieder des Vorstands Positionen, in die sie nur durch
kriecherisches Verhalten gegeniiber dem Aufsichtsratsvorsitzenden ge-
kommen sind. Weder ihre fachliche noch ihre soziale Kompetenz be-
fahigt sie zu den Aufgaben, die sie zu l6sen hitten. Thr charakterlicher
Mangel, der sich vordergriindig in mangelnder Ich-Stiarke manifestiert,
fithrte sie zu 6konomischen Fihrungspositionen. Dass das Unterneh-
men einen erheblichen Misserfolg mit solchen Fehlbesetzungen in Kauf
nehmen musste und damit der Aufsichtsrat seiner elementaren Ver-
pflichtung gegeniiber dem Unternehmen nicht nachkam, wurde ei-
gentiimlicherweise keinem der Beteiligten bewusst.

e . . . . .
#1* Im Amerikanischen gibt es ein entlarvendes Sprichwort: » You can
not see a monkey’s ass, till he climbs up a flagstaff.«!4 Dieser Satz ent-

14 Gemeint ist mit diesem etwas ordiniren Satz, dass man nur dann den wahren Charakter
eines Menschen erkennen kénne, wenn er Karriere macht.
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Was meinte
Marx?

Ausbeutung von
Menschen

hiillt manche Wahrheit. Ich habe im Verlauf meines Lebens im Orden
und wihrend meiner Beratungstitigkeit in Unternehmen, in Parteien
und Vereinen nicht wenige Menschen kennengelernt, deren charakrterli-
che Defizite erst ersichtlich wurden, wenn sie Karriere gemacht hatten.
Man konnte sie als »Radfahrer« bezeichnen, die nach oben buckeln
und nach unten treten. Als Beispiel mochte ich einen meiner nach oben
kriechenden Vorgesetzten nennen, der mich, kaum ernannt, mit der Be-
merkung erfreute: »Privat bin ich eine Seele von Mensch. Im Dienst
aber bin ich ein Schwein. Und fur Sie bin ich immer im Dienst!« Sicher-
lich ist diese Redewendung der Militdrsprache entnommen, doch ent-
spricht sie mancher Erfahrung. Der Satz, den einer meiner Ordensmit-
briider verwandete, ist nicht ganz uncharakteristisch fur Menschen, die
nach Macht streben, ohne ihr charakterlich gewachsen zu sein. Wenn
Sie einmal in Threm personlichen Erfahrungsschatz schnuppern, wird
Ihnen die Weisheit dieses scheinbar dummen Satzes nicht entgehen.

Der Ausbeuter

Gemeinhin bezeichnet man als Ausbeuter einen Menschen, der andere
benutzt, um materielle Giiter zu erwerben. Vor Marx bezeichnete Aus-
beutung die Aneignung und Verwertung fremder unbezahlter Arbeits-
kraft. So wiirden Besitzende (von Grund und Boden, von Geld und Ka-
pital} von den Menschen, die diesen Besitz nutzen, Geld verlangen,
ohne selbst irgendetwas dazuzutun. Erst Karl Marx bereitete dieser bis
heute noch demagogisch vertretenen Theorie ein Ende: Zins, Profit und
Rente seien besondere Formen des Mehrwerts, des Mehrprodukts oder
der Mehrarbeit. Ausbeutung sei folglich die Aneignung von Mehrarbeit
(Sklaverei), des Mehrprodukts (naturale Renten im Feudalismus) oder
des Mehrwerts (Zinsen, Gewinne, Renten im Kapitalismus). In jedem
Fall ist Arbeit die Quelle des Angeeigneten. Die Aneignungsformen
sind bestimmt durch historische gesellschaftliche Bedingungen — sie
sind kein Diebstahl. Marx sieht das Problem der Ausbeutung im Kapi-
talismus vielmehr in der Tatsache begriindet, dass die Arbeit selbst zu
einer Ware gemacht und damit entpersonalisiert wird. Das fithrt dazu,
dass auch der Arbeiter als Ware gesehen wird und sich oft genug auch
so sieht.

Doch hier wollen wir nicht den Ausbeuter behandeln, der innerhalb der
kapitalistischen Ordnungsstruktur aufgrund des Besitzes an Kapital
fremde Arbeit einkauft und sie rentabel verwertet, sondern vielmehr
jenen Ausbeuter, der andere emotional und/oder sozial ausbeutet oder
ithnen ihre Zeit stiehlt.
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Telefonieren

Besonders beliebt ist die emotionale Ausbeutung anderer bei Men-
schen, die dadurch in egoistischer Manier ihre eigenen emotionalen Be-
durfnisse, Erwartungen oder Interessen realisieren. Es ist tiberraschend,
dass nicht wenige Menschen mit erheblichen beruflichen Erfolgen sich
genotigt sehen, sich der emotionalen Zuwendung, Anerkennung, Be-
wunderung anderer zu vergewissern. Oft wollen sie geliebt sein, ohne
selbst lieben zu konnen. In nahezu allen Fallen ist aber das Beduirfnis,
emotional anerkannt zu werden, die wesentliche Grundlage der Selbst-
akzeptanz. Diese Verwiesenheit auf andere verweist auf eine schwach
ausgebildete Ich-Stirke.

Ganz dhnlich steht es mit Menschen, die die soziale Ausbeutung durch
andere brauchen, was aufs Erste paradox klingt. Sie benétigen soziale
Kontakte, die ihnen ein Bild zurtickspiegeln, das ihrem Selbstbild,
ihrem Selbstkonstrukt, entspricht. Haben sie einmal solche Menschen
gefunden, kénnen sie lastige Kletten werden, die sich an ihre Bezugs-
person binden und von ihr erwarten, ihnen allezeit ihr Selbstbild zu be-
statigen.

Eine ganz besonders listige Form der Ausbeutung ist die Inan-
spruchnahme fremder Zeit. Sie kann sehr verschiedene Formen anneh-
men: In manchen Unternehmen wird fremde Zeit mit Sitzungen und
Konferenzen sinnlos verbraucht. Andere Menschen versuchen, ihren
Mitmenschen mit langen Telefonaten ihre Zeit zu stehlen, ohne zu be-
denken, dass fiir die meisten Bestohlenen Zeit (und nicht etwa Geld)
die knappste Ressource ist. Diese Zeitdiebe, die Michael Ende in sei-
nem Roman »Momo« so hervorragend als die grauen Gestalten von
der Zeitsparkasse schilderte, sind nicht nur lastig, sondern sie gaukeln
oft genug auch vor, dass es grausam sei, ihnen nicht Zeit zu »schen-
ken«, dass es zumindest aber unhoflich sei, ihren Ergiissen nicht gedul-
dig zuzuhoren. Das Telefon ist zu einem Instrument geworden, um auf
raffinierte Weise — weil in der Regel ohne vorhergehende Terminab-
sprache — Menschen von Arbeit oder Erholung abzuhalten, ihnen ihre
Zeit zu stehlen. Zeit ist immer Lebenszeit. Von ihr besitzen wir alle nur
eine begrenzte Menge. Und so ist der Zeitdiebstahl die hinterhaltigste
Form des Diebstahls und die gemeinste. Solchen Zeitdieben zu sagen,
wenn sie nichts zu tun hitten, sollten sie es bitte nicht bei mir tun, wird
meist als grobe Unhoflichkeit abgewiesen.

Fallbeispiele
sl . . . . - .
#i% Ich kenne eine junge Dame, die, wenn sie mit sich allein ist, diesen

Zustand zu beenden versucht, indem sie zum Telefon greift. Aus einem
Repertoire von zwei oder drei Menschen wihlt sie einen an und belas-
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tigt ihn mit einem langen Gesprich. Es interessiert sie kaum, was der
Angerufene im Augenblick zu tun hat oder bei welcher Arbeit sie ihn
unterbrach. Vielmehr versucht sie, Aufmerksamkeit und Zuwendung
zu erzwingen, indem sie von ihren korperlichen Leiden redet, um dann
auf die Uberforderung durch Arbeit zu sprechen zu kommen. Ein zarter
Hinweis, dass man viel zu arbeiten habe und sich gestort fiihle, wird als
unpassende Unterbrechung abgetan. Er fuhrt nur dazu, dass ein neues
Thema prisentiert wird, dessen Dringlichkeit geradezu existentiell sei.
Es ist mir ein Ritsel, wie ein solcher Mensch erheblichen beruflichen
Erfolg haben kann, es sei denn, sie verhalt sich sonst sehr diszipliniert
und ladt ihre ganze Undisziplin im Telefonieren ab.

>:< In einem anderen Fall neigt ein durchaus erfolgreicher Manager
dazu, zu allen moglichen Zeiten und Unzeiten bei Personen, die er auf-
grund ihrer Geduld und Hoflichkeit (sie weisen ihn nicht ab) fiir seine
Freunde hilt, »hereinzuschauen« und mit ihnen die nebensichlichsten
Probleme seiner Ehe und seiner Gesundheit zu besprechen. Gerne sei
zugegeben, dass er sich fiir eine gewisse Dauer einen Therapeuten er-
spart.

b3 Einer meiner ehemaligen Nachbarn wandte sich stets an mich,
wenn er in irgendeiner Sache Rat oder Hilfe zu benotigen meinte. Das
ting an beim Aufstellen und Festhalten einer Leiter, um die Dachrinnen
vom Laub zu sdubern, und endete bei langen Krankheitsgeschichten,
bei denen er meinen therapeutischen Rat wiinschte. Dazwischen lagen
Probleme mit der Einkommensteuererklarung, dem Ausleihen von
Werkzeug, der Reparatur seines Rasenmihers und den meist bosartigen
Erzdhlungen tber die Gbrige Nachbarschaft. Wer vermuten wiirde,
dieser Herr sei im Beruf nicht erfolgreich, irrt, denn es handelt sich um
einen Vorstand eines keineswegs kleinen Unternehmens. Aus irgend-
einem Grund hielt er mich fiir seinen Freund, obwohl ich keinerlei
freundschaftlichen Gefiihlen Ausdruck gab.

>:< In einem Unternehmen, das ich beraten sollte, herrschte eine be-
merkenswerte, wenn auch recht verbreitete Unkultur. Es wurden hiufig
— ohne Wissen der meisten Beteiligten — Sachverhalte diskutiert, die
schon langst vorentschieden waren. Die elementarsten Regeln der Kon-
ferenzkultur wurden nicht berticksichtigt. Denn auf solchen Veranstal-
tungen, sollten sie denn schon einmal nétig sein, miissen zu jedem ent-
scheidungserheblichen Sachverhalt zunachst die schon entschiedenen
Rahmenbedingungen genannt und danach die noch offenen Fragen be-
sprochen werden. Dass ich solche Unternehmen nicht berate, sondern
ihnen einen anderen Berater empfehle, werden Sie sicher verstehen.
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Sein und Haben

Der Besessene

Die Besessenheit gehort zu den Erkrankungen des Suchttyps. Wir spre-
chen von einer Sucht, wenn ein Mensch sich in eine lebensmindernde
(nckrophile) Form der Abhingigkeit!S derart einlebt, dass sie zu einem
Strukturelement seiner Persénlichkeit wird. Menschen kénnen von
allen moglichen lebensmindernden Moglichkeiten des Menschlichen
besessen sein. Es gibt Abhingigkeit vom Alkohol, von Zigaretten, von
Kaffee, von Arbeit, vom schnellen Autofahren ... Frither sprach man
solchen Besessenen einen bosen Geist zu, den es auszutreiben gelte.
Heute ist das nicht mehr ablich. Es handelt sich vielmehr um einen
kranken Geist.

Menschen definieren sich selbst heute nicht mehr von dem her, der sie
sind, sondern von dem her, was sie haben. Viele wissen nicht mehr, wer
sie sind, sondern nur noch, was sie haben oder haben wollen. Da dieses
Haben keine Grenzen kennt, ist eine Erfiillung dieser Selbst-Definition
nicht moglich, sie kennt kein Resultat. Wir Psychologen bezeichnen
Menschen, die grundsitzlich Strategien einsetzen, die keinesfalls zum
angestrebten Ziel fithren kénnen, als neurotisch gestorte Personlich-
keiten. Dieser Abschnitt behandelt eine der am weitesten verbreiteten
Neurosen. Obwohl ihr Krankheitswert hoch ist, werden sie kaum von
einer Krankenkasse als therapiebediirftig akzeptiert.

Es scheint sich also um eine Krankheit zu handeln, die so verbreitet ist,
dass viele Menschen sie nicht mehr als Krankheit erkennen. Der eigent-
liche Grund der Krankheit wurde schon (auf S. 39-42) behandelt:
Nicht selten handelt es sich um »frithe Stérungen« (etwa um eine ge-
stortes Urvertrauen, eine misslungene Selbstdefinition, ein gebrochenes
Verhiltnis zum eigenen Konnen). Gelegentlich wird auch eine Kom-
pensation fritherer Krankungen (etwa des Selbstwertgefiihls oder ande-
rer Dimensionen des narzisstischen Gleichgewichts) zur Ursache der
krankhaften Entartung. Die Krankheit besteht im Verlust des eigenen
Seins, das nun durch Formen des Habens kompensiert werden soll ~
ohne dass dieses Ziel je erreichbar wire, denn Haben kann niemals
Sein ersetzen.

Nicht wenige im Beruf erfolgreiche Menschen sind schwer am Geist des
Habens, an Besessenheit erkrankt. Sie sind besessen von solch bosen
Geistern wie Erfolg, Ansehen, Macht, Einfluss, Reichtum ... All dieses

15 Selbstredend gibt es auch lebensmehrende Formen der Abhingigkeit. Hierzu mogen
etwa zihlen die Abhingigkeit von einem gewissen Maf§ von Anerkennung, von sozialem
Kontakt, von Essen und Trinken, von Bewegung ... Sie unterscheiden sich jedoch von
lebensmindernden Formen der Abhingigkeir darin, dass sie Freiheit (d. h. die Méglich-
keit und Fihigkeit, selbstverantwortet sein Leben zu gestalten) nicht einengen, sondern

fordern oder erst erméglichen.
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Machterhalt

Politische
Positionen

Besitz

Geschwindigkeit

zu besitzen mag recht gut sein, wenn es auch zum Missbrauch ver-
fithren kann. Aber davon besessen zu werden, bedeutet, nicht mehr sein
eigenes Leben zu leben, sondern es in die Hand eines Didmons gelegt zu
haben, der seine vernichtende Herrschaft ausiiben kann. Besessene zu
heilen galt als eine der Wundertaten Jesu. Und es ist auch heute noch
eine schwierige Aufgabe fiir einen Therapeuten, diese besondere Form
einer Sucht erfolgreich zu behandeln.

Fallbeispiele

X Ich kenne einige sehr erfolgreiche Manager, die derart von Macht,
Ansehen und Einfluss besessen sind, dass sie bereit sind, nahezu alle
moglichen Formen sozialunvertraglichen Verhaltens auszuuben, wenn
sie ahnen, dass ein anderes Verhalten ihre Macht beschranken, ihren
Einfluss und ihr Ansehen mindern konnten. Es sind mir in meinem Le-
ben Vorstinde begegnet, die etwa iiber Intrigen versuchten, die Verlian-
gerung ihrer Vertrage zu erreichen.

>:< Was fur die Wirtschaft gilt, ist der Politik nicht fremd. Der Kampf
um hohe Positionen etwa in der Ministerialbiirokratie wird keineswegs
immer von sittlichen Lebensorientierungen bestimmt. Er ist nichts an-
deres als der Kampf um Macht, Einfluss und Ansehen.

3 Besonders anfillig fir die Krankheit der Besessenheit scheinen die
Menschen zu sein, die ihr Herz an den materiellen Besitz hingen. Nicht
selten sind sie bereit, diesem GOtzen nahezu ihr ganzes Leben, ihre Fa-
milien, ihre Freundschaften, ihre Gesundheit zu opfern. Das kann bis-
weilen paradoxe Formen annehmen. Ich las vor einiger Zeit in einer
Zeitschrift von einem Mann, der — um seinen materiellen Besitz zu er-
halten — einen bewaffneten und ihm zudem korperlich weit tiberlege-
nen Einbrecher mit bloffen Fiusten anging. Am anderen Tag waren
nicht nur eine Menge seiner Schitze verloren, sondern die Polizei muss-
te sich auch mit seiner Leiche beschiftigen.

;:< Ein bekannter Unternehmer ist ein rasanter Autofahrer, der sich
erst bei Geschwindigkeiten iiber 200 km/h wohl fiihlt. Erst im Verlauf
einer therapeutischen Gespachsfolge gelang es ihm einzusehen, dass der
eigentliche Grund seiner Raserei nicht die pure Freude an der Ge-
schwindigkeit sei. Er brachte sich vielmehr unbewusst in Lebensgefahr,
da er sich nur dann voll existentiell akzeptierte. Gibt es drmere Men-
schen als solche, die sich und anderen in so torichtem Tun beweisen
miissen, dass sie wenigstens im Rasen besser sind als andere?
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Nikotin

Klettenexistenz
und Kollusion

>:< Eine der mir unverstindlichsten Formen der Besessenheit ist das
Rauchen. Dabei weif§ ein normaler Raucher durchaus, dass seine Ab-
hingigkeit sein Leben voraussichtlich um viele Jahre verkiirzt und dass
die Wahrscheinlichkeit, an Krebs zu erkranken, sich mehr als verdop-
pelt. Manche Raucher sind eher besonnene Menschen, wenn auch vie-
len Hektikern der hdufige Griff zur Zigarette das Natiirlichste von der
Welt zu sein scheint. Ich kenne Raucher, die in einer selbstzynischen
Weise ihr Rauchen verteidigen mit dem Hinweis, durch ihren voraus-
sichtlich fritheren Tod sparten sie der Rentenversicherung mehr ein, als
die Krankheitskosten, die sich im Gefolge des Rauchens einstellen wer-
den, betriigen. Rauchen sei also so etwas wie ein soziales Wohlverhal-
ten. Ganz abgesehen davon, dass diese Rechnung statistisch gesehen
falsch ist, so schidigen Menschen, die in geschlossenen Rdumen rau-
chen, meist ohne jede Gewissenbisse die Passivraucher.!6

biS Eine verbreitete Form des lebensmindernden Habens macht sich
erfahrbar in dem vermeintlichen Recht, iiber die Zeit anderer Men-
schen gegen deren Willen verfiigen zu durfen. Gemeint ist eine krank-
hafte Form der sozialen Abhingigkeit, die zwei Ausprigungen kennt:
das Sich-Ankletten an einen anderen Menschen und die Kollusion. Wir
alle kennen vermutlich solche Kletten und wissen darum, wie lastig sie
werden kénnen. Dass aber gerade dieses Sich-Ankletten sozial desori-
entierten oder schwachen Menschen Halt gibt, der es ihnen erlaubt,
sich von dem anderen her zu definieren, wird meist weder vom einen
noch vom anderen gesehen. Der von einer solchen Klette Befallene weifd
zumeist nicht, dass die Klette nach einem Therapeuten schreit, der ihre
Selbstdefinition vom sozialen Haben her erhért. Anderseits ist es dem
Befallenen nicht zuzumuten, ohne jede therapeutische Ausbildung oder
Erfahrung diese Zweisamkeit zuzulassen. Er wird sie in der Regel zer-
storen wollen.

Ganz dhnlich liegt diese pathologische Form des sozialen Gehabtwer-
dens in der Kollusion. Der Unterschied zwischen der Klettenexistenz
und der eines Partners in einer Kollusion besteht darin, dass im zweiten
Fall beide ihr soziales Habenwollen im jeweils anderen realisieren.
Kollusionen sind in scheinbar intakten privaten Partnerschaften nicht
selten: Die beiden Partner iibernehmen konstant komplementire
Rollen: Richter-Missetiter, Helfer-Hilfloser, Lehrer-Schiiler, Herrscher-

16 Ich pladiere dafiir, Schadenersatzanspriiche in Ausdehnung des § 823, 1 BGB nicht nur
als streng bewiesene Kausalketten von Schadensverursacher und Geschidigtem zuzu-
lassen, sondern auch den »statistischen Schaden«, wenn er zureichend plausibel durch
Passivrauchen zustande kommt. Ahnliches wire auch fiir das Strafrecht zu bedenken,
um den Tatbestand der Kérperverletzung (gemidf § 223 StGB) nicht nur auf Kausal-

zusammenhange zu beschranken.
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Vielfalt der Werte

Studienwechsel

Sklave ... Zerbricht eine Kollusion, versuchen beide Partner, sie mog-
lichst mit einem anderen Opfer zu erneuern, oder sie vereinsamen. Die
Rolle, welche sie in der Kollusion iibernahmen, gab ihnen eine zwar
lebensmindernde, aber doch wenigstens voriibergehend befriedigende
Antwort auf die Frage, wer sie denn eigentlich seien. Kollusionen sind
leicht daran zu erkennen, dass beide Partner sich in emotionalen wie
sozialen Lebensbereichen eher zuriickentwickeln oder mindern als
mehren.

Der Desorientierte

Wir leben nach dem Zerbrechen der festen Stuitzpfeiler der Neuzeit in
einer Welt, in der plotzlich die Menge der Moglichkeiten sich bis zum
Unverstandlichen hin 6ffnet. Unzdhlbar sind heute die Moglichkeiten
der Freizeitgestaltung (Fernsehen, Sport, Reisen) bis hin zur Gestaltung
der Partnerschaft (institutionalisiert — frei; heterosexuell — homosexu-
ell; Zweierbindung — Mehrfachbindung; zusammenlebend — getrennt
lebend; Kinder oder keine). Von der Berufswahl (es tauchen jihrlich in
der BRD mehr als 50 neue Berufsbilder auf) bis hin zur Moral (in der
jeder seine eigenen Normen festlegt) haben wir alle stindig die Wahl.
Wir sagen, dass unsere Welt multioptional geworden sei.

Wer keinen konkreten Lebensplan verfolgt, landet nicht selten in der
Desorientierung. Solche Desorientierung ist meist leicht auszumachen:
In ihr verbindet sich eine oft tief beangstigende Ratlosigkeit mit plotz-
lichen, aber aufs Ganze gesehen ungerichteten Entscheidungen. Desori-
entierte Personlichkeiten konnen durchaus beruflichen Erfolg haben,
wenn sie ihre Entscheidungen an der »normativen Kraft des Fakti-
schen« orientieren. Da sich aber in unserer Zeit der Multioptionalitit
diese Normen des Faktischen schnell und stindig dndern, sind die Ent-
scheidungen eines desorientierten Menschen meist ohne konkretes, ihm
bewusstes Ziel.

Fallbeispiele

b3 Desorientierungen finden sich nicht selten bei Studenten, die oft
mehrmals ihr Studienfach wechseln. Mir ist ein Fall in deutlicher Erin-
nerung, in der ein Student zehn Semester Theologie studierte, ein
durchaus passables Diplom hinlegte, um dann ein Studium der BWL zu
beginnen. Dieses brach er nach vier Semestern ab und studierte — dies-
mal erfolgreich wiederum bis zum Diplom — Psychologie. Dennoch
wusste er, obwohl schon in den Dreiffigern, immer noch nicht, welchen



Der Geidhmte

61

Neue Zielsetzung

Entschlusslose
Waihler

Wer arbeitet,
macht Fehler

Beruf er wihlen sollte. SchlieSlich entschied er sich, Pastoralreferent im
kirchlichen Dienst zu werden. Da die anstellende kirchliche Behorde
thm einige Schwierigkeiten machte, begann er zu kampfen, und er er-
hielt seine Stellung. Er wurde in ihr recht erfolgreich titig — wusste aber
nach mehreren Jahren immer noch nicht, ob er sich richtig entschieden
hatte.

>:< Es sei hier einmal ein Beispiel angefiihrt, bei dem kein charakterli-
cher Defekt den Grund zu einem Lebenserfolg legte, sondern die Uber-
windung einer Desorientierung. Eins der tragischsten Menschenleben,
die ich ein Stiick begleiten durfte, war geprigt von der Ansicht, es gebe
keine Moglichkeit mehr, das Leben vollig neu zu orientieren. Da der
Betroffene schon 51 war, glaubte er, nicht die Kraft zu einem solchen
Neubeginn aufzubringen. Als einzige Alternative, die ihm einfiel, kam
fir ihn nur ein Selbstmord in Frage. Es gelang mir, ihm in einer Nicht-
erwerbsarbeit eine Stellung zu besorgen, die mit grofler Verantwortung
fur andere Menschen verbunden war. Als ich ihm einige Monate spater
begegnete, war er ein anderer Mensch geworden: Er ging aufrecht, sein
Gesicht strahlte innere Zufriedenheit aus, sein Blick war wach und auf-
merksam geworden. Er hatte seinem Leben eine Orientierung gegeben.

pS Wenn vor den Bundestagswahlen im September 1998 zwei Tage vor
der Wahl mehr als 20 % aller Wahlwilligen noch nicht wussten, welche
Partei sie wihlen sollten, kann man durchaus von einer politischen
Desorientierung sprechen. UnverhiltnismifSig viele von den Unent-
schiedenen wihlten dann SPD, vermutlich weil sie sich emotional von
der CDU und dem Kanzler Dr. Helmut Kohl (méglicherweise durch de-
ren lange Regierungszeit) abgestofien fuhlten. Ob sie in ihrer Desorien-
tierung unter dem Zwang, sich zu entscheiden, das fur sie politisch
Richtige taten, wird sich erst Jahre nach der Wahl herausstellen.

Der Gelahmte

Die Multioptionalitit kennt noch einen zweiten negativen Ausgang: die
Lahmung vor der Fulle der sich eroffnenden Moglichkeiten. Diese Lih-
mung ist nicht zu verwechseln mit der Handlungslihmung, die von de-
pressiven Stimmungen ausgehen kann. Es ist vielmehr die Unfahigkeit
gemeint, einen bestimmten Entschluss zu fassen, da man niemals wis-
sen konne, ob er vor der Fiille der moglichen optimal sein werde. Viele
Menschen, die sich fiir die Null-Option entschieden haben, sind nahezu
krankhaft darauf bedacht, keine Fehler zu machen. Der fatale Mangel
an Entscheidungen kann in einem Unternehmen zu grofleren Schiden
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Fahne im Wind

Peter-Prinzip

fithren als gelegentliche Fehlentscheidungen. Kann — muss aber nicht.
Und so kann es dazu kommen, dass vor dem Anspruch der Multioptio-
nalitit (also nicht unmittelbar im Charakter begrindet) entscheidungs-
schwache Vorgesetze einigen Erfolg haben konnen. Bei einem meiner
Kollegen sah ich eine Skizze an die Wand geheftet, auf welcher der mit-
unter zutreffende Spruch stand: »Wer arbeitet, macht Fehler; wer keine
Fehler macht, ist ein fauler Hund!«

Fallbeispiele

>:< In einem groferen Unternehmen stieg ein Mann in den Vorstand
auf, der sich praktisch jeder Entscheidung, die er allein zu verantwor-
ten hatte, entzog. Wenn jedoch bei Vorstandssitzungen abgestimmt
wurde, stimmte er stets mit dem Vorsitzenden. Da das Unternehmen
keine Matrix kannte (der betreffende Vorstand nicht also auch iiber ei-
nen operativen Sektor, eine operative Sparte oder Abteilung Verant-
wortung zu Ubernehmen hatte), war er von seinen Kollegen gelitten.
Wie aber konnte er in eine solche Position gelangen? Sein Trick war
ebenso einfach wie erfolgreich. Wenn es nicht um reine Routine ging,
sondern etwa um Projekte, entschied er stets zusammen mit der Mehr-
heit. Bei Stimmengleichheit enthielt er sich. Auf diese Weise wurde
er niemals fir einen Misserfolg selbst verantwortlich. Diese Methode,
in einem sozialen System (einer Partei, einem Unternehmen, einer Kir-
che ...) Erfolg zu haben, ist keineswegs selten.

38 Andere Menschen wihlen die Null-Option aus reiner Bequemlich-
keit, da jede Entscheidung fiir irgendeine Option einen psychischen
oder sozialen oder finanziellen Aufwand bedeutet. Man méchte nun
meinen, solche Menschen seien zum beruflichen Misserfolg bestimmt.
Aber auch das wire ein Irrtum. Ein mir bekannter Geistlicher war die-
ser Form der Bequemlichkeit in einer beachtenswerten Weise verfallen.
Er war de facto fiir keine Funktion brauchbar. Das bedeutete, dass ihn
seine Vorgesetzten bewusst so lange beforderten, bis er die Stufe seiner
Inkompetenz (nach dem Peter-Prinzip)!7 erreicht hatte — und hier nie-
mand mehr von ihm irgendwelche Entscheidungen erwartete. Im Ge-
genteil: Hitte er sich aufgerafft, irgendetwas zu entscheiden, hatte er
damit die Sorge seiner Vorgesetzten aktiviert. Denn seine Unerfahren-
heit auf diesem Gebiet hitte Fehlentscheidungen auSerordentlich wahr-
scheinlich gemacht.

17 Das Prinzip besagt, dass Personen, solange sie fachliche und soziale Kompetenz bewei-
sen, beruflich aufsteigen, bis hin zu jener Position, in der sie fachlich (und meist auch so-
zial) inkompetent sind.
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Viel reden =
viel horen?

Wichtigtuerei

Richter-Monolog

Der Schwatzer

Schwitzer sind Menschen, die um des Redens willen reden und jeder-
zeit bereit sind, die Abfallprodukte ihrer Grofhirnrinde vor anderen —
meist recht unzensiert — auszubreiten. Weil sie selten in der Lage sind,
einen vertraulich erfahrenen Sachverhalt auch vertraulich zu behan-
deln, sind sie alles andere als vertrauenswiirdig. Wer wiirde schon frei-
willig einem Schwitzer ein Geheimnis anvertrauen? Wie aber kann es
dazu kommen, dass Menschen, die an dieser schweren Form einer »Lo-
gorde« (einem Sprechdurchfall) leiden, beruflichen Erfolg haben? Nun,
es gibt Vorgesetzte, die solche Schwitzer dann als Mitarbeiter schitzen,
wenn sie nicht selbst von deren Geschwiitz iiberfallen, belistigt, behin-
dert, ihrer Zeit beraubt werden. Der Grund ist relativ einfach. Schwit-
zer verfiigen tiber manch vertrauliches Wissen, da sie sich mit allen
ihnen bekannten Menschen, die ihnen begegnen und sich nicht auf ir-
gendeine Weise wehren (»Ich habe im Augenblick wirklich keine Zeit;
dartiber mussen wir uns ein anderes Mal austauschen!«), unterhalten
und nicht selten uber die Gabe des Aushorchens verfiigen. Wenn dieses
Wissen abgefragt wird, fiihlen sie sich geschmeichelt.

Fallbeispiele

A3 Eine junge Frau, die zudem uber eine extrem lebhafte Fantasie ver-
tugte, ging regelmifig zu einem meiner Vorgesetzten, der sie ebenso re-
gelmaBig »abschopfte«. Was er auf diese Weise erfuhr, akzeptierte er
ohne Priifung, wenn es nur seinen Vorurteilen entspriche. Hitte er sein
Pseudowissen fiir sich behalten, wire die ganze Sache auf den charak-
terlichen Defekt der Leichtgldubigkeit hinausgelaufen. Da er aber das
Gehorte »von Amts wegen« weiter meldete, fithrte sein Verhalten zu
mancher menschlichen Katastrophe.

% Bei einer Begegnung mit einem vorsitzenden Richter eines Landge-
richts kam keine der beiden Parteien ernsthaft zu Wort. Die Gerichts-
verhandlung bestand aus langen Monologen, die sich nur vordergriin-
dig an die Parteien richteten, eigentlich jedoch den jungen Juristen galt,
die sich im Saale aufhielten. Als ich mich nach dem Ansehen des Rich-
ters erkundigte, waren alle - trotz seines unglaublichen Verhaltens, das
er auch anderswo als nur in den von ihm geleiteten Prozessen zeigte —
zutiefst beeindruckt tiber die Fiille seines Wissens (weniger die des Ju-
risten als des allgemeinen). Nur so hat er vermutlich eine doch beacht-
liche Position erreichen konnen. Der Mangel an Charakter wurde ihm
nicht zum Handicap.
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Coaching

Revier-
verteidigung

>:< Ein Vorstand eines groffen Unternehmens, der sich vor Jahren ein-
mal von mir coachen lie, pflegte sich nach einer kurzen Begriffung in
seinen Sessel fallen zu lassen. Dann begann er zu reden. Und das 50 Mi-
nuten lang (das ist die gewohnliche Dauer einer solchen Veranstaltung),
ohne auch nur die geringste Unterbrechung. Er hatte irgendwann ein-
mal gelernt, dass derjenige dominant ist, der am liangsten ungestraft
sprechen darf. Dass er dabei vielen Menschen die Geduld raubte, inte-
ressierte ihn nicht. Aufgrund seiner Dominanz priifte er sie unbewusst
stindig ab, durch langes, oft nichts sagendes Gerede. Er hatte irgend-
wann einmal die triviale Tatsache verlernt, dass nur der etwas erfahrt,
der zuhé6rt. Nun kann er nicht zu mir, um zu horen, was in dieser Si-
tuation nicht anormal ist, sondern um zu sprechen. Nach 50 Minuten
erhob er sich mit der abschliefenden Bemerkung: »Ich danke Ihnen,
Herr Lay, denn jetzt weif§ ich, was zu tun ist!« Diese Form des Ge-
schwitzes dient dazu, sich selbst iiber Sachverhalte klar zu werden, die
im Vorsprachlichen nicht greifbar wurden. Ein solches Vorgehen ist
verstindlich. Man sollte es aber nur dann tun, wenn die gesamte Situa-
tion (etwa im Coaching) solches erlaubt.

Der Aggressor

Aggression bezeichnet ein Verhalten oder eine Einstellung, die offen-
sichtlich auf einen physischen oder verbalen Angriff auf Sachverhalte
(hier interessiert uns vor allem der Angriff auf Personen) abzielt. Das
Ziel ist klar: Die Personen sollen iiberwunden oder ihnen Schaden zu-
gefiigt werden. Es gilt sehr verschiedene Formen von Aggressivitat zu
unterscheiden. Die erste ist die Revierverteidigungs-Aggressivitdt, die
uns angeboren ist. Uber viele Jahrmillionen konnten Menschen und
ihre Ahnen nur iiberleben, wenn sie in der Lage waren, ihr — meist ter-
ritoriales — Revier vor Eindringlingen zu schiitzen. Dieser uns angebo-
rene (instinktoide) Mechanismus ist nun keineswegs sinn- oder funk-
tionslos geworden. Denn so verteidigen wir die fiir uns notwendigen
Regionen, wenn wir uns angegriffen fithlen.

Welches sind nun solche Regionen? Es kann sicher unser Ansehen, un-
ser privates oder berufliches Einflussgebiet sein. Es kénnen aber auch
unsere Meinungen sein, wenn wir sie fur existentiell halten, wenn wir
also davon ausgehen, sie erst giben unserem Tun und Handeln, unse-
rem Leben gar, Sinn, Zweck und Ziel. Das Abstecken unserer territo-
rialen oder mentalen, sozialen oder psychischen Claims ist ein angebo-
rener Grund fiir unsere Aggressionen. Um unsere Claims mental zu
sichern, bilden wir mitunter erhebliche Vorurteilsbereiche aus, die —
weil es sich um Vorurteile handelt — uns von der Realitit ablosen.
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Falsch dosierter
Widerstand

Konferenz-Verlauf

Fallbeispiele

b3 Ein Mensch sieht sich durch die aktive Intoleranz etwa seiner Kir-
che, seiner Vorgesetzten, seiner Nachbarschaft bedroht. Diese Intole-
ranz hat stets den Charakter aktiver Aggressivitit mit sich. Wie soll er
etwa unter dem Anspruch der Biophilie-Maxime »Liebe das Leben!«
reagieren? Ich vermute, dass er vor dem Anspruch dieser Maxime — un-
ter Beobachtung der Verhaltnismiigkeit in der Wahl seiner Mittel —
reaktiv intolerant sein muss, um erfolgreich abwehren zu kénnen. Jedes
andere Verhalten wire lebensmindernd, weil Toleranz anders keine
Chance hatte zu uberleben. Nicht jede Form der Intoleranz wider-
spricht also dem Biophilie-Kriterium, es kann sie sogar zwingend ein-
fordern. Eine mir recht gut bekannte Personlichkeit akzeptierte nicht
die aktive Intoleranz der Kirche, reagierte gegen manche ihrer Funktio-
nen und Institutionen durch reaktive Intoleranz — und wurde umge-
hend durch die Systemagenten eliminiert, weil seine Aktivitdten als
kontraproduktiv systemgefahrdend angesehen wurden. Was hatte er
falsch gemacht? Er uberschatzte sich selbst in seinen Moglichkeiten.
Seine reaktive Intoleranz war nicht einflussreich genug, um mit der in-
stitutionalisierten aktiven Intoleranz fertig zu werden oder sie gar zu
Uberwinden. An dem Problem der Verhiltnismafigkeit sind so viele
Ketzer und Rebellen gescheitert. Es wire weiser gewesen, sich nicht mit
einer Institution anzulegen, sondern mit einigen ihrer Funktionen ge-
geniiber einzelnen Menschen. Auch die Arbeit im Kleinen kann GrofSes
bewirken.

x Viele Konferenzen sind Anwendungsfille der archaischen Revier-
verteidigungs-Aggression. Rechthaberei, Claimverteidigung, der Kampf
um Claimerweiterung und Durchsetzungswille sind Ausdrucksformen
solch archaischer Aggressivitit. Da solche Konferenz- oder Sitzungsab-
laufe gar nicht selten sind, mag man sie als jene Bereiche sehen, in de-
nen wir unser primitiv-instinktoides Verhalten ausleben. Es gibt Unter-
nehmen, in denen von den leitenden Mitarbeitern erwartet wird, dass
sie bis zu einem Viertel der Zeit fiir solch ritualisiertes Verhalten zur
Verfigung stellen: sei es durch Vorbereitung, sei es durch Sitzungen, sei
es durch Nacharbeit.

Eines ist jedoch unbestreitbar: Die meisten Konferenzen sind subjektive
Optimierungsspiele. Das Subjekt kann eine Person, eine Abteilung oder
eine Gruppe sein. Ohne Kooperation machen Konferenzen eine opti-
male Losung des angeblich zur Verhandlung stehenden Themas un-
moglich. Dringend erforderlich wire die Beherrschung von Diskurs-
techniken, die nicht in Begriindungen denken (»Das konnen wir
nicht!«), die nicht im Entgegen-Satz, sondern in Alternativen denken
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Faire und unfaire
Konkurrenz

Quelle Frustration

(»Das konnen wir lernen!«).18 Doch ohne spezifisches Training ist mir
in zahllosen Konferenzen, die ich beobachten konnte (an solchem Un-
sinn teilzunehmen habe ich mich stets geweigert), noch niemals die Be-
herrschung von Diskurstechniken begegnet. Sie erfolgreich anzuwen-
den setzt die Fahigkeit voraus, in Bedingungen und alternativ zu
denken und zu argumentieren. Ferner wird selbstverstindlich voraus-
gesetzt, dass kein Teilnehmer »Dogmatiker« ist, d. h. seine Meinung
fur frei halt von Irrtum und Tduschung, und alle als Ziel eine Losung
akzeptieren, in der Irrtiimer und Tduschungen eine moglichst geringe
Rolle spielen.

>:: Zwei Unternehmen konkurrieren miteinander. Konkurrenz ist eine
Form der Revierverteidigungs- oder Reviervergrofferungs-Aggressivi-
tat. Hier gilt es zu unterscheiden zwischen Gegneraggressivitat und
Feindaggressivitdt. Die erste will siegen, die zweite vernichten. Die
Gegneraggressivitit ist eine notwendige Voraussetzung des menschli-
chen Beisammenseins. Wir konnen kein Schach, keinen Fu8ball spielen,
ohne gewinnen zu wollen. Selbst in einer Ehe wird das Oszillieren zwi-
schen Nihe und Distanz nicht nur durch Liebe, sondern auch durch
Aggressivitiat bestimmt, die in keiner Weise einer reifen Liebe wider-
sprechen muss. Diese Gegneraggressivitit sollte die Grundlage eines
faireren Wettbewerbs sein. Problematisch ist jedoch die Feindaggressi-
vitdt. Sie kann, unter Beachtung der Verhaltnisma(igkeit, eingefordert
werden, wenn der Wettbewerber seine Strategien auf Feindaggressivitit
ausdehnt. Diese kann dann - da sich das soziale System in einer Art
Notwehrsituation befindet — mit geeigneten Mitteln abgewehrt werden.
Dazu gehort auch die Feindaggressivitit, bei deren Einsatz der Grund-
satz der VerhiltnismaRigkeit zu beachten ist. Das Ziel solcher Aggressi-
vitdt darf nicht die Vernichtung des Wettbewerbers sein, sondern die
Abwehr seines feindaggressiven Instrumentariums, die zur mittelbaren
Folge — den Regeln der Notwehr folgend - bis hin zu seinem Untergang
fuhren kann.

3 Jeder aktiven Aggressivitat liegt, wenn sie nicht den archaischen
Revierverteidigungs-Mechanismus realisiert, eine pathologische Sozia-
litat zugrunde. Die Aggressionsneigung ist vor allem dann als krank-
haft anzusehen, wenn sie eine bloffe Reaktion auf Vergeblichkeitserfah-
rungen (= Frustrationen) darstellt. Es gab einmal eine psychologische

18 Gemeinhin denken wir adversativ, wenn wir mit einer Behauptung nicht einverstanden
sind. Das bedeutet, wir halten sie fiir falsch und sagen das auch. Sehr viel kreativer wire
es, wenn wir statt dessen alternativ denken wiirden. Das wire der Fall, wenn wir von
uns erwarten, dass, wenn wir schon eine Position nicht akzeptieren kénnen, wir uns so-
lange um eine Bedingungsformulierung bemiihen, bis alle zustimmen konnen.
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Heute regiert das
Mittelmaf

Theorie, nach der Aggressivitit stets in Frustrationen griinde (Frustra-
tion-Aggression-Theorie). Sie durfte heute als widerlegt gelten, denn
nicht wenige Menschen kénnen aggressives Potential bereitstellen,
ohne dass eine bewusste (oder auch nur unbewusste) Frustration zu-
grunde liegt. Andererseits gibt es Menschen, die trotz oft vielseitiger
Frust-Erlebnisse nicht etwa in die Aggression fliichten, sondern in die
Resignation (die man allerdings auch als eine Art von Autoaggression
verstehen kann). Manche Menschen, die an depressiven Storungen lei-
den, erlebten oder erleben eine Zeit von Frustrationen. Ich denke hier
an eine Frau, die ~ sehr sensibel und attraktiv — annehmen musste, dass
sie von ihrem Mann »hintergangen« wurde. Dabei wurde ihr Selbst-
wertgefithl so sehr geschidigt — sie glaubte, sie konne keinen Mann
mehr an sich binden —, dass sie sich in die autoaggressive Reaktion der
Resignation zuriickzog. Obwohl ihr Mann, den sie nach wie vor sehr
liebte, ihr seit Jahr und Tag treu war, konnte sie sich selbst nicht aus
dem autoaggressiven Getto der Resignation befreien. Das hatte zur Fol-
ge, dass es zwischen beiden Partnern zu erheblichen Differenzen kam,
die zum Scheitern der Beziehung beitrugen.

Das MittelmaB

»Nicht der Schuft ist der Schurke, sondern das Mittelmaf3.« Dieser oft
zitierte Satz hat heute mehr Berechtigung als zuvor. Zum einem férdert
die Form der Demokratie, der wir derzeit huldigen, keineswegs Leis-
tungseliten, sondern das Mittelmafi. Jedes Volk verdient die Regierung,
die es hat (oder von der es gehabt wird). Der Zustand der deutschen
oder osterreichischen Bundesrepublik belegt diese Vermutung als stim-
mig. Da die Wahlbirger im statistischen Sinne das Mittelmaf§ verkor-
pern, werden sie kaum etwas anderes wihlen als eben dieses. Kein
Mensch fiihlt sich vom Mittelmafl besser verstanden als das Mittelmafi.
Solche MittelmiRigkeit betrifft keineswegs nur die Intelligenz, sondern
auch die charakterlichen Begabungen der Herrschenden. Franz Josef
Straufl wird das bose Wort zugeschrieben, Dr. Kohl sei deshalb ein gu-
ter Kanzler, weil selbst im diimmsten Deutschen die Uberzeugung reifen
konne, bei ihm reiche es auch zum Kanzler. Das Wort ist deshalb bose,
weil es nicht heiflen darf: »Selbst dem diimmsten Deutschen«, sondern:
»Selbst dem biirgerlichen Mittelmafl«. Wo wir auch hinschauen: Im
Staat, in Kirchen, in Parteien, in Gewerkschaften, in Schulen und Uni-
versititen hat das Mittelmafl das Sagen. Der Masse ist jeder, der zu
Recht einer Leistungselite zugerechnet wird, unverstindlich und — weil
unverstindlich ~ wenig geheuer. Und wer mochte schon gerne von
einem Menschen beherrscht werden, der ihm nicht geheuer ist?
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Anerkannter
Wissenschaftler

Kein Kronprinz

Parteivorsitz

Gut, gutmiitig
oder gut gemeint

Fallbeispiele

3£ An einer Hochschule wurde ein auferhalb der Hochschule aber-
durchschnittlich anerkannter Professor von seinen Kollegen anlasslich
einer Veroffentlichung massiv angegriffen, obwohl eine sachliche Dis-
kussion der von ihm vertretenen Thesen durchaus angebracht gewesen
wire. Hier begegnen wir einem Sachverhalt, der schon im vorhergehen-
den Punkt behandelt hitte werden kénnen: Alles, was sich nicht an das
herrschende Mittelmafs anpasst, wird aggressiv besetzt. Bietet sich nun
ein Anlass, dieser aggressiven Besetzung Ausdruck zu verleihen, so
bricht sie sich mit Urgewalt ihren nekrophilen, lebensmindernden Weg.
In diesem Fall kam es zu einem Lehrverbot des unbeliebten Kollegen.

%2 In einem Unternehmen duldete ein fihrender Manager nur Mitar-
beiter um sich, die in keinem Punkt sachverstindiger sein durften als er
selbst. Dass er damit seinem Unternehmen erheblich schadete, interes-
sierte ihn nicht. Wenn er nur solche unmittelbaren Mitarbeiter gewahlt
hatte, die in wenigstens einem unternehmensrelevanten Bereich besser
waren als er selbst, hitte er seinem Unternehmen durch bessere Ent-
scheidungen sehr genutzt. Er befiirchtete, dass ein Mitarbeiter, der fi-
higer sei als er selbst, an seinem Stuhl sagen wiirde. Und so kam und
kommt es bis heute noch in vielen Unternehmen dazu, dass das Mittel-
maf$ herrscht. Ware das in konkurrierenden Unternehmen anders, wiir-
de unser Unternehmen kaum linger im Wettbewerb bestehen.

3¢ In einer bundesdeutschen Partei wurde ein heftiger Streit um den
Parteivorsitz ausgefochten. Es gab zwei Kandidaten: einen populisti-
schen, das Mittelmafl an Charakter und Intelligenz verkérpernden Po-
litiker und einen blitzgescheiten, wenn auch ideologisch etwas einseiti-
gen Konkurrenten. Sie wissen sicher, wie die Wahl ausging: Natiirlich
zugunsten des Mittelmafles. Von den Kohlmeisen erzihlt man sich,
dass eine Meise, der man am Hals einen schwarzen Punkt angebracht
hatte, von den anderen totgepickt wurde. Es ist also gefahrlich, auf je-
dem Fall der Karriere hinderlich, vom Mittelmaf}, von der »Norma-
litat« abzuweichen.

Der Gutmensch

Man mochte meinen, ein Gutmensch, also ein Mensch, der hehre Idea-
le vertritt, sei nicht mit einem charakterlichen Handicap belastet. Das
ist leider nicht so, denn Gutmenschen wollen zwar das Gute (oder das,
was sie dafiir halten), bedenken aber nicht den Schaden, den sie mit der
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Michael Kohlhaas

Umweltschutz

Realisierung ihres Zieles anrichten (konnen). Fur sie gilt das etwas zy-
nische Wort: »Gut ist das Gegenteil von gut gemeint!« Gutmenschen
verfolgen irgendwelche Ideale, die — aus ihrem realen Kontext gerissen
—sehr wohl gut sind, aber in einer realen Welt zumeist sehr iible Folgen
haben kénnen. Gutmenschen folgen einer unverfalschten Gesinnungs-
ethik, nach der eine Handlung schon dann gut ist, wenn sie einer edlen
Gesinnung folge. Sie halten sich selbst meist fur gute Menschen, verges-
sen dabei aber die Folgen ihrer gut gemeinten Taten. Einige Gutmen-
schen machen einen einzigen relativen Wert zum absoluten: etwa die
Gerechtigkeit, die intakte Umwelt, die Auslinderfreundlichkeit. Sicher
sind alle diese Werte an und in sich gut, aber sie sind nicht absolut gut.
Sie konkurrieren mit anderen Werten. Da sich viele dieser Menschen
fiir charakterlich wertvoll halten, wird ihnen ihr Charakter zu einem
Handicap.

Fallbeispiele

3 Heinrich von Kleist griff 1810 in seiner Novelle »Michael Kohl-
haas« das Schicksal des am 22. Mirz 1540 hingerichteten Kaufmanns
Hans Kohlhase auf, der einen wahnkranken (»realitatsabgelosten«)
Gerechtigkeitssinn entwickelte. Er war zweier Pferde wegen mit dem
kursachsischen Junker Giinter von Zaschwitz in Streit geraten. Da er
vor Gericht verlor, verfasste er 1534 einen Fehdebrief gegen den Junker
und ganz Kursachsen. Im Mirz 1535 eroffnete er die Fehde. Er uiberfiel
einen kurmirkischen Landsmann, wurde in Berlin verhaftet und zum
Tode verurteilt. Er wollte sein vermeintliches Recht durchsetzen — und
wenn es ihn das Leben kostete.

% Es gibt nicht wenige Menschen, denen der Schutz der Umwelt zum
héchsten Gut geworden ist. Sie sind um dieses Gutes willen bereit, den
Tod anderer Menschen in Kauf zu nehmen. Ob es sich dabei um die
Versenkung einer Bohrplattform in der Nordsee handelte oder um den
Transport von allenfalls leicht strahlenden Castor-Behiltern, ob es da-
rum ging, ein Stiick Wald vor Rodung zu bewahren (etwa beim geplan-
ten Bau der Startbahn West des Frankfurter Flughafens) oder um das
Wohngebiet einer seltenen Amphibie — in jedem Fall hat die Umwelt
vor den technischen Anspriichen des Menschen Vorrang. Es sei hier
nun keineswegs geleugnet, dass Vereine wie Greenpeace ihre Berechti-
gung haben (gibe es sie nicht, miisste man sie griinden). Schlielich
sind sie es, die das Bewusstsein um den Wert einer intakten Umwelt
aufrecht halten und immer wieder anmahnen. Dass dabei mitunter der
intakten Umwelt ein absoluter Wert zugesprochen wird, ist ein Denk-
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Einwanderer

fehler, denn es handelt sich hierbei — wenn man nicht die globale Siche-
rung der Umwelt im Blick hat — nur um einen relativen Wert. Denn: In
einer verantworteten Guterabwigung kann man zu dem Schluss kom-
men, dass der der Umwelt zugefiigte Schaden geringer ist als der den
Menschen zugefiigte. Dass eine solche verantwortete Giiterabwigung
voraussetzt, dass der Abwigende iiber ein sittliches Prinzip verfiigt
(etwa die Biophilie), ist unbestritten. Unbestritten ist auch, dass die
Menschen und Institutionen, die heute tatsichlich in Fragen der Um-
weltbelastung entscheiden, nicht tiber ein solches Prinzip verfiigen.
Dieser Mangel wird ganz zu Recht von Greenpeace und verwandten
Bewegungen kompensiert. Der Mangel an Charakter (als einer sittli-
chen Tugend verstanden) wird in manchen Entscheidungen zu einem
die Natur iiberlastenden Handicap.

3 Manche Gutmenschen maskieren ihre scheinbare Giite mit einer
mehr oder minder verkappten Auslinderfeindlichkeit. Das bése Wort
vom »vollen Boot«, das einige Schweizer prigten, um den aus Nazi-
Deutschland fliichtenden Juden die Zuwanderung zu verbieten, ist heu-
te — der Sache nach - noch eine oft geduflerte private und politische
Meinung. Aber auch das Gegenteil wird von manchen Gutmenschen
vertreten. Sie sind der Ansicht, dass man alle Menschen, die tiber einen
verniinftigen Grund verfugen (etwa Hunger oder Verfolgung) in der
Bundesrepublik aufnehmen solle. Beide Parteien machen wieder ein
einziges Prinzip zum absoluten Gut: Die einen behaupten, man miisse
die derzeitigen Bewohner der Bundesrepublik vor weiterer Zuwande-
rung schiitzen, die anderen sind der Ansicht, dass jeder verniinftige
Grund die Zuwanderung rechtfertige. Beide Parteien, die sich gegensei-
tig die besten Absichten zutrauen, stehen sich unerbittlich gegeniiber.
Sie machen einen Denkfehler: Beide vertreten ein relatives Gut. Wiede-
rum kann in einer verantworteten Guterabwigung, die einem sittlich-
verantworteten Prinzip gehorcht, nur im Einzelfall entschieden werden.
Da es nur wenige Personen gibt, die zu einer solchen Giiterabwigung
fahig sind, muss der Gesetzgeber versuchen, eine moglichst dem Prinzip
der Biophilie verpflichtete Ordnung (etwa iiber ein Einwanderungsge-
setz nach dem Vorbild der USA, Kanadas, Australiens ...) zu erlassen.
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Bestandsaufnahme

Verhalte ich mich manchmal &hnlich wie ein Systemagent (s. S. 23-25),
Egoist (s. S. 25-28) oder Feigling (S. 28 f.)?

Welche Form (s. S. 29-46) nimmt bei mir die Feigheit an?

Zeigt sich bei mir die Mangelnde Autonomie (s. S. 47-49) oder das »So-What-Syndrom«
(s. S. 49/50)?

Bin ich ein Unehrlicher (s. S. 51/52), ein Kriecher (s. S. 53/54), ein Ausbeuter (s. S. 54-56),
ein Besessener (s. S. 57-60), ein Desorientierter (s. S. 60/61), ein Gelahmter (s. S. 61/62),
ein Schwatzer (s. S. 63/64), ein Aggressor (s. S. 64-67), Mittelmaf (s. S. 67/68) oder

ein Gutmensch (s. S. 68-70)?
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in welchen Situationen zeigt sich das?

Wie kann ich es andern?

Was gewinne ich dabei?

Was kann ich dabei verlieren?

Wie will ich vorgehen?

Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kénnte sein ...
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Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...

Von welchem dieser auf S. 71 noch einmal genannten Mangel fuhle ich mich frei?

Das zeigt sich zum Beispiel, wenn ...

Es bringt mir folgende Vorteile:

Es bringt mir folgende Nachteile:

Will ich es andern?

Wie kann ich das tun?




Wenn das auBere Moralgesetz
fehlt oder nicht beachtet wird

Wechselnde
MaBstébe

Ebenso wie frither das innere Moralgesetz religios oder doch durch ge-
sellschaftliche Traditionen begriindet wurde, so basierte das duflere auf
der offentlichen Meinung. Diese stellt fest, wann Moralversagen vor-
liegt und wann nicht. Erkennt sie auf Moralversagen, wird sozial be-
straft. Da der Staat meist dann aktiv durch Gesetze titig wird, wenn die
offentliche Meinung auf Moralversagen erkennt, und weil er solches
Moralversagen durch Gesetze zu unterbinden versucht, kann in man-
chen Fillen auch die strafende Sanktion des Staates das Ubertreten der
Normen der exogenen Moral zur Folge haben.

Die 6ffentliche Meinung unterliegt einer Drift. Als vor noch nicht ein-
mal zehn Jahren von einem Unternehmen betriebsbedingt einige tau-
send Mitarbeiter entlassen wurden, erkannte die 6ffentliche Meinung
auf Moralversagen. Der Staat verschirfte den Kiindigungsschutz.
Wenn dagegen heute, im Zeitalter des Shareholder Value, viele tausend
Arbeiter entlassen werden, und das allein, um das Betriebsergebnis
durch Senken der Arbeitskosten zu verbessern, dann erkennt die 6ffent-
liche Meinung keineswegs mehr auf Moralversagen. Wer andererseits
heute ein Auto fihrt, dessen Auspuff nicht mit einem Katalysator aus-
gestattet ist, gilt als sozialer Schidling und wird den Repressionen der
Staatsgewalt unterworfen.

Dass ein Mensch, der sich unkritisch dem Urteil der 6ffentlichen Mei-
nung aussetzt, iiber eine nicht unproblematische Charakterstruktur
verfugt, ist offensichtlich. Hier wird auch in besonders schoner Weise
das Paradoxon des Titels dieses Buches deutlich: Charakterlosigkeit
wird als Sozialvertrdaglichkeit verstanden, wihrend eine realistische,
durchaus nicht sozialunvertrigliche Sicht der Dinge als sozialunver-
traglich interpretiert werden kann.
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Realitatsblind

Technik vs. Moral

Der Naive

Gemeint ist hier keineswegs jede Form der Naivitat. Naivitdt kann als
»Urspriinglichkeit« verstanden werden, dann ist sie kein Zeichen eines
charakterlichen Defizits. Im Gegenteil. Aber auch eine andere Form der
Naivitit wird eher belohnt als bestraft. Wer etwa Sachverhalte und de-
ren Wertung bezweifelt, die in einer bestrenommierten Tageszeitung
standen, wird in bestimmten Kreisen als Kritikaster, als Storenfried, als
Dummkopf abgetan, weil er nicht zureichend naiv ist, das fiir wahr zu
halten, was da geschrieben stand. Gemeint ist hier eine andere Form
von Naivitit: Jene namlich, die einen Sachverhalt nicht nach den
Normen der 6ffentlichen Meinung beurteilt. Das ist gefahrlich, weil die
offentliche Meinung eine reale Macht darstellt. Der Naive erscheint
realitdtsblind. Solche Form der Naivitdt zeugt wegen erheblicher Rea-
lititsablosung daher nicht nur von einem Charakterdefizit, sondern
auch von einem interaktionellen Handicap.

Fallbeispiel

% In einem Chemiewerk geschieht eine technische Panne, die dazu
fithrt, dass eine ganze Ortschaft mit einer durchaus nicht ungefihrli-
chen Substanz belastet wird. Der Vorstand des Unternehmens beurteilt
den Vorgang als technische Panne, die niemals ganz auszuschlieen ist,
wenn wir Menschen mit Chemikalien umgehen. Die 6ffentliche Mei-
nung dagegen beurteilt den Vorgang als Moralversagen. Da der Vor-
stand nahezu eine Woche benotigt, um zu erkennen, dass es sich hier
nicht um eine technische Panne handelte, sondern um ein Moralversa-
gen, hatte sich die Vorstellung von einem sozialunvertriglichem Ver-
halten des Unternehmens in den Kopfen der meisten eingenistet. Die
Stadt verschirfte als Folge die Umweltschutzauflagen. Das Werk bufit
daher nicht allein viel Geld, sondern auch einen Teil seines Rufes ein.
Was hitte anders gemacht werden miissen? Moglichst noch ehe irgend-
ein Meinungsmacher den Unfall niher als Folge eines Moralversagens
hitte darstellen konnen, musste ein Vorstand in Fernsehen von dem
Sachverhalt berichten. Er hitte zu erldutern gehabt, welchen wichtigen
Zweck die ausgetretene Substanz gehabt hitte und dass er aufgrund ei-
ner Giiterabwigung zu dem Schluss gekommen sei, der Nutzen des
Produktes sei unverhiltnismifiig grof§ gegeniiber einem recht unwahr-
scheinlichen technischen Ventilversagen. Er habe sich in dieser Sache
offensichtlich getiuscht und iibernehme die Verantwortung fur den
Vorfall. Damit wire das Pulver der 6ffentlichen Meinung so feucht ge-
worden, dass man damit keine Kugel mehr hitte abschiefSen konnen.
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Frithe Sexualitat

Alte und neue Dass die weitaus meisten Menschen unseres Kulturraums praktizierte
Normen  Sexualitdt nicht mehr unter die Gebote und Verbote einer endogenen
Moral stellen, ist offensichtlich. Mir ist in den letzten Jahren kaum ein
Mensch begegnet, der auch nur ernsthaft befiirchtete, wegen seiner
nicht innerhalb der Ehe praktizierten Sexualitit in die Holle zu kom-
men oder auch nur ein schlechtes Gewissen haben zu miissen. Das be-
trifft vor allem jiingere Menschen (Jugendliche, junge Erwachsene).
Unter Norbert Kluge untersuchte ein Forschungsteam das Sexualver-
halten jugendlicher Frauen in Deutschland, und zwar nach Konfessio-
nen unterschieden.!® Das Ergebnis war einigermafSen tiberraschend:

katholisch konfessionslos evangelisch andere Konfession

a) Madchen vom 36 % 27 % 23 % 20 %
14.-17. Lebensjahr, die

ofter als 50-mal Ge-

schlechtsverkehr hatten

b) Véllig unvorbereitet 5% 2% 3% 13%
auf den ersten Verkehr

Besonders auffillig war, dass 26 % der katholischen jungen Midchen
von ihrer ersten Menstruation iiberrascht wurden (bei den »strengglau-
bigen« gar 49 %). 39 % der Katholikinnen gaben an, beim ersten Ver-
kehr nicht verhiitet zu haben (bei den »strengglaubigen« gar 50 %).

Das Ergebnis ist nicht einfach zu deuten. Sicherlich sollte die Auf-
klarungsquote hoher liegen und die Aufklarung offener geschehen.
Zum anderen mag eine Protesthaltung der jungen Frauen gegen eine als
repressiv empfundene Sexualmoral eine gewisse Rolle spielen. Eines
aber scheint sicher: Die Normen der »alten Moral« regulieren nur noch
sehr begrenzt das Sexualverhalten — und je rigider die Normen vermit-
telt wurden, um so weniger. Ein oft gehorter Einwand: »Wenn es uns
beiden doch nur Spaf§ macht, was soll denn daran Siinde sein?« Die
goldene Regel der Thora oder der Bergpredigt: »Alles, was ihr von den
anderen erwartet, das tut auch ihnen!« (Mt 7.12) wird ja nicht verletzt.
Die goldene Regel kann mit einigen Anmerkungen als Grundlage einer
exogenen Moral gewertet werden. Wer nur das tut, was er auch von
anderen erwartet, verhilt sich sozialvertriglich, um nicht sozial be-

19 Ursula Ott, in: Die Woche vom 8. 1. 99, S. 25.
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Keine Slinde

Papstworte

Clintons Meineid

Die Religions-
stifter

straft zu werden. Eine endogene oder gar religiése strafende Instanz
kommt hier nicht vor. Nun wird in der Pubertit und frithen Adoleszenz
die Grundlage fiir die personale Einstellung zur Sexualitit gelegt. Die
erwihnten Zahlen lassen auf eine moglicherweise lebenslang infantil fi-
xierte Sexualitdt schliefen. Diese kann durchaus ein im Charakter be-
grundetes Handicap bedeuten.

Fallbeispiele

b Nicht wenige junge Menschen, die, durchaus tief religios, regel-
mifig zur Beichte kommen, denken gar nicht daran, sexuelles Han-
deln, das von den Beteiligten als lustvoller Lebensvollzug wahrgenom-
men wird, zu beichten. Das hat halt nichts mit Siinde zu tun.

>:< Als der Papst Johannes Paul II. 1997 anlaflich seines Besuchs in
Frankreich in Paris fiir die Jugend einen Gottesdienst hielt, fuhr ich zu-
sammen mit zahlreichen Studenten mit der Metro zum Campus der
Universitat zuriick. Die Stimmung der jungen Leute war ausgelassen.
Alle waren begeistert vom Papst — als einem tollen Entertainer. »Was er
sagt, ist natirlich Quatsch« — war die unwidersprochene Meinung al-
ler, die sich zu diesem Thema dufSerten.

>:< Bill Clinton, von 1993-2001 Prisident der USA, entwickelte ein
Verhiltnis zur Sexualitit, das véllig unreif war. Gelegenheitssexualitit
ist typisch fiir Pubertierende und Friithadoleszenten. Da sie bei Erwach-
senen nicht selten zu peinlichen Situationen fihrt, wird der Betroffene
versucht sein, sie psychisch und sozial abzuwehren. Das kann durchaus
dazu fuhren, dass nicht nur private, sondern auch 6ffentliche Meineide
geschworen werden. Wenn das kein Handicap ist, was dann?

Der Fanatiker

Auf den ersten Blick mag es erstaunlich erscheinen, Fanatiker hier sie-
deln zu lassen. Es gibt sicherlich auch religiosen Fanatismus, der sich
selbst als religios legitimiert erfahrt. Fiir ihn ist Fanatismus eine Form,
seinem religiosen Gewissen zu folgen. Dennoch ist jeder Fanatismus so-
zialunvertriglich und damit sowohl moralisch als auch ethisch ver-
werflich. Es ist erstaunlich, wie wenige der groflen Religionsstifter Fa-
natiker waren: Weder Buddha noch Esra und Nehemia (die Stifter des
institutionalisierten Jahwekultes), weder Jesus noch Muchammad, we-
der Laotse noch Zoroaster — und dennoch gab es in allen von ihnen ge-
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Fundamentalismus

Hindus und
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griindeten Religionsgemeinschaften erhebliche Perioden des Fanatis-
mus. Dass solcher Fanatismus nicht sozialvertriglich ist und somit je-
der Moral und Ethik entbehrt, ist selbst dann und vor allem dann,
wenn er sich auf ein Mandat des Gottlichen beruft, offensichtlich.

Fallbeispiele

3 Dass das Christentum in seinen verschiedenen Erscheinungsformen
fanatisch sein kann, belegen fiir den katholischen Raum vor allem die
Kreuzziige, die Ketzer- und Hexenverbrennungen — aber auch Konzils-
beschliisse. Das Konzil von Florenz formulierte gegen die Mitte des
15. Jahrhunderts im Jakobitendekret: »Selbst wenn jemand sein Blut
fiir Jesus hingibt, gehort aber nicht zur katholischen Kirche, so ist er
auf ewig verdammt.« Dieser Anspruch auf das Allein-selig-Machend
widerspricht — insoweit intolerant — jeder exogenen Moral und gilt als
sozialschidlich. Wer dennoch seine Selbstdefinition von der Zugehorig-
keit zu einer solchen Gemeinschaft herleitet, handelt nicht nur sozial-
unvertriglich, sondern muss schon ein erhebliches charakterliches De-
fizit mitbringen, das er auf solche Weise zu kompensieren versucht.

3% In unserer Zeit erleben wir in einigen Lindern einen fundamentalis-
tischen Islam. So im Iran, in Libyen, in Saudi-Arabien, in Algerien. Da-
bei ist vom Anspruch her der Islam sehr viel toleranter als das Chris-
tentum. Als die Christen Spanien »zuriickeroberten«, flohen die unter
der Fahne des Propheten in Frieden lebenden Juden vor ihnen nach
Nordafrika. Dass manche Vertreter des Islam sich vor der ideologi-
schen Globalisierung zu bewahren versuchen, ist durchaus verstind-
lich, denn diese Globalisierung ist charakterisiert durch eine fundamen-
tale Gottlosigkeit und Unmenschlichkeit. Aber wird hier der Teufel
nicht mit Beelzebub ausgetrieben? Gibt es nicht andere, humanere Me-
thoden, sich der fundamentalen Diesseitigkeit zu entziehen, als die
Flucht in eine Zwingburg voller Zwinge?

%< Nach der Teilung der einst britischen Kolonie »Indien« in Indien
und Pakistan entstanden zwischen den Religionsgruppen der Hindus
und der Muslime erbittere, hasserfiillte Kimpfe, obwohl gerade der
Hinduismus Toleranz grof$ und tiber lange Jahrhunderte uberzeugend
auf seine Fahnen geschrieben hatte. Hier wird ein Phinomen deutlich,
das unsere Zeit in einigen Regionen des Balkan, des nahen Ostens und
Zentralafrikas zu bestimmen scheint: Religiose Uberzeugungen verbin-
den sich mit ethnischer Elite-Uberzeugung zu einem grausigen Ge-
misch, das stets in der Gefahr ist zu explodieren.
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Unternehmens-
sanierer

Kollegenneid

Nur der eigene
Vorteil zahlt

sy . . .
“i* Es wire nun falsch, die Intoleranz als Wesen des Religiosen zu se-

hen. Aber eine Gefahr hat das Religiose in so mancher Ausdrucksform
an sich: Es fithrt zur Ausbildung ideologischer Eliten, das sind Eliten,
die ihren elitiren Anspruch aus der Zugehorigkeit zu einer bestimmten
Glaubensgemeinschaft, Ethnie, Berufsgruppe ... herleiten. Ich kenne ei-
nige (6konomisch) sehr erfolgreiche Unternehmenssanierer, die ihrem
Gewerbe mit geradezu fanatischem Eifer nachkommen - gleichgiiltig,
welche und wie viele Menschen da auf der Strecke bleiben.

b3 Nicht selten ist Intoleranz in manchen Berufsgruppen besonders
verbreitet. So gibt es Regionen, in denen Arzte alle anderen als Scharla-
tane abtun. Ebenso ist die invidia clericalis (der Neid der Kleriker ge-
geneinander) ein verbreitetes Phinomen. Wenn jemand erfolgreich
neue Wege in der Seelsorge beschreitet, kann er ziemlich sicher sein,
dass er den Neid (der ja immer auch Intoleranz in sich birgt) mancher
seiner Kollegen auf sich zieht. Es ist durchaus verstindlich, dass Men-
schen mit schwacher Ich-Bildung ihr Ich vom beruflichen Erfolg her zu
interpretieren versuchen. Wird diese Interpretation in Frage gestellt,
soll sie durch intolerante Diskreditierung des/der anderen gerettet wer-
den. Auch in diesem Fall liegt ein sozial schiadigendes Verhalten vor. Es
ist strukturell paradox, weil der Betreffende versucht, sein 6ffentliches
Image zu verbessern, obwohl gerade dieses leidet.

Der Asoziale

Asozial werden umgangs- und rechtssprachlich Personen oder soziale
Systeme genannt, deren Verhalten iiber lingere Zeit und meist regel-
geleitet den moralischen Mindestanforderungen ihres sozialen Umfel-
des nicht entspricht. Solche Asozialitit hat zwei recht unterschiedliche
Auspragungen: die Antisozialitit und die Anomie, das nicht gesell-
schaftskonforme Verhalten. Im letzteren Fall kann ein Mensch sich auf-
grund anlage- und/oder umweltbedingter Vorgaben moralisch und so-
zial nicht in ein soziales System eingliedern. Von der Anomie soll hier
nicht die Rede sein, denn sie ist zwar charakterprigendes Schicksal, un-
tersteht jedoch in keiner Weise der moralischen Zustindigkeit des Be-
troffenen.

Die Antisozialitdt, das bewusste Handeln gegen moralische und soziale
Normen mit dem Ziel, sich einen Vorteil zu verschaffen, folgt — wenn
tiberhaupt - einer exogenen Moral. Der Antisoziale schaut nur auf den
meist vordergriindigen eigenen Nutzen und sucht ihn durch Handlun-
gen oder Unterlassungen herbeizufiihren. Wihrend die meisten Men-
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Der Vertreter

schen zur Grundlage ihres sozialen Verhaltens den eigenen langfristigen
Nutzen machen und deshalb unter Umstinden auf naheliegende Vor-
teile verzichten konnen, gilt das nicht fiir Antisoziale. Sie handeln be-
wusst gegen den Nutzen anderer, um den eigenen zu mehren. Diese
Verhalten verbindet charakterneurotische Elemente mit primirprozess-
lichen von Symptomneurosen.

Andererseits ist der Zwang, sich antisozial zu verhalten, keineswegs
so erheblich, dass er einen entgegengesetzten freien Willensentscheid
grundsitzlich ausschlosse. In gewissem Umfang und unter bestimmten
Umstdnden konnen Pubertierende Phasen solcher Antisozialitit durch-
laufen, ohne dass eine pathologische Disposition befiirchtet werden
muss. Wenn ein solcher Mensch sich iiberhaupt sozialvertriglich ver-
hilt, also seinem exogenen Gewissen folgt, dann allenfalls um des au-
genblicklichen Vorteils willen. Dass sich diese Charakterlosigkeit auf
die Dauer nicht auszahlt, diirfte evident sein. Dem antisozialen Ver-
halten liegt eine mehr oder minder bewusste Entscheidung zugrunde.
Zumeist stimmten die Grundziige der Sozialisierung. Dann aber traten
soziale oder psychische Situationen ein, in denen alles, was im Hori-
zont der Sozialisationen vermittelt wurde, abgelegt wird — aus Enttdu-
schung, aus Protest, aus Rache ...

Fallbeispiele

%% Ein Management-Trainer fragt sich bei jeder Anfrage nach seinen
Diensten an erster Stelle: »Was niitzt es mir?« Kommt er zu einem posi-
tiven Ergebnis, ist er fihig und bereit, Techniken zu vermitteln, deren
Anwendung lingst als iiberholt, ja als sozial und 6konomisch schadlich
gilt. Die Hauptsache ist ihm das schnelle Geld. Das Merkwiirdige an
der Sache ist: Er leidet keinesfalls an einem Mangel an Auftridgen. An-
dererseits ist es selten, dass er zweimal ins gleiche Unternehmen gerufen
wird.

3¢ Ich kenne einen Versicherungsvertreter, der sich bewusst und vor-
sdtzlich die Unerfahrenheit seiner Klientel zum eigenen Vorteil zunutze
macht.20 Es hat damit erheblichen personlichen finanziellen Erfolg und
ist bei seinem Bereichsleiter, der offensichtlich vor den Manipulationen
seines Mitarbeiters Ohren und Augen verschliefSt, recht angesehen. Er
passt sich den Normen seines sozialen Feldes (scheinbar oder gar an-

20 Das zum Vertragsabschluss notwendige Rechtsgeschift ist gemaf § 138 BGB zwar nich-
tig, der Versicherungsvertrag kommt also gar nicht erst zustande, doch weif§ der Betrof-
fene oft nichts davon und zieht erst recht nicht die rechtlichen Konsequenzen.
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scheinend?} an. Dass sein im Charakter begriindetes sozial schidliches
Verhalten vortubergehend belohnt wird, hilt ihn frei von sozialen
Strafen und ist insoweit fiir ihn gerechtfertigt. Dass er wie auf einem
rauchenden Vulkan lebt, der jederzeit ausbrechen kann, ist ihm nicht
bewusst.

%< Vor Jahren begegnete ich einmal einem jungen Mann, der unschul-
dig Jahre in einer Justizstrafanstalt verbringen musste. Erst einige Zeit
nach seiner reguldren Strafverbiffung wurde der wahre Schuldige er-
mittelt. Er schwor sich Rache an einer Gesellschaft, die Unschuldige
einsperrt, ohne ihnen wirksame Mittel zur Verfugung zu stellen, sich
ihrer Haut zu wehren. Zunichst wandte er jene Techniken an, die er im
Knast gelernt hatte: Er brach in Autos und Hauser ein. Er raubte auf
offener Strafle Handtaschen. Endlich vergewaltigte er mehrere Frauen.
Eine dieser Vergewaltigungen fiihrte tatsichlich zur Anklage, und er
wurde, weil er vorbestraft (sic!) war, zu vier Jahren Freiheitsstrafe
(ohne Bewihrung) verurteilt. Die anderen Straftaten wurden nicht
entdeckt. Aber hier wurde ein Mensch in die Antisozialitit getrieben,
sicher wegen seiner Ich-Schwiche, vor allem aber wegen des Versagens
des gesellschaftlichen Umfeldes. Sein Antrag auf eine psychotherapeuti-
sche Behandlung, unmittelbar nach der ersten Haftentlassung gestellt,
wurde von der Krankenkasse negativ beschieden.

Der sittliche Mensch in einem faschistoiden System

Es geht hier um den Mitlaufer in einem faschistoiden sozialen System.
Das kann ein Staat, eine Partei, ein Unternehmen, eine Kirche etc. sein.
»Faschistoid« nennen wir ein soziales System, dass sich selbst zum
hochsten politischen, 6konomischen und/oder religiosen Gut macht.
Da alle sozialen Systeme der Menschen wegen existieren und nicht
etwa umgekehrt, ist die inhumane Struktur eines solchen Systems of-
fensichtlich. Es macht die Menschen zum Mittel, zum Instrument seiner
eigenen Ziele. Die Selbstzwecklichkeit sozialer Systeme ist nun keines-
wegs etwas, das einem sozialen System an sich fremd wire. Solange
dem nicht bewusst entgegengesteuert wird, entartet jedes soziale Sys-
tem faschistoid. Menschen, die sich den Normen eines solchen Systems
anpassen, werden oft erheblichen Erfolg haben. Oft entschuldigen,
nein! idealisieren sie ihr Verhalten mit Sitzen wie: » Du bist nichts, dein
Volk ist alles!« — »Es kommt darauf an, dass die Kirche wichst, mein
Schicksal ist da unerheblich!«
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>:< Das sogenannte Kowntaktsperregesetz (§§ 31-38 EGGVG) der
BRD21 erlaubt es der Exekutive (Landesbehorden, Justizminister),
Menschen mehrmals fiir je 14 Tage in ein »Schweigelager« einzusper-
ren, ohne dass je ein Richter mit der Sache befasst wird. Nicht einmal
die Angehorigen oder ein Wahlverteidiger (ein Pflichtverteidiger wurde
spater zugestanden) weifl, wo die Eingesperrten sich befinden. Erst
recht wird ihnen jede Form der miindlichen oder schriftlichen Kontakt-
aufnahme untersagt. Dieses Gesetz ist zweifelsfrei faschistisch, denn
es stellt den Staat und seinen Bestand als hochstes Rechtsgut vor (und
nicht etwa die Wiirde des Menschen, wie es das Grundgesetz ver-
langt).22

b3 Unternehmen, deren »Faktorenverantwortung« sich ausschliefSlich
auf die Produktionsbedingung Kapital beschrankt und die alle anderen
Faktoren wie Arbeit, Umwelt, Kreativitit, Unternebmenskultur etc. an
die zweite oder an gar keine Stelle stellen, sind faschistoid. Sie machen
sich und ihren kapitalbezogenen unternehmerischen Erfolg zum ein-
zigen anzustrebenden Gut. Die deutsche Version des Shareholder Value
ist eine mogliche Umschreibung fiir solchen betrieblichen Faschismus.

3 Aber auch Kirchen kénnen sich selbst zum héchsten religiosen Gut
machen. Zweifelsfrei und theologisch wie religios unbestritten, haben
sie das Recht und die Pflicht, seelsorgliche Handlungen vorzunehmen
und auf andere Weisen das von Jesus verkiindete Gottesreich zu reali-
sieren. Aber mit zum Teil destruktiv aggressivem Verhalten verfolgen
sie alle, die anders oder gar — noch schlimmer — anderes glauben. Alle
Glaubensbekenntnisse und alle Dogmen wurden von der Kirche, nicht
von Jesus von Nazaret verkiindet, vor allem um ihre eigene Identitit zu
definieren und zu stabilisieren. Die Kirchen entdeckten damit eine Me-
thode, die ihren Bestand iiber die Jahrhunderte sicherte. Nur der Hin-
duismus und der Buddhismus, das Judentum und der Konfuzianismus
waren darin bei deutlich grofierer Toleranz erfolgreicher. Der Verzicht

21 § 31 EGGVG bestimmt unter anderem: »Besteht eine gegenwirtige Gefahr fiir Leben,
Leib oder Freiheit einer Person, begriinden bestimmte Tatsachen den Verdacht, dass die
Gefahr von einer terroristischen Vereinigung ausgeht, und ist es zur Abwehr dieser Ge-
fahr geboten, jedwelche Verbindung von Gefangenen untereinander und mit der Auflen-
welt einschliefSlich des schriftlichen und miindlichem Verkehrs mit dem Verteidiger zu
unterbrechen, so kann (von der Landesregierung oder einer von ithr bestimmten Landes-
behorde) eine entsprechende Feststellung getroffen werden.« Die Linder treffen dann
diese Mafinahmen, die zur Kontaktsperre noétig sind.

22 »Die Wiirde des Menschen ist unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen ist Verpflich-
tung aller staatlichen Gewalt.« (GG Art. 1)
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auf eine straffe Organisation mit den damit verbundenen Gefahren fa-
schistoider Entartung sind also keineswegs iiberlebenswichtig. Fiir die
katholische Kirche in Deutschland zihlt z. B. auch ein aus steuerlichen
Griinden vollzogener Austritt aus der Korperschaft 6ffentlichen Rechts
Katholische Kirche als Kirchenaustritt (AfkKR 138 (1969) 558) -
selbst dann, wenn protokolliert wurde, dass der Betroffene eben nur
dieser Korperschaft Ade sagen wollte, keineswegs aber der Glaubens-
gemeinschaft. Wer also keine Kirchensteuer zahlt, obwohl er dazu
verpflichtet wire, wohl aber der Glaubensgemeinschaft der Kirche an-
gehoren will, siindigt wider den Glauben und ist ausgestofSen (exkom-
muniziert). Katholisch ist jemand nur dann, wenn er — wenn dazu ver-
pflichtet — Kirchensteuer zahlt, unabhingig von seinen Glaubens- und
Moralvorstellungen. Selbstverstindlich mag man sich auch hier fragen,
ob ein solches Verfahren faschistoid ist.
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Bestandsaufnahme

Verhalte ich mich manchmal &hnlich wie ein Naiver (s. S. 75), Fanatiker (s. S. 77-79)
oder Asozialer (5. 79-81)?

Manifestiert sich meine Sexualitat in unreifer Weise (s. S. 76/77)?

Habe ich Ahnlichkeit mit einem sittlichen Menschen, der sich einem faschistoiden
System unterwirft (s. S.81-83)?

In welchen Situationen zeigt sich das?

Wie kann ich es andern?

Was gewinne ich dabei?

Was kann ich dabei verlieren?
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Wie will ich vorgehen?

Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kénnte sein ...

Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...

Von welchem dieser auf S. 84 noch einmal genannten Mangel fihle ich mich frei?

Das zeigt sich zum Beispiel, wenn ...

Es bringt mir folgende Vorteile:

Es bringt mir folgende Nachteile:

Will ich es andern?

Wie kann ich das tun?




Wenn jede Sittlichkeit fehlit

Was ist Sittlich-
keit? S. S. 15 f.

Es gibt viele
Formen

Bisher habe ich Ihnen Verhaltensweisen vorgestellt, die — oft unbewusst
und nicht reflektiert — in einer sittlichen Grundorientierung grinden.
Jetzt sollen Verhaltensweisen vorgestellt werden, die weder mit einem
inneren noch mit einem Aufleren Moralgesetz vertraglich sind, denen
eine solche Grundorientierung fehlt. Dabei geht es keineswegs um eine
moralische Verurteilung. Mogen Menschen sich auch noch so sozial
unvertriglich verhalten — wir wissen nicht, aus welchen Motiven sie
sich eben so verhalten. In aller Regel spielen bei solchem Verhalten
auch pathologische Mechanismen eine Rolle, in die wir uns schwer hin-
eindenken konnen.

Der Einzelganger

Zunichst soll festgehalten werden, welche Ausdrucksformen des Ein-

zelgingerseins hier nicht gemeint sind.

— Zunichst einmal alle Menschen, die ein ausgesprochen grofes Ein-
samkeitsbediirfnis haben und sich, soweit als moglich, wenn nicht
akzeptierte Pflichten es einfordern, aus menschlicher Gesellschaft
zuriickziehen.

— Dann aber alle Menschen, deren Niedergeschlagensein es ihnen zeit-
weise schwer macht, mit anderen und ihren »Nichtigkeiten« zusam-
men zu seifn.

— Gemeint sind ferner nicht jene Menschen, die sich, vom Leben ent-
tauscht, aus menschlicher Gesellschaft zuruckziehen.

- Ebensowenig rede ich hier von Menschen, die sich von niemandem
verstanden wissen und deshalb die Einsamkeit suchen, um dort sich
selbst zu finden.

Gemeint sind hier vielmehr Menschen, die in vermeintlicher Suche nach

Unabhingigkeit keine sozialen Bezichungen eingehen wollen, weil diese

ihnen zeitliche, emotionale, soziale, finanzielle ... Verpflichtungen auf-
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erlegen konnten. Die Flucht vor der verpflichtenden Bindung lisst sie
allenfalls nicht verpflichtende Bindungen oder nur oberflichliche, je-
derzeit schmerzlos zu beendende eingehen. Diese Menschen kénnen
durchaus beruflichen Erfolg haben. Ich kenne Vorstinde grofler Unter-
nchmen, die entweder schon solche Vereinsamung mitbrachten oder sie
im Amt erworben haben. So bleibt ihnen nur der von ihnen jederzeit zu
kontrollierende Kontakt im Subordinationsverhiltnis.

Auch hier handelt es sich um ein charakterliches Defizit. Als Sozial-
wesen sind wir Menschen darauf angewiesen, mit anderen in
Gemeinschaften (das heifSt: emotional gebundenen Systemen) zusam-
menzuleben. Nur aus der Art, wie wir mit anderen und ihren Inter-
aktionsangeboten umgehen, kénnen wir herausfinden, wer wir sind.
Wenn wir darauf verzichten und uns in eine splendid isolation zuriick-
ziehen, in der wir vor uns selbst stets grofs erscheinen, wird solch
scheinbare, realitatsabgeloste Grofle zu einem Verhalten fiihren, das
andere als arrogant wahrnehmen.

Fallbeispiele

3 Nicht wenige Vorstinde grofler Unternehmen entwickelten das so
beschriebene Einsambkeitsbediirfnis, das sie schliefflich wie ein lonely
wolf die Steppe durchstreifen liefS. Die immer wieder genannte Begriin-
dung lautet: »Im Unternehmen darf ich keine Freundschaft zulassen,
weil ich damit emotional ausbeutbar, sozial befangen werde; auflerhalb
des Unternehmens kann ich keine Freundschaft aufbauen, weil mir zu
deren Kultur die Zeit fehlt. «

3% Ich kenne einen Kollegen, der sein Einzelgiangertum aus Arroganz
ganz einfach damit begriindet, dass er mit keinem Menschen beruflich
zusammenarbeiten konne, weil alle weniger gut seien als er selbst. Ein
dhnliches Symptom entwickeln auch manche Manager, die zutiefst
davon iiberzeugt sind, dass sie alles besser machen kénnten als ihre
Mitarbeiter. Mitarbeiter muss man haben (a) des Prestiges willen und
(b) weil der Tag nur 24 Stunden hat. Sie sind also nur Folge kategoria-
ler Unzulinglichkeiten. Es wire nun falsch anzunehmen, dass diese
Personen ein befriedigendes Familienleben fithrten. Mitunter erwarten
sie von ihrem Partner jene Perfektion, die sie bislang nur bei sich fan-
den, oder es fehlt ihnen aufgrund ihrer Fehleinstellung die Zeit, die fiir
die Kultur jeder Partnerschaft aufzubringen ist.

|
> Besonders problematisch sind misanthropische Einzelginger. Pla-
ton berichtet — psychologisch gut beobachtend — im Phaidon: Misan-
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thropie (»Menschenhass«) entstehe, wenn man frither einmal Men-
schen zu grofles Vertrauen entgegenbrachte und dieses Vertrauen miss-
braucht oder anderswie enttiuscht wurde. Wer diese subjektive Erfah-
rung, die wohl keinem Menschen erspart bleibt, verallgemeinert, bildet
die Vermutung aus, es gebe iiberhaupt keine zuverlissigen Menschen,
denen man trauen dirfe. Es kommt zu einer gekrinkten Abwendung
von allen Menschen. In den Nomoi (» Gesetze«) stellt Platon die These
dar, dass in der Erziehung »eine zu strenge und harte Unterwerfung die
Jungen zu Schwichlingen, Unfreien und Menschenfeinden und fiir das
Zusammenleben untauglich macht«.23 Misanthropen moégen Men-
schen nicht leiden, weil sie vor allem deren Fehler, Grenzen und Mingel
sehen. Fiir sie ist der Mensch eine Art Fehlprodukt der Evolution. Sie
folgen einer selbstgeschaffenen Moral.

>:: Es ist mir ein Jurist (Strafrichter) bekannt, der alle Menschen ver-
achtet wegen ihrer Unfihigkeit, klar zu denken, Recht von Unrecht zu
unterscheiden, Emotionalitit und Rationalitit voneinander zu trennen.
Die glasklare Verniinftigkeit war fir ihn das, was einen Menschen zum
Menschen macht. Ich vermute, dass auch er — wem ginge das anders? —
diese Haltung in seine Urteile einflieflen lieff. Zu diesem Zusammen-
hang findet sich manche Weisheit bei den Revolutionéren in Frankreich
nach 1789. Sie setzten in Notre Dame eine Dirne auf den Altar — als
Gottin der Vernunft. Vielleicht erkannten sie als erste, dass die Ver-
nunft keine absoluten Normen kennt und dass das, was vernunftig ist,
sich nicht absolut und allgemein verbindlich ausmachen lasst. Die Ver-
nunft buhlt vielmehr mit jedem, der geniigend dafiir zu zahlen bereit
ist. Und ihr Preis ist hoch: Es ist die Arroganz, die nicht zu sehen und
erst recht nicht zu akzeptieren vermag, dass wir Menschen sehr viel
mehr von unserer Emotionalitdt und Sozialitdt geleitet werden als von
unserer Rationalitit.

Der Unangepasste

Der Mensch, der sich nicht an sozial akzeptierten, religiés oder sozial
vorgegebenen Normen orientiert, gilt als unangepasst. Anpassung
bezieht sich immer auf ein meist grofleres, Normen setzendes soziales
System, das selbst definiert, was in ihm als richtig gilt und was nicht.

23 Der einzige mir bekannte Philosoph, der das Wesentliche des Christentums in der Mi-
santhropie sieht, ist Soren Kierkegaard. Fiir ihn ist »Christentum im Neuen Testament
(im Unterschied zum gelebten Christentum) ..., Gott lieben im Menschenhass, im Hass
gegen Vater und Mutter ..., der stirkste Ausdruck fur die qualvollste Vereinzelung«.
(Samlede Varker, 14, 196)
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Bindungs-
unfahigkeit

Es gibt Formen solcher Anpassungsverweigerung aus Gewissensgriin-
den. Um die geht es hier nicht. Ausgeschlossen wird also in der folgen-
den Untersuchung des Unangepassten:

— die Nicht-Anpassung an die Normen eines faschistoiden oder gar
faschistischen (oder anderswie nekrophilen) Systems,

- die mangelnde Anpassung an ein System voller aktiver Intoleranz,
dem der Mensch durchaus in reaktiver (meist unangepasst scheinen-
der) Intoleranz begegnen sollte,

— die Abweisungen von Forderungen, die dem eigenen verantwortlich
gebildeten Gewissen widersprechen,

- die Weigerung, das fiir wahr zu halten, was andere fiir wahr halten,
obwohl es nur wahrscheinlich sein kann,

- die Realisierung primirer Tugenden.

Alle diese Formen der Nicht-Anpassung werden wir im folgenden Ka-

pitel (auf S. 109-116) ausfihrlicher behandeln, soweit sie in orientier-

ter und orientierender Sittlichkeit grinden.

Gemeint ist hier vielmehr die Nicht-Anpassung aufgrund einer Ich-

Schwiche. Nicht selten sind es gruppendynamische Prozesse, die einen

Menschen seine Autonomie verlieren lassen, ohne dass, wie im Fall der

Uberanpassung, heteronome Steuerungen diesen Verlust kompensier-

ten. Unangepasste Menschen miissen nicht ins Asoziale oder Antisozia-

le abgleiten. Sie sind meist einsam, wenn sie sich nicht mit dhnlich un-
angepassten Menschen assoziieren.

Fallbeispiele

% Mir begegnete einmal auf einer Wanderung an der Sudwestkiiste
Fuerteventuras ein jingerer Mann, der — auf seinem Handtuch sitzend
und aufs Meer starrend — einen sehr verlorenen Eindruck machte. Weit
und breit war kein anderer Mensch zu sehen. Ich setzte mich neben ihn,
er rickte einen Meter ab. Doch nach einer guten Viertelstunde begann
er zu sprechen. Aus seiner heiseren Stimme und seiner gelegentlichen
Schwierigkeit, die Worte zu finden, die er sagen wollte, schloss ich, dass
er schon langere Zeit keinen Gesprichspartner mehr gefunden hatte.
Was er mir erzihlte, war die Geschichte einer verzweifelten Einsamkeit
und eines — wie er sagte — verpfuschten Lebens. Im Elternhaus kam er
nicht zurecht, weil er die Anordnungen seiner Eltern als repressiv erleb-
te. Auf der Schule kam er nicht zurecht, weil er der Meinung war, dass
alles, was die Lehrer lehrten (besser: zu lehren versuchten), uberfliissig
war fiirs Leben. Ohne Hauptschulabschluss verlief§ er die Schule. Eine
Lehre brach er wegen wiederholter Meinungsverschiedenheiten mit sei-
nem Meister ab. Er jobbte gelegentlich (meist schwarz), wenn sich ihm
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etwas bot. Nirgends aber hielt es ihn fir lingere Zeit. Es war ihm un-
moglich, irgendwelche Normen oder auch nur Regeln gegen sich und
seine vermeintlichen Bedirfnisse gelten zu lassen. Vor drei Jahren ver-
lief$ er Deutschland und schlug sich einsam durch die Welt. Viele Lan-
der hatte er gesehen, aber nirgends Heimat gefunden. Nun hatte er sich
aus allerlei Angeschwemmtem unter tiberhdngenden Felsen eine Hutte
gebaut. Er erndhrte sich von den Abfillen, die Touristen hinterliefSen -
auch bettelte er sie schon einmal um Nahrung an. In den Bergen fand er
eine alte Zisterne, die ihn mit Trinkwasser versorgte. Ich horte ihm lan-
ge zu, ohne etwas zu sagen. Nur meinen Proviant lief§ ich ihm zuriick.
Im folgenden Jahr suchte ich lange nach ihm, ohne ihn zu finden. Er
hatte nie die Gelegenheit gefunden, so etwas wie » Charakter« auszubil-
den. Das wurde ihm zum Handicap.

3¢ Ein Topmanager war — vermutlich iber das Peter-Prinzip, s. S. 62 -
zum Abteilungsleiter aufgestiegen. Arbeit, solange sie anerkannt und
erfolgreich war, machte ihm SpafS. Aber mit der neuen Position war
ihm der Spaf vergangen. Erfolg und Anerkennung wurden zu Fremd-
wortern. Er fihlte sich durch den Anspruch der neuen Aufgaben total
tberfordert. Nun hatte jeder Mensch von einigem Selbstbewusstsein
hier entsprechende Konsequenzen gezogen. Seine Konsequenz war je-
doch, sich immer weniger an Weisungen und Anordnungen »von oben«
zu halten. Mit keinem seiner neuen Kollegen konnte er einen stabilen
Kontakt aufbauen. Mit seinen ehemaligen Kollegen verband ihn zwar
eine Art von Kameraderie, aber die befriedigte ihn weder emotional
noch sozial. Bald schon galt er im Unternehmen nicht nur als Fehlbe-
setzung (die er war), sondern auch als unangepasst. Da eine Kindigung
dem Unternehmen zu teuer geworden wire, kam es zu einem syste-
matischen Mobbing. Diesen dauernden Anfeindungen und Beleidigun-
gen war er auf die Dauer nicht gewachsen — und er kiindigte. Da er
immerhin schon 52 Jahre alt war, waren seine Chancen gering, in ei-
nem Industrieunternehmen wieder in eine Top-Position hineinzukom-
men. Zudem entwickelte er ein ausgesprochenes Burn-out-Syndrom,
das nicht nur Menschen mit Helfersyndrom befallen kann, sondern
auch Menschen, die lange Zeit tber, nach erfolgreichen Jahren, mit
erheblichen Frustrationen (Vergeblichkeits-Erfahrungen) konfrontiert
wurden. Auch ihm wurde das Fehlen eines Charaktermerkmals (Erken-
nen und Akzeptieren der eigenen Grenzen) zum Handicap.

b3 Was unter Anpassung verstanden wird, wurde vom sozialen System
definiert. Soziale Systeme aber unterliegen einem autodynamischen
Trend, der von keinem Menschen bewusst gesteuert wird und seine
Normen verandern kann. Daher ist es moglich, dass ein gut angepasster
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Die unbemerkte
Schwache

Noch einmal:
Das Milgram-
Experiment

Herdentrieb

Mensch in die AufSenseiterrolle des Unangepassten gerit, ohne es zu
merken. Das betrifft vor allem jene in einem sozialen System lebenden
Menschen, die nicht regelmdf8ig mit der Mehrzahl von systemisch ge-
bundenen und angepassten Menschen interagieren und daher nicht
merken, dass ihre Normen fiir diese Mehrzahl nicht mehr giiltig sind.
Da sie selbst nichts von ihrer Unangepasstheit erfahren, sind sie mitun-
ter iberrascht, wie heftig aggressiv die Angepassten uber sie herfallen.
Mir selbst sind aus den fast 50 Jahren meiner Ordenszugehorigkeit eine
Reihe solcher Falle bekannt. Die anfangs latente und kaum zu bemer-
kende Aggressivitat dem Unangepassten, dem nicht mehr Angepassten
gegeniiber bricht sich friher oder spater Bahn und fithrt dann - fiir den
Betroffenen nahezu unerklarlich - zu einer Exkommunikation aus einer
Gemeinschaft. Er hatte die Normen in ihrem Wandel nicht erkannt
oder missverstanden. Charakter, der sich nicht einfachhin einem Nor-
mentrend ausliefert, wurde zum Handicap.

Der Uberangepasste

Uberangepasste Menschen, die bereit sind, ihre eigenen Wertvorstel-
lungen aufzugeben, nur um dazuzugehoren, gibt es wie Sand am Meer.
Vermutlich ist das Fehlen eines giiltigen inneren und dufleren Moral-
gesetzes fir diese Charakterlabilitiat verantwortlich. Das Problem be-
steht darin, dass die weitaus meisten dieser Menschen sich fiir ausge-
sprochen charaktervoll halten und glauben, moralischen Normen zu
folgen. Doch dieses Wahngebaude bricht unter geringer Belastung zu-
sammen. Andererseits haben viele iiberangepasste Menschen beruf-
lichen und privaten Erfolg. Charakter, zu dem eine stabile und belast-
bare sittliche Ordnung gehort, wiirde ihnen zum Handicap.

Fallbeispiele

3 Das klassisch gewordene Beispiel fiir solche Uberangepasstheit
stellt das Milgram-Experiment (s. S. 47 f.) vor. Sein Ergebnis ist klar:
Offensichtlich sind wir Menschen, sobald wir in ein soziales System (in
unserem Fall ein aus den Interaktionen dreier Personen kurzfristig kon-
struiertes System) eingebunden sind, bereit, viele unserer moralischen
Uberzeugungen iiber Bord zu werfen. Es steht also durchaus zu vermu-
ten, dass die meisten Menschen {iberangepasst sind.

(P ..
3% Schlecht geleitete gruppendynamische Ubungen fithren ebenfalls zu
Verhaltensweisen, zu denen viele Menschen aufSerhalb der durch diese
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Phantombild

Dynamik reduzierten Autonomie nicht bereit gewesen wiren. Ich habe
in den 60er Jahren verschiedentlich an einwochigen Sensitivity Trai-
nings teilgenommen. Es war nahezu die Regel, dass alle Teilnehmer
jede Nacht mit jeweils anderen Partnern verbrachten. Wer sich davon
ausschloss, wurde von der Gruppe unter Druck gesetzt, bis er/sie sich
voriibergehend assoziierte.

3 Es wire nun aber falsch anzunehmen, dass solche gruppendynami-
schen Prozesse nur innerhalb von Trainings stattfinden wiirden. Die
Teilnahme an einem solchen Training ist aus zwei Griinden durchaus zu
empfehlen. Die Teilnehmer erkennen die Grenzen der eigenen Autono-
mie und lernen in Situationen, in denen nicht im Training, sondern im
Alltag Gruppendynamik wirksam wird, in sinnvoller Weise Widerstand
zu leisten. Es ist erstaunlich, wie wenige Menschen tber die Beschrian-
kung ihrer Autonomie innerhalb sozialer Systeme informiert sind, vor
allem wenn diese und ihre Grundiiberzeugungen stark verinnerlicht
und damit zum Teil des inneren Moralgesetzes wurden. Ich verbinde in
meinen Trainings stets gruppendynamische Elemente mit solchen, in
denen die Teilnehmer in kommunikativen Ubungen Autonomie entwi-
ckeln.

;:: Eine besonders destruktive Form kénnen gruppendynamische Pro-
zesse annehmen, wenn es darum geht, iber Abwesende zu sprechen.
Dabei wird oft ein — meist negatives — kommunikatives Phantombild
aufgebaut. Das ist sogar die Regel, wenn ein Mitglied etwa eines Unter-
nehmens besondere Erfolge hat oder auf andere Weise positiv auffallt.
Dann neigen viele Gruppen dazu, ihn klein zu machen — wenigstens so
klein wie eines der schwichsten Gruppenmitglieder. Da das nicht im-
mer — etwa durch Intrigen, Legen von Fuflangeln, Zurtickhalten wichti-
ger Informationen oder andere Formen des Mobbing — zu realisieren
ist, konstruiert man solch ein negatives kommunikatives Phantombild,
damit der andere wenigstens in dieser Kommunikationsgemeinschaft
als absolut minderwertig erscheint. Es ist das Schicksal nicht weniger
Vorgesetzter, die sich zu wenig um konstruktive Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern kimmern, dass solche Bilder entstehen. Wer nicht
weifS, dass nicht er fihrt, sondern das Phantom, wird seine Fithrungs-
interaktionen suboptimal organisieren. Sein Phantombild zu kennen ist
also wichtig. Der Autor musste selbst in einer ziemlich dramatischen Si-
tuation erleben, dass man in einer Gruppe wihrend seiner Abwesenheit
durch mehrere Jahre ein kommunikatives Phantombild aufbaute. Die-
ses Bild unterschied sich derart weit von dem in den Interaktionen mit
anderen Menschen erfahrbaren und verifizierbaren Selbstbild, dass
eine Trennung von dieser Gruppe unausweichlich wurde.
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Regeln
miissen sein

% Eine traurige Erfahrung machte ich beim Aufbau einer auf Sittlich-
keit grindenden Unternehmenskultur in einer Firma, deren Geschifts-
fihrer dieses Vorhaben stark unterstiitzte. Nachdem er aus Altersgrin-
den ausgeschieden war, trat ein anderer an seine Stelle, der seine — rein
6konomisch orientierten — Vorstellungen durchzusetzen versuchte. Sol-
che Vorstellungen richten sich bekanntlich monopolar an 6konomi-
schen Groflen aus und haben nichts mit Kultur zu tun. Es war fiir mich
erschiitternd zu sehen, wie in kaum zwei Jahren die gesamte Fiithrungs-
mannschaft sich seinem Stil und seinen Vorstellungen anpasste. Man
kénnte hier natiirlich auch vermuten, dass es um die Angst ging, an
Einfluss zu verlieren, vielleicht gar entlassen zu werden. Doch dies war
— soweit ich es beurteilen kann - nicht der eigentliche Grund der Kehrt-
wende, sondern einfach der charakterliche Defekt des Uberangepasst-
seins. Er scheint sich zu rentieren. Charakter zu zeigen wire hier ein
Handicap gewesen.

Der Spielverderber

Das Wort Spielverderber mag sich etwas harmlos anhéren, da wir alle
gelegentlich als Spielverderber titig werden. Gemeint sind hier aber
Menschen, die Spielverderber sind, weil sie sich nicht an den Normen
des dufleren Moralgesetzes orientieren. Man mag das komplizierte Ge-
flecht menschlicher Interaktionen, die das soziale System aufbauen,
durchaus als eine Art des Spielens begreifen. Der Spielverderber — im
hier gemeinten Sinn - hilt sich nicht an die von einem sozialen System
bewusst oder unbewusst entwickelten Regeln. Das kann dazu fiihren,
dass sensible Systeme (wie Familien, kleinere Vereine, Gemeinden) zer-
stort werden. Dadurch werden selbst weniger sensible Systeme (wie gro-
ere Unternehmen, Parteien, Kirchen) erheblich beeintrichtigt, sodass
ihnen kaum etwas anderes iibrig bleibt, als den Spielverderber zu ex-
kommunizieren. Wenn ein soziales System durch die streng regelgeleite-
ten Interaktionen z. B. des FufSballspiels gebildet wird, dann wird der,
der auf dem Feld wihrend des FuSballspiels Handball spielt, sehr bald
des Feldes verwiesen werden, um das System Fufballspiel zu retten.
Sicher sind manche Spielverderber psychisch kranke Menschen, die
ihre Krankheit meist u. a. als Querulantentum darstellen. Diese Men-
schen sind hier nicht gemeint. Zu Spielverderbern werden vielmehr
Menschen aus Frustration, Erfahrungen fehlenden Erfolges oder feh-
lender Anerkennung oder durch die Erfahrung, dass man nur im
Schwimmen gegen den Strom Aufmerksamkeit auf sich ziehen kann.
Weil sie sich selbst als unfihig erkennen, produktiv mitzuspielen, sollen
andere auch nicht ungestort spielen diirfen.
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Fallbeispiele

>:: Ein junger Mann - jenseits der Pubertdt — brach in nahezu jedes
Gesprich, das andere miteinander fihrten, ein, und versuchte durch
seine keineswegs als konstruktiv zu bezeichnenden Interaktionen das
Gesprich zu storen (phrase killing). Mitunter brach er durch scheinbar
geistvolle Bemerkungen ins Gesprich ein, ein anderes Mal versuchte
er die Nichtigkeit des Gesprichsthemas aufzuzeigen, wieder ein ande-
res Mal erzihlte er irgendeine Unbill, die ihm widerfahren sei. Einige
Spielverderber haben sich auf eine dieser Methoden spezialisiert: Durch
scheinbar interessante Wortspielereien beenden sie das Gesprach. Das
wird man einige Mal verzeihen, weil Wortspielereien durchaus witzig
sein konnen — auf die Dauer aber wird der Spielverderber aus der Grup-
pe ausgeschlossen.

b3 In einigen Familien hat es sich zu einer Art allabendlichen Rituals
entwickelt, dariiber zu streiten, welches Spiel gespielt werden soll: Ei-
ner will Sport, ein anderer einen Krimi im Fernsehen sehen, der dritte
mochte sich unterhalten, ein vierter einmal mit allen zusammen uber
sich und seine Sorgen reden. Anstatt abzuwigen, welches Spiel hier das
wichtigste ist, versuchen Spielverderber ihre Interessen — ohne solche
Abwigungen - durchzusetzen. Hier wird moglicherweise ein junger
Mensch mit seinen Sorgen allein gelassen, damit Vater Fuf$ball schauen
kann. Diese Form des Spielverderbens kann dazu fithren, dass Men-
schen in die Einsamkeit abgedrangt werden: »Niemand interessiert sich
fiir mich!« Nicht wenige Fille jugendlichen Suizids sind auf solche Un-
fihigkeiten, die zu spielenden Spiele richtig zu werten, zuriickzuftihren.
Friiher oder spater wird der junge Mensch die Frage, wie es ihm gehe,
nur noch mit einer Floskel beantworten. Er ist aus der Spielgruppe sei-
ner Familie ausgestoflen worden oder hat sich ausstofSen lassen, weil
ihm die Kraft fehlte, sich zu einem entscheidenden Zeitpunkt einmal
Gehor zu verschaffen.

% Eine besonders gehissige Form des Spielverderbens besteht darin,
dass man - nur um das Spiel zu storen - einen Konsens uber die posi-
tive Qualitit einer Leistung (einer kiinstlerischen etwa) mit harscher,
offensichtlich in dieser Form unbegriindeter Kritik durchbricht und so
ein kommunikatives Spiel zerstort, zumindest aber nicht unerheblich
stort, Solche Menschen gelten als Norgler, Miesmacher und Storer und
werden zumeist abgelehnt.
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Kein Ende in Sicht

Eifersucht

Olle Kamellen

Der zirkular Streitende

Zirkuldr (kreisformig) nennt man ein Streiten dann, wenn immer das-
selbe wiederholt wird, ohne auf Einwinde oder andere Formen der Ein-
lassungen ernsthaft einzugehen. Der zirkular Streitende macht jeden
Versuch, ein kommunikatives Spiel aufzubauen, in dem man gewinnen
oder verlieren kann, zunichte. Er reduziert die kommunikative Situati-
on, die an sich dialogisch aufgebaut ist, auf einen Monolog. Der Part-
ner hat zuzuhéren. Jede Bemerkung, jeder Einwand gar gilt als Stor-
grofle oder gar als Aufforderung, die ganze Geschichte — meist mit
dhnlichen Worten — noch einmal zu beginnen. Die Prozedur verstofit
gegen die Regel des dufleren Moralgesetzes, denn das geht — mitunter
falschlich — davon aus, dass im Prinzip alle Meinungsverschiedenheiten
entweder gitlich oder streitig beizulegen sind. Es gilt jedoch, bevor
man den zirkuldr Streitenden hart beurteilt, auch zu bedenken, dass
solch zirkuldres Streiten ihm dazu dient, sein Selbstbild (Selbstkon-
strukt) zu stabilisieren. Er wird dieses Vorgehen deshalb besonders gern
praktizieren, wenn sein Selbstbild schwankend wurde oder seine Kon-
turen zu verlieren droht.

Fallbeispiele

>:: Besonders beliebt ist diese Form der Kommunikation in Eifer-
suchtssituationen. Der oder die Eifersiichtige wiederholt — unbeein-
flusst von den Reaktionen des »Partners« — immer wieder dieselbe
Geschichte. Es werden Episoden berichtet, welche die Eifersucht als be-
rechtigt erscheinen lassen. Es werden Anklagen — meist der Untreue —
vorgebracht. Es kommen Vorwiirfe zur Sprache. Wenn der Eiferstichti-
ge »ausgelaufen« ist, beginnt nach kurzer Zeit — bestenfalls leicht nuan-
ciert — dieselbe Geschichte von vorn. Das kann stundenlang so gehen.

3 Zirkuldre Streitereien sind aber auch in anderen Sozialgebilden
oder Unternehmen durchaus nicht selten. Es werden etwa einem Mitar-
beiter immer wieder dieselben Vorhaltungen iiber oft lingst vergangene
Sachverhalte gemacht. Ich beriet einmal ein Unternehmen, in dem sol-
che kommunikativen Strukturen in die Unternehmensfithrung einge-
gangen waren. Fast jede Konferenz endete in Vorwiirfen oder Anklagen
tiber Sachverhalte, die schon lingst von der normativen Kraft des Fak-
tischen auf den Misthaufen der Unternehmensgeschichte geschaufelt
worden waren. So ging es z. B. in einer Bank um einen faulen und
schliefflich abzuschreibenden Kredit. Der fiir diese Kreditvergabe Ver-
antwortliche wurde in zahlreichen Fillen, in denen er eine Kreditver-
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gabe befiirwortete, auf diese schon Jahre zuriickliegende Panne ange-
sprochen. Gelegentlich machte ihn sein Vorstand darauf aufmerksam,
dass es fiir die GrofsSmut und Toleranz der Bank spreche, ihn nicht aus
dem Kreditgeschift abgezogen zu haben.

baS Auch manche Nachbarschaften konnen in den Strudel zirkuldrer
Kommunikation geraten. Verschiedene Themen bieten sich an: (a) das
Schimpfen iiber einen gemeinsamen Nachbarn, wobei dieses Gerede
hilft, das kommunikative Phantombild durch stindige Wiederholung
zu stabilisieren, (b) das Gerede Uber irgendwelche Behoérden (vom Bau-
rechtsamt bis zur Finanzverwaltung, die einem das Leben schwer ma-
chen, (c) das eifrige Gerede Uber das Gedeihen von Pflanzen, welches
den eigenen »griinen Daumen« tber alles lobt ...

Der verdeckt Kommunizierende

Von verdeckter Kommunikation sprechen wir, wenn die Oberflichen-
struktur des Sprechenden nicht mit der Tiefenstruktur seines Denkens,
Wissens, Wollens iibereinstimmt. Der verdeckt Kommunizierende ver-
sucht dem Partner eine Information zu vermitteln, die dieser nicht zu-
reichend richtig verstehen kann, weil die signalerzeugenden Aktivitdten
des Sprechenden seine tatsdchlichen Wertvorstellungen, Bediirfnisse,
Interessen und Erwartungen eher maskieren denn deutlich machen.
Das duflere Moralgesetz fordert jedoch ein bestimmtes Maf§ an kom-
munikativer Ehrlichkeit (wie alle seine »Tugenden« interaktionell24
sind). Ein Mensch, der in der Regel und beim Sprechen uber wichtige
Sachverhalte verdeckt kommuniziert, verletzt die Regeln einer exoge-
nen Moral.

Fallbeispiele

e . . . . .

4% Ein Vorgesetzter lisst einen Mitarbeiter zu sich kommen, von dem
er weifS, dass seine Kollegen ihn des unkollegialen Verhaltens verdach-
tigen. Obwohl eben dieses Gegenstand einer offenen Kommunikation

24 Damit ist nicht eine interaktionelle Tugendlehre gemeint, nach der Menschen Tugenden
nicht besitzen, sondern diese nur in Interaktionen zu sich kommen, real werden. Ach-
tung vor fremder Wiirde, Tapferkeit, Freiheit ... sind kein Besitz eines Menschen, son-
dern ereignen sich in seinen Interaktionen mit anderen. Ein solches Sich-Ereignen setzt
in der Regel eine sittliche Lebensorientierung voraus. Fehlt diese, sollte man nicht ei-
gentlich von »Tugenden« sprechen. Im Kontext einer rein exogenen Moral handelc es
sich nicht um solche interaktionellen Tugenden, sondern um Verhaltensweisen, die ge-
wihlt werden, um nicht sozial bestrafr zu werden.
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sein misste, fragt der Vorgesetzte, ob sich der Betroffene an seinem
Arbeitsplatz wohl fihle. Das konnte natiirlich auch geschehen, um sich
auf diese Weise dem eigentlichen Thema zu nihern. Statt dessen aber
spricht der Vorgesetzte — ohne die Antwort des Mitarbeiters ernstlich
zu Kenntnis zu nehmen - derart weiter, als wenn er sich an seinem Ar-
beitsplatz nicht wohl fiihle, und bietet ihm deshalb mit einer Bedenk-
zeit von 14 Tagen eine Versetzung in einen anderen Geschiftsbereich
an. Der Mitarbeiter verlisst recht desorientiert das Gesprach. Er weifs
nicht, was der Vorgesetzte tatsichlich will. Das verunsichert ihn, macht
ihm Angst.

b3 Ein Ehemann unterhilt sich mit seiner Frau uiber die gemeinsamen
Kinder. Er ist der Ansicht, dass sie die schulischen Aufgaben der Kinder
zu wenig begleite. So eroffnet er das Gespriach mit der Frage, ob sie sich
uberfordert fiihle. Sie vermutet, er wolle wohl einmal wieder das The-
ma ihrer Halbtagsbeschiftigung zur Sprache bringen, um ihr dieses
Feld der Selbstverwirklichung zu nehmen. Deshalb reagiert sie entspre-
chend heftig und verteidigt ihre Halbtagsbeschaftigung. Ein Streit ist
die Folge, weil beide Partner ihre tatsachlichen Interessen einander
nicht mitteilen: Er spricht nicht von der mangelnden Sorge um die
schulischen Leistungen ihrer Kinder und sie nicht iiber die Bedeutung
ihrer auflerhduslichen Arbeit fir ihr Selbstwertgefiihl.

3% Ein Lehrer tadelt einen Schiler, weil der ihn durch sein stindiges
und neugieriges Fragen aus dem Konzept bringt. Aber er tadelt nicht
eben dieses, sondern seine Leistungen in Englisch, die in keiner Weise
erwarten liefSen, dass sie sich ernsthaft verbessern wiirden. In seinem
Zorn greift er also zur verdeckten Kommunikation und wird dabei de-
motivierend ungerecht.

Der Gaffer

Der Gaffer ist ein Mensch, der unbedingt zuschauen muss, wenn ir-
gendwo irgendetwas — meist Unerfreuliches — geschieht. Er gafft etwa
bei einem Autounfall, statt zu helfen oder Hilfe herbeizuholen. Die
Griinde, warum manche Menschen zum Gaffen neigen, sind vielfiltig
untersucht worden. Zumeist werden hier drei genannt: (a) weil der
Gaffer (im Gegensatz zum Feigling, der sich seiner Verantwortung be-
wusst ist, sich ihr aber nicht stellt) meist nur auftritt, wenn viele Men-
schen beieinander sind und die Verantwortung auf alle verteilt wird.
Der verbleibende Bruchteil von Verantwortungsgefiihl reicht nicht aus,
um etwa Hilfe zu leisten oder anzufordern. (b) Gaffer entschuldigen
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Autounfall

Naturkatastrophe

Beerdigung

Solidaritat ohne
Folgen

sich zumeist damit: Wenn die anderen nichts tun, brauche ich auch
nichts zu tun. Und (c) haben sie nicht selten Angst, sich vor den Mit-
gaffern zu blamieren. Hier bringt Charakterlosigkeit den Vorteil der
Befriedigung von Sensationslust und Neugier. Die Wahrscheinlichkeit
einer sozialen Strafe (etwa wegen unterlassener Hilfeleistung) ist denk-
bar gering.

Fallbeispiele

S Nicht selten werden auf Autobahnen lange Staus gemeldet, weil
nach einem Unfall eine Ansammlung von Gaffern die Unfallstelle sehr
langsam passiert oder gar aussteigt, um »zuzuschauen«. Dass sie sich
oft genug des Straftatbestandes der unterlassenen Hilfeleistung (gemafd
§ 323c StGB) schuldig machen, wird durch die Neugier verdriangt. Das
gilt nicht nur fir die Fahrbahn, auf welcher der Unfall geschah, son-
dern oft genug auch fir die Gegenfahrbahn.

% Auch auf Naturkatastrophen folgt nicht selten ein Katastrophen-
tourismus, der sich in keiner Weise der Hilfe verpflichtet weif}, sondern
ausschlieflich die eigene Neugier befriedigen will. Offenbar reicht das
Fernsehen nicht aus, solche Neugier zu befriedigen — es geht doch
nichts tber eine optisch selbst registrierte Katastrophe. Man kann dann
sagen, man sei dabei gewesen (wie einst Johann Wolfgang von Goethe
bei der Kanonade von Valmy am 29. 9. 1792).

32 Ich kenne einige Zeitgenossen, die — meist schon aus dem Berufsle-
ben ausgeschieden — gern zu Beerdigungen auch von unbekannten
Menschen gehen, um das Leid der Angehorigen zu begaffen. Dazu
kommt mitunter noch ein wenig Schadenfreude, weil ein Mensch in
jiingeren Jahren sterben musste, als man selbst inzwischen erreicht hat.

Der Betroffene

Es scheint Brauch geworden zu sein, sich betroffen zu fithlen. Diese Ge-
fithlsauflerung bringt soziale Anerkennung mit sich und scheint somit
dem Horizont des sozialen Gewissens angemessen zu sein. Tatsachlich
steht dahinter weder der Anspruch eines inneren noch eines dufleren
Moralgesetzes. Bestenfalls ist es eine Spur von Mitleid, welche Betrof-
fenheit auslost. Oft ist es jedoch nur eine Art von Ritual, das zu akti-
vieren, »was sich gehort«. So sind nicht wenige Menschen betroffen
iber das Schicksal der Menschen im Siidsudan, von den Menschen, die
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Alt-neue
Vorurteile

Prigelnde Eltern

dem »Holocaust« zum Opfer fielen, von den Eltern, deren Kinder miss-
braucht und getotet wurden ...

Was ist das Gegenteil von solcher entschuldigender Betroffenheit? Es ist
die Solidarisierung und der Wille zu helfen, sofern dies méglich ist. Sich

- mit Unterdriickten, Ausgebeuteten, Ermordeten und ihren Angehéri-

gen zu solidarisieren fordert Handlungen ein — vor allem solche, die
das, was betroffen macht, nach Méglichkeit ausschlieSen. Solidaritit
erfordert neues Denken, und das gegen alle geistige Trigheit. Solida-
ritat fordert Uberwindung von Vorurteilen, wenn sie Menschen gilt, die
unser Vorurteil eher negativ besetzten. Solidaritit fordert in jedem Fall
mentale und physische Aktivitit, Von all diesem dispensiert sich der Be-
troffene. Er kauft sich bestenfalls frei mit einer Spende an das Rote
Kreuz.

Fallbeispiele

3¢ Niche wenige Menschen sind betroffen, wenn sie an die Griuel-
taten der Nazis gegeniiber Juden, Sintis, Freimaurern, Kommunisten ...
erinnert werden. Ein Gesprach aber lisst bald erkennen, dass sich bei
ithnen die Vorurteilsstrukturen der Nazis nur verschoben haben: Sie
verachten jetzt etwa Tiirken oder Polen. Sie werden ebenso ausge-
grenzt, wie bei den Nazis Juden, Sintis, Freimaurer und Kommunisten
ausgegrenzt waren. Dass ihre Betroffenheit gegeniiber den Morden der
Nazis reine Heuchelei ist, die dem allgemeinen Comment folgt, werden
sie kaum zugestehen. Und da sie geniigend Zeitgenossen finden, die ih-
rer Ansicht sind, sind sie zudem noch der Meinung, ihre Einstellungen
seien sozialvertraglich und somit moralisch gut.

bS Betroffenheit galt auch den Opfern von Sexualmérdern, die Kinder
toteten, nachdem sie sie missbraucht hatten. Solche Betroffenheit fiihr-
te sogar zu einem allgemeinen Aufschrei, der den Gesetzgeber veran-
lasste, die Bestrafung von Kindesmissbrauch massiv zu verschirfen.
Mir sind solche »Betroffene« bekannt, die ihre eigenen Kinder — oft we-
gen Nichtigkeiten — windelweich schlagen. Dass auch solche Handlun-
gen strafbar sind, will ihnen nicht in den Kopf. Ich erinnere mich an ei-
nen Freund aus Japan, der mir sagte, die Deutschen gilten in Japan als
das »Volk, das seine Kinder schligt!« Wie kann man nur das schlagen,
was man wirklich liebt? Wie kann solche Liebe durch kindliches oder
jugendliches Aufbegehren nur die Priigelhemmung aufheben? Vielleicht
haben jene Leute Recht, die behaupten, die Priigelhemmung sei aufge-
hoben worden, als die heutigen Eltern selbst von ihren Eltern oder Leh-
rern verprigelt wurden?
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Wer es besser
wissen konnte

Newtons Gesetze

Der Dumme

Dumm ist nicht der Mensch, der wenig weifd, sondern jener, der iiber
die Qualitdt seines tatsichlichen oder vermeintlichen Wissens irrt.
Dumm ist also ein Mensch, der etwa die primire Redlichkeitsregel
nicht beherrscht und so seine Gewissheiten mit Wahrheit verwechselt.
Diese Unfihigkeit beruht auf einer Unfahigkeit, zwischen psychischen
Zustinden (Gewissheiten) und semantischen Qualititen (einer Aussa-
ge, die frei ist von Irrtum und Tduschung) zu unterscheiden. Dummheit
ist also insofern eine Charaktereigenschaft, weil sie in einer fundamen-
talen Unredlichkeit griindet. Sie wird zu einem personlichen und gesell-
schaftlichen Handicap, wenn sie zu fixen Ideen (realitatsabgelosten
Konstruktbildungen) fithrt und so das personliche, aber auch das wirt-
schaftliche und politische Geschehen mafigeblich mitbestimmt.

Mit dem Thema Dummbeit haben sich viele Dichter und Denker he-
rumgeschlagen. So schreibt Friedrich Schiller in der »Jungfrau von Or-
léans«: »Mit der Dummbheit kimpfen Gotter selbst vergebens«. Johann
Nepomuk Nestroy vergleicht die Dummbheit mit einem Felsen, »der un-
erschiittert dasteht, wenn auch ein Meer von Vernunft ihm seine Wogen
an die Stirn schleudert«. Immanuel Kant definiert Dummbheit als einen
Mangel an Urteilskraft, dem nicht abzuhelfen sei.25 Robert Musil hielt
am 11. Mirz 1937 einen gewagten Vortrag, in dem er von dem Uberle-
genheitsgefuhl sprach, das die Dummbheit dort verleihe, wo der Mensch
»im Schutz der Partei, Nation, Sekte oder Kunstrichtung auftritt und
Wir statt Ich sagen darf.« E. Glirster interessiert sich fiir die Dummheit
als das verbreitetste aller menschlichen Phinomene, weil sie »unter den
verschiedensten weltanschaulichen Vorzeichen den Begriff der freien
selbstverantwortlichen Person als dem Zeitalter der industriellen Mas-
sengesellschaft nicht mehr angemessen preiszugeben beginnt«.26
Offensichtlich ist Dummbheit an erster Stelle eine Verdunklung der Er-
kenntnis, die schicksalhaft unserer Zeit anhaftet. Dennoch ist sie inso-
weit ein Charakterdefizit, als es moglich ist, sich ihrer zu entledigen.
Selbstverstindlich sind die Beispiele fiir die kollektive wie die individu-
elle Dummheit unzidhlbar, dennoch seien einige wenige hier angefiihrt.

Fallbeispiele

1
3% Die Newtonschen Fallgesetze sind eine Fortsetzung und Prizisic-
rung der spatmittelalterlichen Impetus-Theorie, nach der die Fallge-

25 AA 7,204,
26 Macht und Geheimnis der Dummbheit, 1967, 122.
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Lohn und
Leistung

schwindigkeit eines Kérpers von seiner schweren Masse abhangt. Doch
konnten schon die Schiiler Galileis demonstrieren, dass leichte und
schwere Korper gleich schnell fallen. In der Tat ist auch nach dem
Newtonschen Gravitationsgesetz (K = G-M-m/r2) die »Fallkraft« K
proportional zur Masse m des fallenden Kérpers. Um die Unabhingig-
keit der Fallgeschwindigkeit von der Masse zu erkldren, blieb Newton
nichts anderes iibrig, als eine magische zweite Kraft einzufithren, die
»Trigheitskraft«, die ebenfalls proportional der Masse ist (K = m-b)
und so besorgt, dass in der Vereinigung von Gravitations- und Tridg-
heitskraft im freien Fall sich die Masse heraushebt und die Beschleuni-
gung b und damit die Geschwindigkeit von ihr unabhingig wird. Zwar
zeigten alle Experimente, dass die schwere Masse (im Gravitationsge-
setz) und die trige Masse (im Trigheitsgesetz) immer einander gleich
sind, doch erst Einstein erkannte die Bedeutung dieser Tatsache. Er
machte sie zum Ausgangspunkt seiner Allgemeinen Relativititstheorie,
und diese riumt endlich mit der Zweikriftetheorie auf. Bis dahin wur-
de das Zweikriftemodell jahrhundertelang unkritisch weitergegeben.
Die Newtonsche Theorie wurde zum Paradigma eines mechanistischen
Weltbildes gemacht, einer »Weltanschauung«, die lange Zeit das eu-
ropiische Denken beherrschte und zu einem verstellten Weltbild fiihrte,
unter dem heute noch viele leiden.

>:< Manche Gewerkschaftler und Fithrungskrifte in Unternehmen
(letztere beziehen diesen dummen Irrtum allerdings nur auf die eigene
Arbeitszeit) sind der Ansicht, der gerechte Lohn korreliere mit Arbeits-
zeit statt mit dem Beitrag der Arbeit zur Wertschopfung. Der 6konomi-
sche Wert eines Produkts (einer Ware oder einer Dienstleistung) wird
zudem idealtypisch (real gibt es deutliche Verwerfungen) ausschliefSlich
durch die Nachfrage bestimmt. Die Arbeit ist also abzubilden auf die
Nachfrage nach dem Arbeitsprodukt. Die Tatsache, dass in einem Pro-
dukt sehr viel Arbeit steckt, kann also weder erheblich sein fir die Ent-
lohnung noch fiir den Preis. Befindet sich das Anlagevermogen (etwa
der Maschinenpark) in einem schlechten Zustand, sinkt entweder die
Qualitit (und damit die Nachfrage), oder es steigt bei gleichartiger
Wertschopfung die Zeit, in der das Produkt erzeugt wurde. Es hat so-
mit entweder einen geringeren Marketwert, oder es wurde uberteuert
hergestellt. Die Theorie, der Wert eines Gutes richte sich nach der in
ihm steckenden Arbeit, ist eine verbreitete Form der Dummbeit, die im
Arbeitskampf zu den eigentiimlichsten Argumenten fithren kann. De-
nen ist eines gemeinsam: Sie sind Ausdruck von Dummbheit. Und diese
Dummbheit erweist sich als ein Handicap, das den Bestand der deut-
schen Wirtschaft gefihrden konnte.
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Rassismus

Okologie und
Okonomie

Shareholder Value

::: Der deutsche Nationalsozialismus war der eigentiimlichen Auffas-
sung, Arier (mit Ausnahme der Sinti und Roma) seien den Semiten (mit
Ausnahme der Araber) charakterlich und in ihren kulturellen und intel-
lektuellen Fihigkeiten tberlegen. Abgesehen davon, dass die Genies
des 20. Jahrhunderts meist Juden waren (Erich Mendelsohn, Max Lie-
bermann, Boris L. Pasternak, Albert Einstein, Sigmund Freud, Marc
Chagall, George Gershwin, Leonard Bernstein, Martin Buber ...) hitte
schon die Aufziahlung der Ausnahmen misstrauisch machen sollen. Der
deutsche Nationalsozialismus war eine Eruption der Dummheit, wie sie
die Geschichte kaum ein zweites Mal erzihlt. Hier von einem Handicap
zu sprechen wiirde diese Ideologie in unzulissiger Form verniedlichen.

3 Eine gefihrliche Form der Dummbheit ist die Diskussion um die
Globalisierung der Industrie und der Landwirtschaft. Wenn dieser 6ko-
nomischen Globalisierung nicht eine 6kologische vorausgeht (wie es
die langst vergessene Konferenz von Rio deutlich zur Sprache brachte),
dann werden grofle Teile der Menschheit vor einer 6kologischen Kata-
strophe stehen. Hier Gberlagert die 6konomische Raffgier die tkolo-
gische Vernunft in einer Weise, die erstere nur in der Kategorie der
Dummbeit wiederfinden lidsst. Die Dummbheit entpuppt sich als ein
Handicap, dem grofSe Teile der Menschheit zum Opfer fallen koénnen,
wenn sie nicht sehr bald endet. Aber die Geschichte kennt nur wenige
Beispiele von Dummibheit, die bewusst iiberwunden wurde, aber zahlrei-
che, in denen die Dummbeit sich selbst liquidierte.

3 Fast jeder, der sich etwas griindlicher mit Fragen der Okonomie be-
schifrigte, weifs, dass fur den nachhaltigen 6konomischen Erfolg we-
nigstens sechs Faktoren erheblich sind: 1. die menschliche Arbeit, 2.
das betriebsnotwendige Kapital, 3. eine zureichend intakte Umwelt (sie
ersetzt weitgehend den klassischen Faktor » Grund und Boden«), 4. die
geistige und lokale Mobilitat, 5. die Unterstiitzung von Kreativitit (=
das produktive Denken gegen Selbstverstindlichkeiten) und Innova-
tionsvermogen und 6. die Unternehmenskultur, die neben der 6kono-
mischen Verantwortung auch eine ethische kennt (etwa das innere und
dufSere Beziehungsmanagement, die Entfaltung der fachlichen und so-
zialen Begabungen der Mitarbeiter im Fiihrungsgeschehen, die Team-
fahigkeit). Dennoch redet man auf so mancher Hauptversammlung
vom Shareholder Value (mitunter falsch verstanden als Verbesserung
des Bilanzgewinns) als dem wichtigsten Unternehmensziel. Diese ein-
seitige Betrachtung, wie sie in der Fixierung auf den Faktor Kapital
deutlich wird, zeugt — wie jede Einengung des Blickfeldes — von einer
beachtlichen Dummbheit. Auch hier wird wieder deutlich, dass die
Dummbheit ein wirtschaftliches Handicap ist.
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Bestandsaufnahme

Verhalte ich mich manchmal wie ein Einzelgédnger (s. S. 86-88),
Unangepasster (s. S. 88-91) oder Uberangepasster (S. 91-93)?

Gehore ich zu den zirkular Streitenden (s. S. 95/96) oder verdeckt Kommunizierenden
(s. S. 96/97)?

Habe ich Ahnlichkeit mit dem, was in diesem Buch als Spielverderber (s. S. 93/94), Gaffer
(s. S. 97/98), Betroffener (s. S. 98/99) oder Dummer (s. S. 100-102) beschrieben wird?

In welchen Situationen zeigt sich das?

Wie kann ich es andern?

Was gewinne ich, wenn ich mich &ndere?

Was kann ich dabei verlieren?
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Wie will ich vorgehen?

Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kbnnte sein ...

Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...

Von welchem dieser auf S. 103 noch einmal genannten Méangel fiihle ich mich frei?

Das zeigt sich zum Beispiel, wenn ...

Es bringt mir folgende Vorteile:

Es bringt mir folgende Nachteile:

Will ich es andern?

Wie kann ich das tun?




DAS LEBEN
AUS ERSTER HAND

»liebe das
Lebenl« — Was
hei3t das im
Alltag?

Wie eingangs (s. S. 14 f.) schon erldutert, hat sich der sittlich orientier-
te Mensch aufgrund einer verantworteten ethischen Reflexion fiir ein
hochstes sittliches Gut entschieden, von dem er seine obersten hand-
lungsleitenden Werte herleitet und versucht, diese in seinem Handeln
praktisch zu machen. Mit den meisten wissenschaftlichen Vertretern
ethischer Reflexionen hatten wir uns fiir die Biophiliemaxime »Liebe
das Leben« und damit fiir das »personale Leben und dessen Sicherung
und Entfaltung« als hochstes sittliches Gut entschieden.

Dieses Gut bricht sich in konkreten Handlungswelten in bestimmten

handlungsleitenden Werten.

Solche Werte kénnen sein:

¢ In einem Unternehmen: das innere und duflere Bezichungsmanage-
ment, durch das im Innen und AufSen des Unternehmens Vertrauens-
felder aufgebaut werden. Das so aufgebaute Vertrauen griindet nicht
etwa in der Anwendung bestimmter Techniken, sondern in einer fun-
damentalen Lebensorientierung eines Menschen. Sie wird so zur Tu-
gend, also einer sittlichen Grofe.

e In einem Unternehmen: ein vollig undogmatischer Fihrungsstil, der
zum einen sicherlich die 6konomische Verantwortung beachtet -
zum anderem aber, dieser gleichwertig und gleichgeordnet, die sozia-
le. Diese Verantwortung fithrt zur Forderung der sozialen und fach-
lichen Kompetenz des Fithrenden und seiner Mitarbeiter. Diese
Forderung ist zudem auch ékonomisch einzufordern, weil sie — zu-
mindest langfristig — die Aufwandsgrofien (etwa des finanziellen, des
emotionalen und sozialen Aufwandes) senkt.

¢ In einem Unternechmen ferner: die Ausbildung von Teams. Teams
sind immer da vonnéten, wo es sich um die kreative und innovative
Losung von Problemen — und nicht um die Praxis der Unter-
nehmensroutine — handelt. Teamfihig ist ein Mitarbeiter oder sein
Vorgesetzter nur dann, wenn er (a) die Techniken des Diskurses be-
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herrscht27und (b) kein Dogmatiker28 ist. So sehr in der Routinear-
beit Fach- und Erfahrungswissen notig ist, so wenig braucht man es
oft in der Teamarbeit. Ich habe schon in Teams gearbeitet, bei denen
ein gerade vorbeilaufender Trainee bessere und erheblichere Beitrige
zu Problemlosung beigebracht hat als der Abteilungsleiter.

In einem Unternehmen: das Selbstverstandnis des Vorgesetzten als
Dienstleister gegeniiber seinen unmittelbaren Mitarbeitern. Nur so
kann sein Beitrag zur gesamtbetrieblichen Wertschopfung ermittelt
werden. Auch fallt es ihm mit dieser Grundeinstellung leichter, um
sich herum ein Vertrauensfeld aufzubauen. Der »Boss«, der » Chef«
wird sonst eher gefirchtet oder geachtet denn als ein Zentrum eines
Vertrauensfeldes gesehen.

In einer privaten Partnerschaft: der Aufbau eines Vertrauensfeldes.
Jede Form des Misstrauens mindert Leben und ist mit der Biophilie-
Maxime »Liebe das Leben!« keineswegs vertraglich. Mehr noch
als im Beruflichen sind der Aufbau und das Erhalten eines Vertrau-
ensfeldes von der Beziehungsarbeit abhingig. Wer glaubt, sich da-
von dispensieren zu kénnen, dessen Ehe wird mit ziemlicher Sicher-
heit kaum ernsthafte Belastungen aushalten. Solche Belastungen
bestehen in der Regel aus langwihrenden Differenzen der Interessen,
Werteinstellungen, Bediirfnisse und Erwartungen. Solche Differen-
zen konnen sich - auch ohne objektiven Grund - in wahnihnli-
chen Vorstellungen (etwa Eifersuchtswahn, Armutswahn ...) nieder-
schlagen.

27 Die Diskurstechniken versuchen, tiber die einvernchmliche Bestimmung notwendiger

Bedingungen und die Priifung, ob diese Bedingungen alle erfiillt sind, eine cigen- oder
fremdgestellte Aufgabe zu losen. Das setzt zum einen voraus, dass man nicht in Begriin-
dungen denkt (das kénnen wir alle nicht logisch einwandfrei), sondern in notwendigen
Bedingungen. Zum anderen wird die Fahigkeit und Bereitschaft vorausgesetzt, nicht im
Entgegensatz der Negation (adversativ) zu denken, sondern alternativ. Das bedeutet,
wenn ich mit einer Bedingung nicht einverstanden bin, dass ich Alternativen anbiete ~
und das so lange, bis eine der angebotenen Alternativen von allen akzeptiert wird. Dabei
ist auch die Streichung einer Bedingung eine mégliche und erlaubte Alternative.

28 Ein Dogmatiker ist ein Mensch, der seine Gewissheiten fiir wahr, das heifit: frei von Irr-

tum und Tauschung vermutet oder gar behauptet. Er hat sich die triviale sokratische Un-
terscheidung nie zu eigen gemacht, dass »Gewissheiten« immer nur einen psychischen
Zustand bezeichnen, der das Ich nicht mehr am Zutreffen seiner Meinung sinnvoll zwei-
feln lasst. Das schlieft — aufSer in ganz augenscheinlichen Fillen - Irrtum und Tiuschung
niemals vollig aus, hat also mit Wahrheit nichts zu tun. »Wahrheit« ist nimlich kein psy-
chischer Zustand, sondern die Eigenschaft eines Satzes, frei von Irrtum und Taduschung
das zu sagen, was ist. Gewissheit und Wahrheit spielen also auf zwei so verschiedenen
Ebenen, dass uns — seit Sokrates auf deren radikale Verschiedenheit verwiesen hatte — die
europiische Philosophie bislang noch kein akzeptiertes Konzept zur Verfiigung stellte,
wie man beide miteinander verbinden konnte.
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Worauf es
ankommt

In der Erziehung von Kindern: die rechte Mischung von Fordern und
Fordern in einem Feld der wahrgenommenen Liebe. Die Elternliebe
sollte — um eine religiose Metapher zu verwenden — ein Abbild der
Liebe des Gottlichen zu uns Menschen sein: unbedingt und Gebor-
genheit vermittelnd.

In der Pflege von Freundschaft: der Versuch, sie um ihrer selbst wil-
len zu leben, und nicht zu fragen: » Was niitzt sie mir? « Die Unfahig-
keit zur Freundschaft ist nicht selten charakterneurotisch (vor allem
etwa in einer narzisstischen Neurose oder im Borderline-Syndrom)
begriindet.

Die Freundschaftsfahigkeit widerspricht dem »6konomischen Prin-
zip«, angewandt auf das private Leben: mit einem Minimum an Auf-
wand einen moglichst grolen Ertrag zu erwirtschaften. Wer so etwas
versucht, wird kaum verlissliche Freunde haben. Freundschaft wird
immer bereit sein, Aufwinde zu erbringen, denen kein anderer Er-
trag gegeniibersteht als die Vertiefung der Freundschaft. Das setzt al-
lerdings voraus, dass sich der Freund durch den erbrachten Aufwand
nicht in irgendeine Pflicht genommen fuhlt. Freundschaft muss et-
was Selbstzweckliches bleiben, das seinen Bestand nur aus sich selbst
bezieht.

Allen diesen Darstellungsformen von Biophilie ist gemeinsam, dass sie

sich in personlicher Verantwortung praktisch realisieren. Sie geben

niemals irgendwelche »Patentrezepte«, sondern setzen eine Verinnerli-

chung des Prinzips voraus. Dann konnen die Menschen es in verschie-

denen Situationen sehr verschieden befolgen.

Die wichtigsten Differenzen, die es zu beachten gilt, sind etwa:

Die richtige Akzentuierung von direktiven (»weisenden«, »anwei-
senden«) und nicht-direktiven Interaktionen.

Die richtige Kombination von Zuhoren und Sprechen. Viele Men-
schen — vor allem, wenn sie uns um Rat fragen — sind denkbar wenig
an unserem Gerede interessiert. Sie bendtigen einen Menschen, der
ihnen geduldig und ohne Ratschlige zu geben zuhort. Ein Ratschlag
(auch er ist ein »Schlag«) sollte nur gegeben werden, wenn er sehr
nachdriicklich erbeten oder gar eingefordert wird.

Der Verzicht aufs Loben. Gelobt wird immer nur der Erfolg einer
Arbeit. An die Stelle des Lobens sollte das Anerkennen stehen. » An-
erkennung« schlieflt immer auch den Menschen ein, der eine aufge-
tragene Arbeit erfolgreich abgeschlossen hat.

Der Verzicht auf irgendwelche Formen von Abhingigkeitsfeldern.
Nun ist sicher ein Mitarbeiter, ein Kind oder ein privater Partner in
vielen Dimensionen seines Lebens vom Vorgesetzten, von seinen El-
tern, von seinem Ehepartner abhingig. Diese Form der Abhédngigkeit
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Es gibt kein Leben
ohne Bindung

sollte jedoch niemals die personale Freiheit?? begrenzen, sondern sie
fordern. Jede andere Form, Abhingigkeiten bewusst zu machen oder
gar auszunutzen, mindert eher Leben, als dass sie es mehrt.

Wie der charakterlose oder charakterschwache Mensch nicht sein Le-
ben lebt, sondern von inneren und/oder dufferen Zwingen gelebt wird,
so ist das entscheidende Kriterium fiir einen Menschen, der die Bildung
seines Charakters verantwortungsbewusst kultivierte, die Fihigkeit
und Bereitschaft, sein Leben, ein Leben aus erster Hand, zu leben. Dazu
gehort unabdingbar die Einbindung in soziale Felder der Partnerschaft,
Familie, Berufswelt, Umwelt ... Dass nur ein solches Leben fiir sich den
Anspruch erheben kann, dem Biophiliepostulat zu gehorchen, ist offen-
sichtlich. Ein Mensch, der gelebt wird, entfaltet nicht sein eigenes Le-
ben, sondern wird zum Sklaven duflerer oder innerer Gegebenheiten
und Zwinge.

Die fiir unsere Uberlegungen zentrale Frage lautet nun: Wird ein sol-
cher Mensch seinen Charakter als Handicap erfahren, oder ist Charak-
ter gar — unabhingig von aller subjektiven Wahrnehmung — ein objekti-
ves Handicap?

Schon eingangs wurde deutlich, dass Charakter, in einem sittlichen Sin-
ne verstanden, stets Ausdruck von Tugenden ist oder sich in Tugenden
manifestiert (s. S. 12-16). Wir unterscheiden — wie schon auf S. 22 aus-
gefihrt - zwei Arten von Tugenden: die primiren und die sekundiren.
Als erstes seien hier die primiren behandelt. Die sekundaren Tugenden
werden heute zumeist in den Raum des allenfalls sozialen Gewissens
verbannt, d. h. nur realisiert, um nicht sozial bestraft zu werden, son-
dern eher soziale Anerkennung, soziale Geborgenheit, soziale Sicher-
heit ... zu erhalten.

29 Es gibt sehr verschiedene Gestaltungsformen von Freiheit. Die sogenannte Willensfrei-
heit konnte man definieren als dic Fahigkeit, etwas zu tun oder niche zu tun (libertas
contradictionis), wenn man aber sich entschlieflt, etwas zu tun, dieses oder jenes zu tun
(libertas contrarietatis). Im spiten Mittelalter bis hin zur beginnenden Neuzeir spielte
diese Detinition eine gewisse Rolle. Heute ist man in Philosophenkreisen iiberwiegend
der Meinung, dass es so definierte Willensfreiheit nicht gibe. Unser Wollen ist in be-
stimmten Umfingen frei, wenn es um die Realisierung der »personalen Freiheit« geht.
Sie ist definiert als »die Fahigkeit und Bereitschaft, selbstverantworter sein Leben zu ge-
stalten.« Sicherlich wird solche Freiheit von vielen Sciten bedringt, welche die Selbst-
verantwortung cinengen. Da gibt es dufSere Faktoren (die »normative Kraft des Fakti-
schen«), aber auch innere Zwinge, die aus der von uns nicht oder nur duferst begrenzt
zu steuernden Autodynamik (= in psychischen und/oder sozialen dynamischen Prozes-
sen) unserer erkenntnismifBigen und wertenden psychischen Funktionen stammen. So
wird etwa das erkenntnisleitende Interesse im Aufbau von Erkenntnis oft nicht wahrge-
nommen, und - wenn wahrgenommen — nicht als handlungserheblich relativiert.
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Gegen den Strom

Uber sie wurde schon in Andeutungen gehandelt (s. S. 22). Hier sollen
sie ausgefithrt und an Anwendungsbeispielen entfaltet werden. Zu den
primiren Tugenden — nach Aristoteles sind sie alle Ausdrucksformen
der Tugend »Tapferkeit« — zdhlen vor allem folgende:

- Die Zivilcourage

— Die Konfliktfiahigkeit

— Die Epikie oder der konstruktive Ungehorsam

Die Zivilcourage

Sie zeigt sich vor allem, wenn ein Mensch seine begriindete Meinung
selbst dann vortrdgt, wenn sie unpopulir sein sollte. Unpopular ist eine
Meinung dann, wenn sie den kollektiven Uberzeugungen eines sozialen
Systems widerspricht, vielleicht Inhalte des allgemeinen Bewusstseins
oder Selbstverstandlichkeiten systemischer Strukturen in Frage stellt.
Sicherlich muss Zivilcourage beachten, ob iiberhaupt eine Chance be-
steht, selbstverstindliche Uberzeugungen oder Strukturen zu labilisie-
ren oder gar zu verdndern. Beim Bedenken der Folgen ist jedoch eher
an die Optimierung (= Humanisierung) der systemstiftenden Interak-
tionen zu denken als an die eigene Angst, sich ins Abseits zu stellen.
Andererseits kann Zivilcourage zu Donquichotterie entarten, wenn sie
nicht die Verhiltnismifigkeit und die moglichen negativen Folgen fiir
den Couragierten mitbedenkt. In unserem mitteleuropdischen Denken
wird hier jedoch die Verhiltnismifigkeit des Mittels des Widerspruchs
in seinen Folgen meist iiberschitzt. Manche Menschen halten auch da
den Mund, wo sie sprechen sollten und nach den Forderungen der Bio-
philie-Maxime auch sprechen miissten. Zivilcourage nimmt nichts fiir
selbstverstandlich, sondern fragt nach Optimierungstrategien jenseits
aller Selbstverstindlichkeiten. Sie ist bereit, auch eigenen Schaden in
Kauf zu nehmen, wenn ihr Bemiihen erfolgreich sein wird. Hier gilt es
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zu beachten, dass der mogliche personliche Schaden in einem sinnvol-
len Verhiltnis zu dem moglichen systemischen oder personalen Nutzen
der Interventionen steht. Die Angst vor personlichem Schaden allein,
etwa in Gestalt der sozialer Strafe, ist jedoch stets ein schlechter Ratge-
ber. Sie zeugt eher von Feigheit denn von Tapferkeit.

Fallbeispiele

b Der ehemalige Bundesprisident von Richard von Weizsacker sagte
im Mai 1998, nachdem die rechtslastige Partei DVU in das Landespar-
lament von Sachsen-Anhalt eingezogen war, er halte es fiir richtiger, die
links stehende PDS statt einer Rechtspartei wie der DVU neben der SPD
in die Regierungsverantwortung zu nehmen. CDU und CSU jaulten, si-
cher zum Teil wahlkampfbedingt, auf, als sei Herr von Weizsicker ein
iibler Nestbeschmutzer. Charakter erwies sich in den Augen der Fiih-
renden innerhalb der »christlichen Parteien« als Handicap.

%< Auch das beriihmte Interview, das der ehemalige Bundesprisident
Richard von Weizsacker dem Stern gab, war ein solcher Ausweis von
Zivilcourage, die ihm Herr Dr. Helmut Kohl nicht vergessen mochte.
Weizsacker griff darin die Machtversessenheit und Machtvergessen-
heit der fithrenden Politiker der damals herrschenden liberal-konser-
vativen Regierung Kohl an. Selbstverstindlich waren die angegriffe-
nen Parteifunktiondre und Regierungsmitglieder nicht in irgendeinem
weltanschaulichen Sinne liberal-konservativ, sondern allein orientiert
am Machterhalt, den sie bereit waren, auch mit sozial-unvertriglichen
Mitteln zu sichern.

3 In einem Fernsehinterview des WDR stellte ich fest: »Ich halte alle
Bischofe einschlieSlich des Bischofs von Rom fiir widerliche Heuchler,
wenn sie ledige Miitter aus dem kirchlichen Dienst entlassen!« Diese
Worte zogen ihre Kreise. Aber sie hatten einigen Erfolg: Es wurden im
deutschen Sprachraum kaum noch ledige Miitter, die etwa ihr Diplom
in Theologie bestanden hatten, aus dem kirchlichen Dienst entlassen.
Hier erwies sich Charakter, objektiv gesehen, nicht als Handicap, ob-
wohl mir einige meiner Mitmenschen bitterbdse Briefe schrieben.

::< Ich schrieb 1997 ein Buch iiber »Nachkirchliches Christentume«, in
dem ich nach dem heutigen Stand unseres soziologischen und hirnphy-
siologischen Wissens die unschwer zu begriindende These vertrat, dass
es im nicht empirisch fassbaren Bereich keine Dogmen geben kénne.
Ein Dogma ist ein wahrer Satz, frei von Tauschung und Irrtum. Da sol-
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che nicht-trivialen Sitze nachweislich von allen Menschen anders ver-
standen werden, kann nur gelten, dass alle Menschen unabweislich und
zwingend irgendwelche Irrtimer und/oder Tiuschungen in ihr Ver-
stindnis eines Dogmas einbauen. Somit kann es zwar an sich Dogmen
geben, nicht aber im konkreten Verstehen von Menschen. Diese suchen
sich ein Verstehen aus, das mit ihrem Vorwissen und ihren Vorerfah-
rungen in einem sehr personlichen Kontext steht. In diesem Sinne sind
einige Dogmen fiir das Glauben hilfreich. Sie geben Orientierung. Ge-
gen Ende der 60er-Jahre schrieb einmal eine meiner Studentinnen in ei-
ner Seminararbeit: »Dogmen sind wie Laternen in der Nacht. Sie be-
leuchten den Weg. Aber nur Betrunkene halten sich an ihnen fest.« Sie
hatte sicherlich in threm Anliegen Recht — dennoch musste ich ihr die
Arbeit zuriickgeben, weil ein solcher Spruch nicht in eine wissenschaft-
liche Arbeit gehort. Priifen wir hier einmal wieder, ob Charakter eher
ein Handicap ist oder nicht. Ich bewunderte damals die Zivilcourage
der Theologiestudentin, da sie auch in Seminaren keinen Hehl aus ihrer
Einstellung machte und die angeforderte leichte Korrektur schlimm-
stenfalls eine halbe Stunde in Anspruch nahm. Wie aber war es mit mei-
ner eigenen Zivilcourage bestellt? Zunichst einmal fithrte meine These,
dass es keine Dogmen geben kénne, zu inadiaquaten Reaktionen vor al-
lem der theologischen Dogmatiker. Sie brachten mir ein Verbot ein,
Vorlesungen zu halten. Andererseits erhielt ich mehrere hundert begeis-
terte Besprechungen und Briefe. Menschen, die Christen sein wollen,
das aber auflerhalb der Kirche, fanden sich in ihrem Miihen bestitigt.
Wenn ich nun die ganze Szene aus einigen Jahren Entfernung betrachte,
bin ich sicher, dass meine Zivilcourage nicht den Rahmen der Verhilt-
nismafiigkeit sprengte. Also war alles in allem gesehen Charakter kein
Handicap.

Die Konfliktfahigkeit

Sie beweist sich vor allem in der Fihigkeit und Bereitschaft, notwendi-
ge Konflikte unter Verwendung verhiltnismifliger Mittel anzugehen
und nach Maglichkeit zu beheben. Notwendig sind vor allem Konflik-
te mit einem Konfliktpartner, der durch sein Handeln oder Unterlassen
anderen und/oder sich selbst schadet. Diese wichtigste Form der Kon-
fliktfahigkeit setzt voraus, dass man den rechten Zeitpunkt wihlt, den
Konflikt anzusprechen und ihn — wenn méglich — zu allgemeinem Nut-
zen 16st. Der rechte Zeitpunkt ist dann gekommen, wenn beide Partner
in einem emotional und sozial ausgeglichenen Feld miteinander spre-
chen konnen. Oft gilt es dieses Feld etwa durch vertrauensschaffende
und angstlosende Handlungen erst aufzubauen.
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Konfliktgesprach

Es sei jedoch zugestanden, dass keineswegs alle Konflikte losbar sind.
Manche entziehen sich wegen der psychischen und/oder sozialen
Voraussetzungen eines der Konfliktpartner jeder Losung. Das sollte
keineswegs ein zwingender Grund sein, die konfliktbesetzte Beziehung
aufzugeben. Hiufiger beruhen Konflikte auf abweichenden Wertein-
stellungen, Erwartungen, Bediirfnissen und Interessen. Solche Konflik-
te sind in aller Regel losbar. Sehr viel schwerer und oft kaum zu 16sen
sind Konflikte, die in einem dauerhaften Antipathiefeld wurzeln. Kon-
fliktunfihig sind dagegen Menschen, die notwendige Konflikte zu ver-
meiden suchen, sei es aus Harmoniebediirfnis oder aus Angst vor der
eigenen und der fremden Aggressivitdt oder auch aus der Sorge, der
Konflikt konnte im Losungsversuch eher eskalieren als geschlichtet
werden. Konfliktunfihigkeit kann ein Charakterdefekt sein, sie kann
aber auch ihre Ursache in der schlichten Unfihigkeit haben, Konflikt-
l6sungstechniken sinnvoll anzuwenden.

Fallbeispiele

%% Ein Manager fiihrte mit einem seiner Mitarbeiter, der durch erheb-
liche Fehlzeiten auffiel und seine Kollegen damit belastete, ein Kon-
fliktgespriach. Zunachst versuchte er einmal herauszufinden, was der
objektive (z. B. Krankheit) und/oder subjektive Grund fiir die hdufigen
Fehlzeiten war. Dabei war zu bedenken, dass der Manager das Interes-
se, die Bediirfnisse und Erwartungen des Unternehmens vertrat, wih-
rend der Mitarbeiter ganz andere Interessen, Erwartungen, Bediirfnisse
oder Werteinstellungen mitbrachte. Dauerhafte Differenzen zwischen
beiden Interessen etc. fithren zu erheblichem Mangel an Selbstmotivati-
on beim Mitarbeiter (gelegentlich auch beim Vorgesetzten). Ist einmal
ein geeigneter Zeitpunkt fur ein Konfliktgesprach gefunden, in das der
Mitarbeiter angstfrei eintreten kann, dann gilt es die unterschiedlichen
Erwartungen, Bediirfnisse, Interessen und Werteinstellungen zur Spra-
che zu bringen. Was erwartet der Mitarbeiter von seiner Arbeit, seinen
innerbetrieblichen Chancen, dem Verhalten seiner Vorgesetzten und
Kollegen? Was ist sein Interesse an der Arbeit, die er zu verrichten hat?
Wie steht es mit seinem Vermogen, Vertrauensfelder aufzubauen oder
doch wenigstens sich in solchen einzunisten? Mitunter wird der Vorge-
setze erkennen, dass es ihm nicht gelang, in seinen Fuhrungsaktivitdten
das handlungsleitende Interesse, die Bediirfnisse und Erwartungen des
Unternehmens deutlich zu machen. Ofter noch wird der Mitarbeiter die
Differenzen in Interessen, Erwartungen und Bediirfnissen (bei vorhan-
dener Unternehmenskultur: auch der Werteinstellungen) erkennen. Der
Vorgesetzte muss in dieser Situation die Erwartungen, Interessen und
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Bediirfnisse des Unternehmens als 6konomisch und sittlich vertretbar
vorstellen konnen. Gelingt es ihm, den Mitarbeiter von den Interessen,
Bediirfnissen und Erwartungen zu iiberzeugen, ohne dass der Mitarbei-
ter seine eigenen Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen verleugnen
miisste — dann war das Konfliktgesprich erfolgreich. Die Konflikt-
fahigkeit des Vorgesetzten erwies sich als alles andere als ein Handicap.

3 Ein sehr konfliktscheuer Vorgesetzter (Konfliktscheu ist ein cha-
rakterliches Handicap, weil es keinem Teilnehmer bei einem notwendi-
gen Konfliktgesprdach hilft, sein Leben optimal zu organisieren) ver-
mied jedes offene Konfliktgesprich, sondern baute ein emotionales
Feld des Misstrauens gegeniiber seinem Mitarbeiter auf. Seine Kon-
fliktsscheu griindete in einem iibertriebenen Harmoniebediirfnis. Sein
Verhalten hatte nicht nur zur Folge, dass sich der Konflikt in die psy-
chische Struktur des Mitarbeiters eingrub, sondern auch, dass das Lei-
den unter dem Konflikt bei allen Beteiligten zu Demotivationserschei-
nungen fithrte. Das tibergrofle Harmoniebediirfnis (ein charakterliches
Defizit) wurde zu einem Handicap fiir alle unmittelbar oder mittelbar
am Konflikt Beteiligten.

3 In Rahmen meiner therapeutischen Tatigkeit begegne ich gelegent-
lich Paaren, die unfihig sind, Konflikte zu l6sen, weil sie sinnvolle
Techniken zur Konfliktlésung nicht beherrschen und fiirchten, dass je-
der Versuch, den Konflikt zu losen, ihn eskalieren lassen wiirde. Also
schweigen sich beide iiber ihren Konflikt aus. Eine genauere Analyse
ihrer Interaktionen zeigt, dass offene oder versteckte Schuldzuweisun-
gen und Formen verdeckter Kommunikation die Interaktionen beider
beherrschen. Mitunter gelingt es im Verlauf der Therapie der Partner-
schaft, solche Schuldzuweisungen prinzipiell zu vermeiden. Das ge-
schieht etwa durch kleine Selbstbestrafungen: Jede Schuldzuweisung
bringt eine Geldbufle von DM §,- ein. Ist die Summe grof§ genug, steht
ein gemeinsames Abendessen in einem guten Restaurant an. Diese Me-
thode fithrte zu dem Ergebnis, dass allenfalls noch gestritten wurde, ob
eine bestimmte Kommunikationsform Schuldzuweisungen enthielt
oder nicht. In solchen Fillen galt ich beiden als akzeptierter Schieds-
richter.

Noch etwas mussten die Partner lernen: offen iiber ithre Bediirfnisse,
ihre Interessen und ihre Erwartungen, soweit sie den Partner oder die
Partnerschaft betrafen, zu sprechen. Da wir dieses systematisch in den
Therapiesitzungen einiibten, waren auch hier die Bedingungen geschaf-
fen, die Partnerschaft zu sanieren. Es ging also in der Therapie um die
Behebung charakterlicher Defizite, die sich bei der wenig biophilen Art
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der Partner, miteinander umzugehen, eingeschlichen hatten oder auch
schon in die Partnerschaft mitgebracht wurden. Ein solcher Versuch ist
in aller Regel jedoch nur erfolgreich, wenn der Konflikt sich noch nicht
als Strukturelement der Partnerschaft (als ein soziales System verstan-
den) verfestigt hat. Die charakterlichen Defizite mussen also eher vom
Typ Episode als vom Typ Neurose sein.

>:< Konflikte konnen auch einseitig sein. Einer der Partner meint, alles
sei in Ordnung, der andere aber leidet unter irgendeinem interaktionel-
len Defizit so sehr, dass man sicherlich von einem Konflikt sprechen
kann. Solche monopolaren Konflikte sind mitunter sehr schwer auszu-
machen, vor allem dann, wenn der nicht-leidende Konfliktpartner sehr
dominant ist und die Meinung vertritt, er mache alles richtig und wer-
de allen gerecht. — In der Therapie war jedes von vier Paaren gehalten,
einen Konflikt vorzustellen. Eine Frau sah ihren wesentlichen Konflikt
darin, dass ithr Mann sie niemals durch Worte dafiir anerkannt hatte,
dass sie de facto allein ihren gemeinsamen Sohn grofigezogen habe.
Dieser Konflikt saff zum Entsetzen des minnlichen Partners so tief,
dass seine Frau, unmittelbar auf diese Erzdhlung hin, in Tranen aus-
brach und fluchtartig den Seminarraum verliefs. Es dauerte Stunden,
bis sie sich wieder beruhigt hatte. Dieser Konflikt — wie jeder monopo-
lare — zeigt, dass die Partner allenfalls sehr oberflichlich und auf Baga-
tellen fixiert miteinander tiber ihre unterschiedlichen Bediirfnisse, In-
teressen, Werteinstellungen, Erwartungen an den Partner und die
Partnerschaft gesprochen hatten. Leider konnte ich das Paar nicht wei-
ter begleiten, aber ich hoffe, dass sie ihr dngstliches Schweigen und Ver-
schweigen Uberwinden konnten. Die Charaktere beider Partner waren
suboptimal entwickelt: Der des Mannes, weil er niemals daran dachte,
dass seine Bediirfnisse, Erwartungen, Interessen und Werteinstellungen
wesentlich und grundsitzlich anders sein konnten als die seiner Partne-
rin. Der der Frau, weil sie niemals den Mut fand zu sagen, was ihr exi-
stentiell wichtig war. Der Mangel in den charakterlichen Struktur bei-
der erwies sich als erhebliches Handicap.

Die Epikie oder der konstruktive Ungehorsam

Epikie bezeichnet nach Aristoteles die »Tugend«, gegen eine Norm
(Gesetzesnorm, Gehorsamsnorm, Standesnorm, moralische Norm ...)
zu verstofSen, wenn in der konkreten Handlungssituation ein »verniinf-
tiger Normgeber« die Norm anders festgestellt hdtte, um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen: Wenn also die Beobachtung der Norm dazu
gefithrt hitte, dass das Ziel, das durch die Beobachtung der Norm an-
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gestrebt wurde, nur mit erheblichem Aufwand oder gar nicht erreicht
werden konnte.

Fallbeispiele

3% Es ist das Ziel cines verniinftigen Normgebers, den Straflenverkehr
so zu regeln, dass damit Schaden vom Gemeinwohl abgewendet und
auch die Umwelt nicht mehr als zum Erreichen dieses Zieles notwendig
belastet wird. Wer nachts vor einer auf Rot geschalteten Ampel anhilt
und sie wie ein Stoppschild behandelt, obwohl er sicher sein kann, dass
beim vorsichtigen Einfahren in die Kreuzung kein Verkehrsteilnehmer
auch nur behindert wird, handelt der Tugend der Epikie zuwider. Er
1st ein (zwar gesetzestreuer) Feigling, weil er den Gesetzeswillen eines
»vernunftigen Gesetzesgebers« durch sein Verhalten ad absurdum
fuhrt.

Als ich einmal in Athen bei durchaus lebhaftem Straflenverkehr vor ei-
ner roten Ampel hielt, kam ein Polizist auf mich zu und ermahnte mich,
mich dem Verkehrsfluss einzupassen und ihn nicht durch mein Halten
zu behindern. Meinen Hinweis auf die rote Ampel erledigte er mit der
Bemerkung, Verkehrszeichen hitten nur dem Zweck, den Schuldigen
festzustellen, falls es zu einem Unfall kime. Der Mann hatte die von
seinem Landsmann Aristoteles vorgestellte Epikie internalisiert. (Vgl.
S. 30/31, Sinnloser Gehorsam)

3 Bitte lesen Sie noch einmal das Fallbeispiel von dem Abt und dem
Lowen auf S. 38. Was hat das mit Epikie zu tun? Der unweise Normen-
geber muss damit rechnen, dass die Beobachtung der Norm gegen ihn
selbst ausgeht. Wenn sich tatsichlich alle Menschen an der gegebenen
Norm orientieren wiirden, wiirde jedes soziale System binnen kurzem
kollabieren. Der produktive und kreative Ungehorsam muss also als
wichtiges Element des Uberlebens sozialer Systeme interpretiert wer-
den. Nur faschistoide Systeme werden kreativen Ungehorsam kaum zu-
lassen. Sie sind auch deshalb stets durch die Starre ihrer Strukturen in
ihrem Bestand gefihrdet,

::< In einem mir bekannten Unternehmen wurde der »Fiithrungsstil«
Management by objectives eingefiihrt, d. h. ein Fiihren iiber Zielvorga-
ben, wobei das Maf der Zielerreichung permanent kontrolliert wird.
Jedem Mitarbeiter wurde nicht allein eine Zielvorgabe gegeben, son-
dern auch Anweisungen, wie dieses Ziel zu erreichen sei. Denn es ist ein
wesentliches Element dieses Fiihrungsstils, dass der Vorgesetzte auch
den Weg der Losung mitverfolgt. Der Mitarbeiter ist also gehalten, um
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Ausnahmen
zulassen

das »Verfolgen« zu sichern, den ihm vorgegebenen Weg zu gehen. In
mehreren Fillen kam es zu Konflikten mit dem Vorgesetzten, weil der
Mitarbeiter andere Wege zur Erfiullung der Zielvorgaben einschlug.
Kritisiert wurde selbst dann, wenn der vom Mitarbeiter gewidhlte Weg
eine deutliche Verminderung der Aufwandgrofen nach sich zog. In ei-
nem Fall kam es mit der Begrindung offensichtlichen Ungehorsams zu
einer Abmahnung. Solches Vorgesetztenverhalten ist keineswegs selten.
Ein Vorgesetzter klammert sich an die Vorgaben einer scheinbaren
»Unternehmenskultur«, um seinen sozialen Aufstieg nicht zu gefihr-
den. Das Charakterdefizit dieses Vorgesetzten ist so offensichtlich, dass
— nachdem die Geschiftsfiihrung ausgetauscht worden war — er sich
sehr bald nach einer neuen Stellung umsehen musste.

32 In einem Elternhaus wurde sehr genau darauf geachtet, dass die
einmal ausgehandelten Spielregeln unter Androhung materieller und
sozialer Strafen auch von allen eingehalten wurden. Nun waren die
Eltern so weise zu erkennen, dass Spielregeln wie alle anderen Regeln
auch Ausnahmen zulassen, wenn diese zureichend begriindet sind. Eine
der Spielregeln lautete: Um 23.00 Uhr haben alle Kinder (Alter: 14, 16,
17) zu Hause zu sein, wenn nicht ausdriicklich eine Ausnahme gewihrt
worden war. Nun hatte der Alteste sich mit seinem Freund so ins Com-
puterspielen verliebt, dass der Blick auf die Uhr vergessen wurde. Kurz
nach 23.00 Uhr rief er zu Hause an, er mochte bei seinem Freund tiber-
nachten. Der Vater war so weise, hier eine Ausnahme von der Regel an-
zuerkennen und die entsprechende Erlaubnis zu erteilen. Das Beispiel
verdeutlicht, dass Menschen, die disziplinire Normen aufstellen, da-
rum wissen, dass solche Normen Regeln sind, die wie alle regelartigen
Aussagen Ausnahmen zulassen (die Statistik spricht hier von Beta-Feh-
lern). Das Praktizieren einer solchen Normendynamik - wie in unserem
Anwendungsfall vorgestellt — ist sicherlich ein Zeichen von zureichen-
der Ich-Stirke und zureichender Souveridnitit im Fiithren von Men-
schen. Charakter ist hier keinesfalls ein Handicap. Er wire nur zu ei-
nem solchen entartet, wenn die Erlaubnis nicht erteilt und eine Strafe
verhdngt worden wire.
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Bestandsaufnahme

Wie steht es mit meiner Zivilcourage (s. S. 109-111)?

Wie steht es mit meiner Konfliktfahigkeit (s. S. 111-114)?

Wie steht es mit meiner Epikie oder dem konstruktiven Ungehorsam (s. S. 114-116)?

In welchen Situationen zeigen sich meine Starken?

In welchen Situationen zeigen sich meine Schwiachen?
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Will ich es andern?

Was gewinne ich, wenn ich mich dndere?

Was kann ich dabei verlieren?

Wie kann ich es andern?

Wie will ich vorgehen?

Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kbnnte sein ...

Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...




2.

Die sekundaren Tugenden

Ausdruck von
Freiheit

Beispiel,
nicht Ratschlag

Im Bereich der sekundiren Tugenden gibt es erhebliche Unterschiede.
Neben solchen, die systematisch (etwa in faschistoiden Systemen) miss-
braucht werden konnen (wie etwa Gehorsam, Piinktlichkeit, Sauber-
keit ...) stehen solche, die sich als Mischformen von primaren Tugen-
den mit den sekundiren verbinden. Hier soll allein von den letzteren
die Rede sein. Wie unterscheidet man diese Tugenden von den leicht
missbrauchbaren? Wir stehen vor der Alternative, ein Leben aus erster
Hand zu leben oder durch Zwinge gleich welcher Art (auch manche se-
kundiren Tugenden konnen zwangsartig missbraucht werden) ein Le-
ben aus zweiter Hand zu leben, ein dem Selbst fremdes Leben. Hier
geht es also um Tugenden, die Ausdruck von Freiheit sind, die zumeist
sogar von personaler Freiheit und deren sozialvertriglichem Verhalten
eingefordert werden.

Die Weisheit

Weisheit wird definiert als eine Form des Lebenswissens, die es einem
Menschen erlaubt, biophil zu leben und diese Biophilie an seine Um-
welt weiterzugeben.30 Diese Weitergabe geschieht nicht etwa durch
Ratschlige, sondern durch ein iiberzeugendes Vorleben. Wird ein Wei-
ser um Rat gebeten, wird er sich eine Regel aus der psychoanalytischen
Praxis zu eigen machen: »Gib niemals einen Rat, sondern weise auf
Alternativen hin, die dem Fragenden in einer bestimmten Lebenssitua-
tion offen stehen.« Er wird helfen, wenn er helfen kann, aber auch die
Hilfe anderer in Anspruch nehmen. Das verhindert die Ausbildung des
Burn-out-Syndroms. Er wird wissen, dass er ebenso sehr auf Menschen
angewiesen ist wie sie auf ihn.

30 Mochten Sie mehr iiber » Weisheit« erfahren, lesen Sie bitte in meinem beim ECON-Ver-
lag erschienenen Buch nach: » Weisheit fiir Unweise« (1998).
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Alternative

Verpflichtung

Dass Weisheit heute auszusterben droht, mag daran liegen, dass solches
Wissen nicht funktional verwertbar ist. Soweit in unserer Zeit Wissen
iiberhaupt eine Rolle spielt, gilt das Interesse der rein funktionalen Ver-
wertbarkeit des Wissens, stehen Sach- und Erfahrungswissen im Vor-
dergrund. Es ist erfreulich zu bemerken, dass manche Unternehmen
und Unternehmensberaterfirmen auch - vielleicht gar besonders — Wert
auf ein gut ausgebildetes Allgemeinwissen legen. Dieses hat zwar noch
nichts mit Weisheit zu tun, kann aber bei manchen Menschen zur Aus-
bildung von Weisheit hilfreich sein. Allgemein gilt jedoch, dass Weis-
heit als Anlage bereits vorhanden sein muss. Sie kann wachsen und sich
differenziert ausbilden mit dem Erfahrungswissen, das ein Mensch sich
im Laufe seines Lebens aneignet.

Fallbeispiele

>:: Ein Freund ruft an, er wolle sich selbst toten, denn nach Verlust des
Arbeitsplatzes und nachdem die Kinder flugge geworden seien habe
sein Leben keinen Sinn mehr. Er habe sich schon alles zurecht gelegt:
ein Elektrokabel und einen Stuhl. Als Ort seiner Handlung habe er
ein Heizungsrohr im Keller gefunden, das in der Lage sei — wie auspro-
biert —, sein Gewicht zu tragen. Was wird ein weiser Mensch jetzt tun?
Er wird seinem Freund sagen, dass er um der Freundschaft willen sei-
nen Besuch abwarten solle, um mit ihm seine Lebensbilanz (da es sich
um einen geplanten Bilanzsuizid handelt) durchzusprechen. Es sei doch
denkbar, dass er den einen oder anderen Punkt vergessen habe. Dann
wird er sich so schnell wie moglich zu seinem Freund aufmachen, um
ihm Alternativen zu der geplanten Selbsttétung aufzuzeigen — ohne sie
ihm ausreden zu wollen. So biete der Arbeitsmarkt doch eine Menge
von sinnstiftenden Nicht-Erwerbs-Arbeiten an. Es gebe in jedem Kran-
kenhaus Menschen, die unendlich einsam seien. Hier kénne er durch
Krankenbesuche und geduldiges Hinhoren Menschen helfen. — Es folg-
te noch der Aufweis andere Alternativen. Ich habe nur diese eine er-
wihnt, weil mein Freund diese ausgewahlt hat. Als er mich wieder ein-
mal besuchte, sagte er mir, er habe noch niemals in seinem Leben etwas
Sinnvolleres getan. Der Gedanke, dass so viele ihn und seine Besuche
benotigten, lieff ihn bald seinen geplanten Selbstmord als depressive
Episode erkennen und aufarbeiten. Hier wurde im Charakter schlum-
merndes Potential freigesetzt. Charakter wurde zu etwas vollig ande-
rem als einem Handicap.

s . . T .
#1* Die Frau eines Freundes war todlich verungliickt. Er betrachtete es
nun als selbstverstandlich, dass seine noch sehr riistige Mutter zu ihm
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Entscheidung

zog und fiir die Kinder sorgte. Nun hatte die knapp iiber 50-jihrige
Oma mit viel Mithe und Fleifs tiber ein Fernstudium ihr Diplom in BWL
absolviert und — um es zu nutzen — zusammen mit einer Freundin eine
kleine Boutique eroffnet, die nach zwei verlustreichen Jahren endlich
Gewinn einbrachte. Die Frau kam nun, um sich Rat zu holen. Zunichst
mussten viele Fragen gekldrt werden (Alter der Kinder; finanzielle
Moglichkeit, eine Haushalterin anzustellen; die Moglichkeit, nur vor-
mittags in der Boutique titig zu sein, um sich nachmittags um die Kin-
der zu kiitmmern ...). Die entscheidende Frage war die nach der von
ihrem Sohn behaupteten Verpflichtung. Diese bestand ganz offensicht-
lich nur in der Vorstellungswelt des verwitweten Vaters. Also galt es
nun zu priifen, welche der beiden Alternativen biophiler fiir alle Betei-
ligten, besonders aber fiir sie sei: entweder die Boutique aufgeben oder
sich um die Enkel zu kiimmern. Thr moralisches Gewissen sagte ihr: »Es
gehort sich, dass du dich um die Kinder kiimmerst!« Aber diese Form
des Gewissens, das nicht in einer sittlichen Grundentscheidung wurzelt,
sondern in einem reinen: »Das tut man!«, kann ein schlechter Ratgeber
oder eine schlechte, faschistoiden Gehorsam einfordernde Instanz sein.
Sie entschloss sich fur die Weiterfithrung ihrer Boutique. Ihr Sohn muss-
te diese Entscheidung unter mancherlei Murren akzeptieren. Er loste
sein Problem so, dass er eine Frau, mit der er wihrend seiner Ehe schon
ein erotisch-sexuelles Verhiltnis unterhielt, zu sich ziehen liefd und sie
nach deren Scheidung heiratete. Die Kinder nahmen ihre neue Mutter
schon bald an. Wire es weiser (»biophiler«) gewesen, der Forderung
des moralischen Gewissens zu folgen? Nur die konkrete Lebenspraxis
konnte diese Frage entscheiden. War es weise, die Grofmutter darauf
hinzuweisen, dass das »Das tut man! Eine Groffmutter hat fiir ihre En-
kel dazusein!« keinerlei Verpflichtung mit sich bringt, sondern zu prii-
fen ist? Es galt zu sehen, welche der beiden méglichen Entscheidungen
langfristig die biophilere war. Das Ergebnis gab ihr Recht. Charakter,
der sich von dem anonymen »Das tut man!« befreit, ist in den meisten
Fillen keineswegs ein Handicap, sondern hilft zu leben.

%% Das Finanzame forderte einen mir recht gut bekannten Menschen
auf, innerhalb von einer Frist von knapp fiinf Wochen fiir sechs Jahre
eine Mehrwertsteuer-, eine Kirchen- und Einkommenssteuererklarung
abzugeben. Der Versuch, eine Fristverlingerung zu erreichen, scheiter-
te. Nun war es weder dem Bekannten noch seinem Steuerberater mog-
lich, in solch kurzer Frist die geforderten Steuererklirungen abzugeben.
Das Finanzamt schatzte. Es kam zu einer Steuerschuld, der er in keiner
Weise gewachsen war. Er beschloss nun, personlichen Konkurs anzu-
melden und seine freiberufliche Tatigkeit — er war immerhin weit tiber
60 — einzustellen, um in Zukunft von der Sozialhilfe zu leben. — Hier
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Die Tugend des
Widerstands

kam es bei der Beratung darauf an, ihm nachzuweisen, dass es auch an-
dere Moglichkeiten der weiteren Lebensgestaltung gebe. Wenn ihm sein
Beruf Erfillung bringe, sei es auch dann nutzlich, ihm nachzugehen,
wenn ein Grofsteil seines Einkommens von den Finanzbehorden ge-
schluckt werde. Auch kénne er den Bescheid des Finanzamtes aus man-
cherlei Grinden anfechten, wenn ihn das auch nicht von der augen-
blicklichen Steuerschuld frei stellen wirde. Ferner konne er ja von
einem anderen Land aus — in dem die deutschen Steuerbehorden keinen
Zugriff auf sein Einkommen hitten — seiner beruflichen Arbeit nachge-
hen. Des Weiteren sei zu bedenken, ob nicht doch durch gemeinsames
Bemiihen seiner Freunde ein Darlehen in der notwendigen Hohe aufge-
bracht werden kdnne. Er entschloss sich, Letzteres zu versuchen — und
hatte Erfolg. Nachdem sein Widerspruch gegen die Steuerbescheide
vom Finanzamt abgewiesen worden war, entschloss er sich, vor dem Fi-
nanzgericht zu klagen. Und er hatte damit Erfolg. Das Gericht gab ihm
im Wesentlichen Recht. Die anfangs angedachte Losung des Problems
wire eher eine Kurzschlusshandlung als eine in seinem Charakter ange-
legte Problemldsung gewesen. Auch hier erwies sich, dass ein Handeln
und Entscheiden gemi der charakterlichen Vorgabe es ihm erlaubte,
eine bessere Losung zu finden.

Die Tapferkeit

Tapferkeit bezeichnet jene Tugend, die es einem Menschen ermoglicht,
sich furchtlos und zum Widerstand bereit mit tatsachlichen oder mogli-
chen Gefahren und Schwierigkeiten auseinanderzusetzen.3! Wie schon
gesagt: Aristoteles rechnet die Primartugenden (s.S. 109) zu Aus-
drucksformen der Tapferkeit. Furchtlosigkeit hat nichts oder nur sehr
wenig mit dem Fehlen von Angsten zu tun. Man kann Angste haben
und zugleich furchtlos sein. Vermutlich ist es nur moglich, einer sittli-
chen Maxime (etwa der der Biophilie) zu folgen, wenn man tapfer ist.
Das sittliche Verhalten unterscheidet sich gerade darin vom nur morali-
schen, dass das moralische sich stets an den Normen eines konkreten
dufleren Moralsystems orientiert, das sittliche aber transsystemisch ist.
Sittliches Verhalten kann also durchaus auf den Widerstand von sozia-
len Systemen stofSen, vor allem dann, wenn die Normen dieser Systeme

31 Die zweite Bedeutung von »Tapferkeit« meint eine psychische Einstellung, die einen
Menschen dazu bringt, Schmerzen und scelische Regungen und Gefiihle ohne irgend-
welche Klagen zu verbergen. Diese Form von Tapferkeit sei hier nicht behandelt. Sie ist
keine Tugend, sondern eine vermeintlich niitzliche, meist mithsam erlernte Technik, sich
in sozialen Feldern unverwundbar erscheinen zu lassen. Zudem kann sie Ausdruck einer
neurotischen Fehlorientierung sein.
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Die Angst des
Generals

Der Einsatz eines
Kindes

Die Lebensrettung

den moralischen Normen widersprechen. Tapferkeit ist transsystemisch
und provoziert daher keineswegs selten den Widerstand sozialer Sys-
teme, als da etwa sind: Unternehmen, Kirchen, Staaten, Parteien, Ge-
werkschaften oder auch Partnerschaften und Familien.

Es liegt in der Natur der Tapferkeit, dass Charakter kein Handicap ist.
Das wird daher nicht bei jedem der folgenden Fallbeispiele ausdriick-
lich erwahnt.

Fallbeispiele

3% Als erstes Beispiel sei hier eine militirische Geschichte erzahlt, die
recht gut den Unterschied zwischen Tapferkeit und Angstlosigkeit deut-
lich macht: Ein General besuchte seine Fronttruppen. Feindliches Feuer
aus Maschinengewehren und der Einschlag gegnerischer Granaten be-
stimmten die Szene. Ein junger Leutnant wurde abkommandiert, den
General zu begleiten und zu fihren. Bald zitterte der General vor Angst
um sein Leben. Der Leutnant fragte: »Herr General haben doch keine
Angst?« Der General erwiderte ihm: »Wenn Sie die gleiche Angst hat-
ten wie ich, stiinden Sie vermutlich nicht mehr hier.« Der General war
tapfer, der Leutnant nur verwegen. Das Beispiel zeigt, dass sich Tapfer-
keit durchaus nicht in der Praxis primarer Tugenden erschopft.

>:: Ein Erlebnis in der Frankfurter S-Bahn am spiten Abend: Zwei
Fahrgaste versuchten, einem anderen Fahrgast seinen Koffer zu rauben.
Ein vielleicht 13-jahriger Junge bemerkte das — und griff im Gegensatz
zu den wenigen erwachsenen Mannern, die sich in Sichtweite aufhiel-
ten, ein. Er brillte die Rauber an und versuchte sie auch mit physischer
Kraftanstrengung von ihrem Unternehmen abzubringen. Er hatte Er-
folg. Die Riuber fliichteten in den letzten Wagen und verlieen den
Zug an der nidchsten Haltestelle. Nun hatte der Junge unbedingt diesen
Vorfall der Zugbegleitung oder den nachst erreichbaren Polizisten mit-
teilen miissen. Da aber die erwachsenen Fahrgiste hilflos und beschamt
taten, als hitten sie nichts gesehen, traute er sich vermutlich nicht. Der
Junge war tapfer, die erwachsenen Mitfahrer feige. Solche Art der Feig-
heit ist weit verbreitet. Sich nur nicht einmischen, moglichst nichts be-
merken. Hier begegnen wir einer neuen Form der Tapferkeit, die jetzt
einfordert, bei Beachtung der Verhiltnismafsigkeit der eingesetzten
Mittel und der Chance eines wahrscheinlichen Erfolges sich einzumi-
schen, wenn Unrecht geschieht.

1
3% Einer meiner Freunde, nicht gerade ein hervorragender Schwimmer
(mit Mithe hatte er »Bronze« bei der DLRG geschafft) sprang, nach-
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Rechtsstaat und
Menschenrechte

dem er seine Schuhe abgestreift hatte, ohne langes Nachdenken in den
Main, um ein Kind zu retten, das ins Wasser gefallen war und nicht
schwimmen konnte. Da das Kind in Panikreaktion unberechenbar rea-
gierte, brachte er sich in einige Gefahr. Aber die wenigen Befreiungs-
griffe, die er im Rahmen seiner DLRG-Ausbildung gelernt hatte, fiihr-
ten dazu, dass er das Kind einigermaflen beruhigen und seinen Kopf
iber Wasser halten konnte. Es gelang ihm, sich langsam auf dem
Ricken schwimmend dem Ufer zu nihern, wo er an einem Busch festen
Griffhalt fand. Hier begegnen wir wiederum dem Prinzip des feigen
Sich-nicht-Einmischens, denn das etwa zehn Meter vom Ufer entfernt
treibende Kind wurde von mindestens sechs oder sieben Personen gese-
hen, die neugierig dem Geschehen zuschauten. Immerhin war einer da-
bei, der bereit war, das gerettete Kind ins niachste Krankenhaus und den
nassen Mann nach Hause zu fahren. Hier wird deutlich, dass Hilfs-
bereitschaft nicht immer mit Tapferkeit verbunden ist. Der Retter war
tapfer, der Fahrer war hilfsbereit, obwohl er sich zuvor als Gaffer
betdtigte. Das war immerhin besser als nichts. Ich vermute, dass viele
Autofahrer nicht bereit wiren, zwei Personen mit total durchnisster
Kleidung freiwillig in threm besten Stiick zu beférdern.

Die Gerechtigkeit

Gemeint ist hier Gerechtigkeit als Tugend (also in einem subjektiven
Sinn32). Sie wurde durch den romischen Juristen Ulpian definiert als
»der feste Wille, einem jeden sein Recht zukommen zu lassen.« Er
kannte schon drei Quellen solchen Rechts: (a) das Gesetz (das etwa die
Erbfolge sichert), (b) den Vertrag (in dem sich die vertragschliefenden
Parteien verptlichten, wechselseitig bestimmte Leistungen zu erbringen)
und (c¢) die Rechte, die ein romischer Burger hat, da er réomischer Biir-
ger ist (etwa vor Gericht im Strafverfahren zu schweigen). Wihrend die

32 In einem objektiven Sinn bezeichnet » Gerechtigkeit« mit Platon ein Prinzip zur Aufstel-
lung und Beurteilung von Rechtsnormen. Eine Rechtsnorm ist nur dann gerecht, wenn
sie aufgrund einer sictlichen Guterahwigung zustande kam: Es gilt gegeneinander abzu-
wiigen die Beschrinkung der Handlungsfreiheit vom Gesetz betroffener Personen gegen
die Qualitat des Schadens, den dic Befolgung der Rechtsnorm abwendet. Hier wird
deutlich, dass der Staat als Recht setzende, Recht verwaltende und Recht durchsetzende
Gewalt nur dann gerecht ist, wenn er durch seine Eingriffe in bestehenden Gesellschaf-
ten schweren Schaden vom Gemeinwohl abwendet. Die Mehrung des Gemeinwohls
durch staatliche Interventionen gehore zur Ideologie des Marxismus. Dic subjektive Be-
deutung von »Gerechtigkeit« wurde in bislang nicht verbesserter Form von Domitius
Ulpianus (223 in Rom ermordet) formuliert: »Justitia est voluntas stabilis unicuique ius
suum rribuendum« — Uberserzung s. o.
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Noch einmal:
Michael Kohlhaas

Schulische

Leistung

beiden erstgenannten Rechtsquellen auch heute unverinderte Geltung
beanspruchen, ist die dritte den »Menschenrechten« (= den Rechten,
die ein Mensch hat, weil er Mensch ist) gewichen. Wihrend noch in
den Jahren zwischen den Weltkriegen das Vertragsrecht im Mittelpunkt
des allgemeinen Interesses stand, sind es heute die allgemeinen (d. h.
nicht kulturspezifischen) Menschenrechte (dazu gehort etwa das Recht
zu leben, personliches Eigentum zu erwerben, nicht versklavt zu wer-
den ...). Dass in der modernen Rechtsphilosophie deutlich gemacht
werden muss, dass die Rechtsprechung kaum etwas mit Gerechtigkeit
zu tun hat, entspricht vermutlich der Erfahrung der meisten, die einen
Zivilprozess verloren haben.

Fallbeispiele

3% Das klassische Beispiel eines Menschen, der von der Rechtspre-
chung zu Unrecht Gerechtigkeit erwartet, war Hans Kohlhase (1 1540)
dessen Schicksel schon weiter oben (s. S. 69) berichtet wurde.33 Der Be-
richt macht deutlich, dass Gerechtigkeit keine absolute Tugend ist, ja
zur Untugend werden kann, wenn sie der Biophilie-Maxime wider-
spricht. Das gilt in entsprechender Weise auch fiir die im Folgenden
vorgestellten » Tugenden« wie etwa Punklichkeit.

3 Ich war einmal Zeuge eines eigentiimlichen Geschehens an einem
privat gefithrten Gymnasium. Die Schulleitung hatte den Schiilern der
Mittelstufe deutlich gemacht, dass die Benotung von Klassenarbeiten
auch einen padagogischen Zweck verfolge und daher nicht nur die
Zahl der Fehler die Note bestimmte, sondern auch das Lernengage-
ment des Schiilers. So geschah es denn, dass ein im Fach Mathematik
sehr begabter Schuler nur die Note 4 erhielt, wihrend ein anderer mit
gleichartigen Fehlern eine 2 unter seiner Arbeit wiederfand. Das hielt
der erstgenannte Schiiler fiir ungerecht, und er nannte seinen Lehrer
»schwule kleine Ratte«. Wenn die Benotung sich nicht auf das Versetzt-
werden auswirkt, kann in der gymnasialen Mittelstufe eine solch
padagogische Benotung durchaus gerecht sein. Der sich ungerecht be-
handelt fihlende Schiiler hitte — auch im altersgemiflen Aufbegehren —
in aller Ruhe mit seinem Lehrer sprechen miissen. Das aber tat er nicht.
Ein charakterliches Defizit (das Aufbegehren gegen bekannte und selbst
anerkannte Spielregeln) wurde zum Handicap.

33 1hm setzte Heinrich von Kleist in seiner Novelle »Michael Kohlhaas« (1810) ein Denk-
mal.
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Staatliche
Lenkung

Selbst-
beherrschung
und Ich-Starke

3¢ Ein iberzeugendes Beispiel von objektiver Ungerechtigkeit bietet
Deutschland in manchen seiner Gesetze, die etwa in der Arbeits-, So-
zial-, Subventions- und Steuerpolitik nach marxistischem Vorbild ver-
suchen, das Gemeinwohl zu mehren. Dieser Versuch setzt jedoch eine
allgemeine und ideologietranszendente Definition von Gemeinwobhl vo-
raus. Diese aber gibt es nicht. Ein Marxist, ein Christ, ein Liberaler ...
werden ideologieverhaftet iiber jeweils andere Definitionen von Ge-
meinwobl verfiigen, wihrend, das, was dem Gemeinwohl schadet, un-
umstritten sein kann. Ein liberalem Denken verpflichteter Staat wird
also kaum solche Gemeinwobl! fordernden Gesetze erlassen. Wir miis-
sen uns damit abfinden, dass die Grenze zwischen liberalen und mar-
xistisch-orientierten Politikern quer durch alle Parteien lduft. Nun ist
Unwissenheit nicht unbedingt ein Charaktermangel, wohl aber die Un-
wissenheit von Politikern iiber die Rechte und Pflichten eines Gesetz-
gebers.

Die Besonnenheit

Besonnenbeit ist eine Tugend, die es erlaubt, eine Haltung einzuneh-
men, welche sich durch Selbstbeherrschung und differenziertes, abwa-
gendes und rational geleitetes Bedenken aller das Handeln und/oder
Entscheiden bestimmenden Faktoren auszeichnet. Besonnenheit ist heu-
te eine der am wenigsten praktizierten Tugenden. Fehlt sie, dann kann
durchaus der unbesonnene Charakter zum Handicap werden. Beden-
ken wir zunichst einmal die wesentlichen Elemente dieser Definition:

o Besonnenheit setzt Selbstbeberrschung voraus. Selbstberrschung
kann nur von einem Menschen biophil verwirklicht werden, der
iiber ein zureichendes Maf$ von Ich-Starke verfugt, verbunden mit
dem Nicht-Gehabtwerden vom Selbst (= von sich selbst). Hier liegt
sicher eine der psychologischen Schwierigkeiten, sich selbst zu be-
herrschen und von nichts besessen zu werden, nicht einmal vom
Selbst. Es gibt Menschen, die zwar alle moglichen Formen des Beses-
senseins (etwa von Geld, Macht, Einfluss, Anerkennung, Aggressi-
vitit ...) iiberwunden haben, nicht aber das Besessensein von ihrem
Selbst, genauer vom Selbstkonstrukt, das im Selbstbewusstsein zu
sich kommt. Ein ausgeprigtes Selbstkonstrukt verfiihrt in aller Regel
Menschen dazu, sich von ihm besitzen, ja tyrannisieren zu lassen.
Thre Welt baut sich auf um das Selbstkonstrukt, von dem der Besitzer
glaubt, es sei identisch mit dem Selbst. Zu ihm haben wir jedoch kei-
nen unmittelbaren Zugang. Aus diesem Grund betrifft die Selbstbe-
herrschung die Beherrschung des Selbstkonstruktes. Der selbstbe-
herrschte Mensch wird also darum wissen, das sein Selbst nur in
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Konstrukte und
Erfahrungen

seinem Erkenntnissystem vorhanden ist, nicht aber in erfassbarer
Realitdt. Der wenig selbstbeherrschte Mensch aber wird Selbstkon-
strukt und Selbst miteinander verwechseln und glauben, dieses
Selbst konne sich optimal in der eigenpsychischen und sozialen Welt
orientieren. Selbstbeherrschung meint also, sich von den Zwingen
des Selbstkonstruktes zu befreien und dieses zu beherrschen, nicht
aber von ihm beherrscht zu werden.

Differenziertes, abwigendes und rational gesteuertes Bedenken von
personalen Sachverhalten steht vor dhnlichen Schwierigkeiten wie
die Selbstbeherrschung. Was wir erkennen, wenn es sich um Perso-
nen und die Beziehungen zwischen ihnen handelt, ist nicht das So-
Sein von Personen und deren Beziehungen zueinander, sondern blofl
das Da-Sein, das ohne das So-Sein absolut leer ist an Merkmalen.
Das gilt in ganz dhnlicher Weise auch fiir die Erkenntnis sozialer Sys-
teme, deren Elemente Interaktionen sind, also Beziehungen zwischen
Personen. Das Ich, andere Personen und Beziehungen zwischen Per-
sonen sowie soziale Systeme werden tiber die Konstruktbildung auf-
grund einer stets subjektiven Erkenntnisfihigkeit erschaffen.

Differenziertes Bedenken wird also vor allem von der Tatsache aus-
gehen, dass wir die Welt der Menschen (Personen und Beziehungen
zwischen Personen) nur als Konstrukte wahrnehmen. Ein weiterer
Aspekt, der im differenzierten Bedenken erheblich ist, ist der Vorrat
an Konstrukt bildenden Elementen, die sich ein Mensch in der Ent-
wicklung seines Erfahrungswissens sammelte. Es gilt dabei aus der
Menge der vorhandenen Elemente ein Ganzes, eben ein Konstruke,
zu formen. Einige Elemente lernen wir schon im Siuglingsalter ken-
nen (etwa Dominanz und Subdominanz, Zuwendung und Abwen-
dung, Anerkennung und Tadel, Fiirsorglichkeit und Vernachlissi-
gung), andere im Kindergartenalter (Besitz und Verlust, Gefahr und
Geborgenheit, Vertrauen und Misstrauen), andere im Schulkindalter
(Gerechtigkeit und Ungerechtigkeit, Erfolg und Misserfolg, physi-
sche Starke und Schwiche). Wir kénnen davon ausgehen, dass jeder
Mensch uiber etwa 50 solcher Versatzstiicke zum Aufbauen von Kon-
strukten verfigt. Ist die Zahl verhiltnismaBig klein, werden Kon-
trukt-Stereotype ausgebildet, die zu einem Schachteldenken fithren
und Menschen in wenige Schablonen (oder Schubladen) einordnen.
Ist die Zahl dieser Versatzstiicke grof§ genug, wird differenziertes Be-
denken und damit Besonnenheit moglich werden. — Die Fihigkeit zu
differenziertem Urteil, Handeln und Verhalten als wesentliche Be-
dingung und Ausdrucksform der Besonnenheit scheint sich heute auf
dem Riickzug zu befinden. Die meisten Menschen haben ein sehr
plakatives Bild vom anderen, von Interaktionen und sozialen Syste-
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men. Wer mag schon differenzieren zwischen Wahr und Falsch, zwi-
schen Gut und Bése, zwischen Angemessen und Unangemessen?
Dass zwischen Gut und Bése, Wahr und Falsch, Angemessen und
Unangemessen ganze Welten liegen, fordert die Fihigkeit zu kon-
struktiv kritischem Denken heraus. Es gibt kaum etwas Torichteres
als das Etiketten-Verteilen, wo die Unwissenheit am grofSten ist. Ich
habe nur sehr wenige Menschen getroffen, die mir sagen konnten,
was die Begriffe Marxismus, Christentum, Liberalismus, Wiirde,
Freibeit und Gerechtigkeit besagen, obwohl sie zu allen genannten
Worten eine feste emotionale Bindung eingegangen waren, die sie
streng und unnachsichtig zwischen Gut und Bose unterscheiden lie-
Ben.

- Abwigendes Bedenken setzt die Fihigkeit und Bereitschaft voraus,
eigenen und fremden Nutzen gegen eigenen und fremden Schaden zu
taxieren, bevor eine Handlung folgen kann. Wer Handlungen, die
nicht einer einmal sittlich verantworteten Routine folgen, sittlich
rechtfertigen will, braucht ein Kriterium, das die sittlich verantwor-
tete Handlung von der sittlich nicht verantworteten oder sittlich
nicht verantwortbaren zu unterscheiden ermoglicht.

— Last but not least soll das besonnene Bedenken rational geleitet sein.
Besonnenheit und Unvernunft schliefen einander aus. Eine unver-
niinftige Besonnenheit ist an sich ein paradoxes Begriffspaar. Da nun
aber nach Karl Marx die Vernunft im Dienst des Interesses und nach
Sigmund Freud im Dienste der Psyche steht, die stets versucht, ihre
Selbstwertigkeit (= die narzisstische Homoostase des Selbst) zu
sichern, ist die Verniinftigkeit ein blofs subjektives Kriterium zur
Verwirklichung von Besonnenheit. Dass besonnene Menschen iiber
einen ausgeprigteren Charakter verfiigen, scheint offensichtlich zu
sein — vorausgesetzt, ihre Besonnenheit beruht nicht auf Trigheit
und Konlfliktscheu, sondern wird als Tugend realisiert, vor allem in
jenen Situationen, in denen die hier vorgestellte Form der Besonnen-
heit praktisch wird. Ein besonnener Charakter ist in aller Regel kein
lebensminderndes Handicap.

Fallbeispiele

3¢ Kaum war mein Buch iiber das »Nachkirchliche Christentum« er-
schienen, besuchte mich im Zustand emporter Erregung ein ansonsten
auf Ausgleich bedachter Mitbruder und machte mir eine Szene, in der
es seinerseits recht laut und beschimpfend einherging. Ich fithlte mich
von keinem seiner Vorwiirfe betroffen, antwortete nur ruhig und gelas-
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sen und machte mich daran, eine Studie von unbeherrschter Aggres-
sivitdt zu erleben. Da dieses Verhalten das aggressive Potential meines
Gesprichspartners weiter anheizte, hoffte ich den Konflikt durch » Aus-
laufen« zu beenden. Die Hoffnung aber trog. Noch am Abend des glei-
chen Tages modifizierte er vor einem grofleren Publikum seine Aggres-
sivitdt, indem er behauptete, ich l6ge bei der Verteidigung meines
Buches. - Ich trage dieses Beispiel vor, um zu zeigen, dass es Situationen
gibt, in denen Selbstbeherrschung latente Konflikte zum Ausbruch
kommen ldsst. Selbstbeherrschung ist also niemals Selbstzweck, son-
dern muss unter das Postulat der Biophilie gestellt werden. Das ist mir
in der vorgestellten Szene nicht gelungen. Wer einem Menschen begeg-
net, der seine Selbstbeherrschung verlor, braucht — wenn der Prozess
biophil ablaufen und enden soll - mehr als blofle Selbstbeherrschung,
vielmehr eine Antwort auf die Frage: »Wie kann ich durch mein Ver-
halten den Prozess biophil enden lassen?« Nun gebe ich gerne zu, dass
in unserem Beispiel ein anderes Verhalten vor dem Anspruch der Bio-
philie eher angebracht gewesen sein mag. Es ist mir bislang jedoch kei-
nes eingefallen.

b1 Mein Fahrlehrer war ein ausgesprochen aggressiver Mensch, der je-
den Fahrfehler mit aggressiven Ausbriichen kommentierte. Hier wurde
nicht eine an sich aggressive Episode vorgefiihrt, sondern ein aggressi-
ver Charakrter. Sein Zorn, ja seine Wut richteten sich nicht gegen sich
selbst, sondern gegen seine Mitmenschen. Gelassen versuchte ich, seine
Eskapaden tiber mich ergehen zu lassen. Als ich ihn fragte, ob er denn
auf alle seine Schiler so aggressiv reagiere, antwortete er, dies sei die si-
cherste Methode, Fahrneulinge zu verkehrsgerechtem Verhalten anzu-
leiten. Als ich seine Ausfithrungen kommentierte, ich kénne mir sehr
gut vorstellen, dass ein ruhig ausgesprochener Tadel hilfreicher sein
konne, behandelte er mich fiirderhin recht human. Die Unbesonnenheit
meines Fahrlehrers war also vermutlich nicht in seinem Charakter be-
grindet, sondern in seiner »Lebenserfahrung«.

>:< Aggressivitat wirkt ansteckend. Das gilt es zu vermeiden. Ich erin-
nere mich an ein Ehepaar, bei dem diese wechselseitige Aggressivitit,
nachdem sie einmal von einem der Partner ausgelost worden war, zu
den eigentiimlichsten aggressiven Reaktionen fithrte. Da wurde nicht
nur das wechselseitige Anbriillen geiibt, sondern auch die Vernich-
tung von Gegenstanden, die dem anderen etwas bedeuteten. Von Be-
sonnenheit war nichts auch nur zu erahnen. In beratenden Gesprichen
versuchte ich zu verdeutlichen, dass ein von aggressiven Emotionen be-
herrschter Mensch nicht zurechnungsfihig sei, da er sich in einem Zu-
stand befinde, der einen freien Willensentscheid ausschliefle. Emotio-
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nen zu haben, auch aggressive, sei gut, doch von seinen aggressiven
Emotionen beherrscht zu werden bedeute, nicht das eigene Leben zu
leben, sondern das von der Aggressivitat bestimmte. Und das sei ein
typisches Leben aus zweiter Hand. Beide lernten im Verlauf der Ge-
spriche, ihre eigene Aggressivitit zu betrachten und ihr nicht ihre Er-
wachsenenstrategien zur Verfiigung zu stellen. Es zog zwar in diese
Partnerschaft nicht die Tugend der Besonnenheit ein, wohl aber eine
notwendige Vorstufe: Man solle und kénne auch aggressive Emotionen
entwickeln, toricht aber sei es, ihnen irgendwelche verbalen oder non-
verbalen Erwachsenenaktivitaten zu leihen.

% In meinen Managerseminaren priife ich die Fihigkeit, differenziert
zu denken, regelmiflig nach. Obwohl nahezu alle Manager den Mar-
xismus ablehnen, wusste niemand, was er da ablehnte. Ganz ahnlich
erging es dem Christentum, obwohl dieses Wort in der Regel positiv
besetzt war, oder anderen Wertworten (Wirde, Freiheit, Gerechtig-
keit ...). Sind Menschen wirklich nur bereit, fiir Werte zu sterben, die
ihnen zureichend unklar sind, wie G. B. Shaw einmal meinte? Hat sich
denn die von Aristoteles geforderte Redlichkeitsregel, welche die Fahig-
keit einfordert, sagen zu konnen, wortiber man redet, noch nicht ins
allgemeine Bewusstsein eingenistet? Ich bin noch keinem Manager be-
gegnet, der zureichend differenzierte, was am Marxismus biophil sei
und was nicht. Ebensowenig konnte die analoge Frage nach biophilen
und nekrophilen Aspekten im gegenwirtigen mitteleuropdischen Chris-
tentum auch nur halbwegs zutreffend beantwortet werden.

3 Nahezu ebenso kliglich ist es nicht selten um ein abwiagendes Ur-
teilen bestellt. Dogmatik — oft verbunden mit dem beharrlichen Willen,
sich durchzusetzen und seinen Einflussbereich zu sichern oder Recht zu
behalten — bestimmt die Szene so vieler Konferenzen und Sitzungen.
Das Abwigen allein zwischen den funktionalen Interessen eines Unter-
nehmens (Minimierung etwa der Aufwandsgroflen) und seinen perso-
nalen (Entwicklung der Mitarbeiter vor allem in ihren sozialen und
fachlichen Begabungen) gelingt selbst bei grofferen Betrieben recht sel-
ten. Die Fihigkeit, Wertigkeiten gegeneinander abzugrenzen, ist weit-
gehend verschwunden - damit ein wichtiger Aspekt der Tugend der Be-
sonnenheit. Abwigen bedeutet zusitzlichen emotionalen und sozialen
Aufwand, und den gilt es moglichst klein zu halten. Da ist es doch sehr
viel einfacher, von den fiinf Faktoren, die den Stil eines Unternehmens
prigen (Kapital, Arbeit, Umwelt, Kreativitit und Innovationsfreude
sowie eine humane Unternehmenskultur), nur einen noch zu beriick-
sichtigen: den des Kapitals, meist eingebunden in eine Shareholder-
Value-Ideologie.
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>:< Zwar ist ein weiser Mensch stets auch besonnen, aber nicht jeder
Besonnene ist weise. Ich erinnere mich an einen meiner Lehrer, der
offensichtlich um Besonnenheit bemiiht war. Sein Miihen, ein differen-
ziertes und abwigendes Verhalten nicht nur zu leben, sondern auch leh-
rend zu vermitteln, scheiterte an den Auffassungen der Mehrheit einer
Lehrerkonferenz, zu der er nicht einmal geladen wurde, um seine Vor-
stellung zu erldutern, dass das Vermitteln von Wissen ohne charakterli-
che Bildung der Schiiler fiir ihn nicht zu verantworten sei. Er wurde
zum Schuljahresende an eine andere Schule versetzt, da er sich in die
»Chemie« seiner Kollegen nicht einpassen kénne. Aber an der neuen
Stelle geschah ihm nach nur zweijihriger Lehrtitigkeit genau dasselbe.
Er fand eine privat gefithrte Schule, in der er plétzlich einer der belieb-
testen Lehrer wurde — nicht nur bei den Schiilern, sondern auch bei sei-
nen Kollegen. Besonnen, aber unweise war der Lehrer, dass er nicht
erkannte, dass die meisten 6ffentlichen Schulen sich als Ausbildungsin-
stanz {und nicht der Bildung verpflichtet) begreifen — es sei denn, in
schonen Worten anlisslich von Abiturfeiern und shnlichen Veranstal-
tungen. Er hitte unbedingt schon sehr viel friiher an eine geeignete Pri-
vatschule umsiedeln miissen, wenn auch Weisheit im Katalog der von
thm vertretenen Tugenden Platz gehabt hitte.

Die Geduld

Mit der Geduld ist es heute bei vielen nicht gut bestellt. Das kann
wenigstens zwei Griinde haben. (a) Es kann sich um eine zeittypische
Reaktion handeln: Alles, was dem heutigen Menschen im Augenblick
wiinschenswert erscheint, muss sich auch notwendig ereignen. Das be-
trifft oft nicht allein das Kaufverhalten, sondern auch die Erwartungen
im privaten und beruflichen Bereich. Dieses kindliche Verhaltensmuster
scheint in manchen Bereichen die Erwachsenenwelt zu bestimmen.
(b) Zeit ist fur nicht wenige die knappste aller Ressourcen geworden.
Wer diese Ressource missbraucht, wird als unzuverlissig abgestempel.
Das »Piinklichkeit ist die Hoflichkeit der Konige« wird zum Programm
und erhalt den Charakter einer Maxime.

Geduld bezeichnet eine Tugend, die Aristoteles zur Tapferkeit rechnete.
Das christliche Altertum verstand sie als ein Bebarren im Guten trotz
duflerer Unbill und Verfolgung. Viele moderne Autoren verstehen Ge-
duld in Anlehnung an Dulden als die Fahigkeit und Bereitschaft, ruhig,
beherrscht und nachsichtig ein Ereignis zu ertragen oder abzuwarten.
Dieses Ereignis kann das Kommen eines Menschen oder das Sich-Ereig-
nen einer Lebenschance sein, auch die Begegnung mit einem Menschen,
mit dem man Freundschaft und Liebe teilen kann ... Im Gegensatz zur
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Geduld steht die Ungeduld. Diese Bestimmungen sind typisch fir eine
Epoche, in der das Abwarten cher als storend und zeitraubend verstan-
den wird. Vermutlich wird Geduld erst dann zu einer Tugend, die zu
biophilem Handeln und Entscheiden befihigt, wenn das stets auch im-
mer mit Ungeduld verbundene geduldige Abwarten ersetzt wird durch
ein Erwarten. Dieser Unterschied mag auf den ersten Augenschein ge-
ring und unerheblich erscheinen, ist aber fundamental. Wahrend das
»geduldige Abwarten« Ausdruck einer Welt ist, in der Aktivitit tiber-
wiegt, ist Erwarten eine Tugend, die das listige Abwarten durch ein
positives freudiges Erwarten ersetzt. Erwarten ist Ausdruck passiver
Aktivitit (wie das Nachdenken, das Meditieren, das Zuhoren, das Ver-
zeihen). Solche passive Aktivitit kann vermutlich nur in regelmifSigem
Meditieren erlernt werden. Meditieren bedeutet eben auch passive Ak-
tivitit. Zum einen ist sie passiv, da sie geschehen ldsst und nicht in Ge-
schehen eingreift. Zum anderen ist sie aktiv, da sie das Geschehen kon-
zentriert beobachtet. ‘

Fallbeispiele

>:< Ein Vorstand eines groflen deutschen Unternehmens hatte es sich
zur Regel gemacht, dass Menschen, die nicht zum vereinbarten Zeit-
punkt erschienen, in seinem Vorzimmer auf einen neuen Termin festge-
legt wurden. Seine Ungeduld zog weite Kreise, denn er erwartete auch
von seinen Mitarbeitern absolute Piinktlichkeit und lief prinzipiell kei-
ne Entschuldigungen (wie: »Ich habe den Zug nicht mehr erreichen
kénnen«, »Mein Auto ist im Schnee stecken geblieben«, »Ich musste
die Kinder zur Schule fahren, weil meine Frau erkrankt ist« ...) gelten.
Da er fir sich in Anspruch nahm, unbedingt punktlich zu sein, es sei
denn, die Verspitung wire zuvor vereinbart gewesen, machte er die
Piinktlichkeit zur hochsten Tugend, die selbst hohere Gewalt nicht ge-
gen sich gelten lie. Hier begegnen wir wieder einer Situation, in der
eine sekundire Tugend pervertiert, wenn sie nicht unter die Biophilie-
Maxime gestellt wird. So wird dann ein negatives Charaktermerkmal
zum Handicap.

b3 Ungeduldige Eltern werden selten gute Erzieher ihrer Kinder sein.
Mit ist ein Fall bekannt, in der selbstverschuldete Unpiinktlichkeit zu
den Mabhlzeiten zum Zeitpunkt des abendlichen Zuhauseseins etwa
durch Priigel oder durch Aussperren extrem hart bestraft wurden. Die-
se Kinder hatten die Moglichkeit, die Zwangsneurose ihrer Eltern
zunichst zu akzeptieren, mit der Gefahr, sie frither oder spiter sich
selbst zu eigen zu machen, oder offen zu opponieren. Solche Opposition
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stellte einen weiteren »Straftatbestand« dar, der wiederum mit Aus-
sperrung und/oder Priigel bestraft wurde. Wieder wird das Fehlen eines
positiven Charaktermerkmals (der Geduld) zum Handicap.

b3 Ein Vorgesetzter ist bei seinen Mitarbeitern bekannt wegen seiner
Hektik. Jede Besprechung lisst ihn vor dem Konferenzzimmer hin und
her laufen wie einen gemiitskranken Léwen in seinem Kifig. Wenn sei-
ne Sekretdrin in einem Protokoll oder einem Brief auch nur ein Satz-
zeichen vergisst oder es an falscher Stelle setzt, sind Strafen fillig. Die
harmloseste war noch eine Art von Anbrillen, die bei Dritten (leider
meist nicht dem Betroffenen) gewisse Assoziationen zu animalischem
Verhalten aufkommen ldsst. Da Geduld und Hektik unvereinbare
Merkmale sind, handelt es sich hier wiederum um ein Charaktermerk-
mal, das zum Handicap wird.

b3 Aber es gibt auch positive Beispiele, die aufzeigen, dass die Geduld
eine Tugend sein kann, die eng mit Primirtugenden (s. S. 109 ff.) liiert
ist. Der Chef der Deutschlandsektion einer grofien Unternehmensbera-
tung scheint mir ein positives Beispiel fiir die im Charakter wurzelnde
Tugend Geduld zu sein. Er strahlt innere Ruhe aus und vermittelt so ein
Feld von Ausgeglichenheit bei Mitarbeitern und Kunden. Da nun eine
der wichtigsten Begabungen, welche ein biophiler und erfolgreicher
Vorgesetzer besitzen muss, gerade das Aus- und Abstrahlen von ruhiger
Sicherheit ist, verfuigt der Betreffende sowohl bei den Kunden wie bei
seinen Mitarbeitern iiber hohes Ansehen. Er wird auch dann nicht un-
geduldig, wenn er einen Sachverhalt zum dritten oder vierten Mal
einem Kunden oder einem Mitarbeiter erliutern muss. Er wird nicht
ungeduldig, wenn seine Mitarbeiter einen Fehler machen und ihn ein-
gestehen. Gemeinsam versucht er mit seinem Mitarbeiter den eigentli-
chen Ursprung des Fehlers auszumachen: Hat der Mitarbeiter etwa
nicht die Erwartungen, die Interessen und Bediirfnisse des Kunden rich-
tig eingeschitzt? Sind die Interaktionsangebote, die der Mitarbeiter sei-
nen Kunden macht, zureichend klar (dem Verstehenkénnen des Kun-
den angepasst), oder verkauft er seine Hinweise und Vorschlige im
Jargon der Unternehmensberater? Akzeptiert der Mitarbeiter, dass sein
Gehalt zwar juristisch vom Unternehmen gezahlt wird, de facto aber
vom Kunden? Versteht er seine Arbeit als Dienstleistung, die er dem
Kunden erbringt — und dass ihn letztlich der Kunde bezahlt?

3 Ungeduldige Verantwortungstriger sind meist fehlorientiert, denn
beides scheint kaum miteinander vertriglich zu sein. Nur Geduld wird
einen Mitarbeiter dazu bringen, Vertrauen zu seinem Vorgesetzten zu
entwickeln. Nur ein geduldiger Vorgesetzter wird seine Mitarbeiter
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nicht nur fordern, sondern auch fordern. Ein geduldiger Umgang mit-
einander wird die Distanz zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten auf
das optimale Maf einpendeln. Ein ungeduldiger Vorgesetzter vermittelt
seinen Mitarbeitern den fatalen Eindruck, er habe nie Zeit fiir ein
auferordentliches Mitarbeitergespridch. Nun kenne ich eine ganze Rei-
he von ungeduldigen Verantwortungstriagern, die wegen ihrer Nicht-
Erreichbarkeit das Betriebsklima vergiften. Sie sind offensichtlich der
Aufgabe der Mitarbeiterfihrung nicht gewachsen.

In einem groffen Unternehmen, das ich einmal beriet, wurde das zu-
niachst sehr zarte Pflanzchen einer verinderten (verbesserten) Unter-
nehmenskultur durch die Ungeduld des Vorstandes fast niedergetreten.
Gerade die Neuorientierung am Horizont der Unternehmenskultur
braucht ein gehoriges Maf§ an Geduld, denn sie kann oft erst nach meh-
reren Jahren und nur iiber eine gezielte Personalauswahl von Menschen
erreicht werden, die in der Lage sind, sich die Werte dieser Kultur zu ei-
gen zu machen. Geduld ist vonnéten, weil die Ungeduld im Gedeihen
und Werden einer veranderten Kultur (manche Vorstande setzten hier
vollig falsche, nie realisierbare Zeitvorgaben) alle Mithen um eine ver-
anderte Unternehmenskultur scheitern ldsst.

Die Toleranz

Toleranz ist eine Tugend, die den anderen Menschen gelten lasst. Sie er-
streckt sich auf religiose, soziale, politische, wissenschaftliche, philoso-
phische Uberlegungen sowie Normen und Werte eines anderen Men-
schen oder von Menschen anderer sozialer System, zu denen man selbst
keine eigene Beziehung aufbauen kann oder will. Der tolerante Mensch
lasst alle Normen, Werte etc. als gleichberechtigt?4 gelten, solange ihre
Realisierung nicht zu sozialschidlichem Verhalten fiihrt. Jede Toleranz
hat zur Voraussetzung die Uberzeugung, dass auch die eigene Position
nicht frei ist von Tduschungen und Irrtimern. Sie wird in der Begeg-
nung mit dem Fremden die Chance erkennen, diese eigenen Irrtiimer
und Tduschungen zu mindern oder doch zu relativieren.

34 Die Akzepranz der Gleichberechtigung ist nicht identisch mit der Uberzeugung, dass die
Fremdorienticrung der eigenen auch gleichwertig sei, denn wir alle orientieren unser Le-
ben an ganz bestimmten Uberzeugungen und Normen. Wir haben nicht nur das Recht,
sondern die Pflicht, diese Hoherwertigkeit kommunikativ zu vermitteln, weil nur im
kommunikativen Geschehen auch Wertigkeiten labilisiert werden kénnen und aus dem
existentiellen Bestand an Uberzeugungen und Normen nicht die Notwendigkeit abgelei-
tet werden kann, sie seien frei von Irrcum und Tauschungen (selbst wenn es unverzicht-
bar notwendig ist, diesen Aspekt nicht in den Vordergrund des Selbstkonstruktes zu

riicken).
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Toleranz als Tugend ist relativ spit ins allgemeine Bewusstsein des eu-
ropiischen Denkens eingedrungen. Dabei hat bereits Sokrates (in den
platonischen Dialogen) auf die Toleranz als eine zentrale Begabung hin-
gewiesen, die allein den menschlichen Umgang der Menschen miteinan-
der erlaube. Nicht zufillig sieht das in jiidischer Tradition stehende
Denken in der Intoleranz die Quelle alles zwischenmenschlichen Ubels
(= der Erbsiinde). Dahinter steht der folgende Gedankengang: Gott
allein ist das Wissen iiber Gut und Bose vorbehalten. Das wird in
der fatalen, wenn auch mythischen Verheiffung der Schlange deutlich:
»Wenn ihr von den Friichten in der Mitte von Eden esst, werdet ihr sein
wie Gott und erkennen, was Gut und Bose ist.« (Gen 3, 5)3% Dieses si-
chere Wissen, was sittlich gut und bose ist, ist die Grundlage mancher
Intoleranz. Der charakterfeste Mensch wird niemals sittlich richten.
Denn das, was man erkennen kann, ist allenfalls die Sozialvertriglich-
keit oder auch Sozialunvertriglichkeit menschlichen Handelns und
Verhaltens. Menschliches Handeln und Verhalten aber sind stets syste-
misch, am Systeminteresse orientiert, und deshalb nie von allgemeiner
Giiltigkeit, wie das sittlich Gute und Bése. Aufgrund unerforschlicher
Vorurteile halten sich manche Menschen ~ vor allem, wenn sie einer
ideologischen Elite36 angehoren — fiir etwas Besseres, fur bessere Men-
schen gar.

Fallbeispiele
3 Ganz besonders auffillig ist die religidse Intoleranz der Kirchen
und mancher Christen, die von sich annehmen, sie seien in besonderer
Weise der Jesusbotschaft nahe. Das sittliche Verurteilen gehort zu den
zentralen Aufgaben christlich-kirchlicher Institutionen. Wer eine der
zentralen Lehraussagen der Kirche ablehnt, wird mit Ausschluss be-
straft, ob er nun Christ sein will oder nicht. In Deutschland kann ein

~
#

35 Jesus von Nazaret hat dieses Verbot des sittlichen Richtens in der so genannten Bergpre-
digt noch erweitert und verdeutliche: »Richtet nicht, damit ihr nicht gerichtet werdet.
Denn wie ihr richtet, so werdet auch ihr gerichtet werden« (Mt 7, 1-2).

36 Ideologisch ist eine Elite genau dann, wenn die Zugehorigkeit zu einer elitiren Gesell-
schaft einen Menschen dazu bringt, sich den anderen menschlich fiir iiherlegen zu hal-
ten. So halten sich etwa manche Juden fiir etwas Besseres, weil aus ihrer Ethnie einmal
der Messias hervortreten werde. So halten sich etwa manche Christen fiir etwas Besse-
res, weil nur durch sie dieser Welt Heil zukomme. Warum hielten die Nazis Arier {mit
Ausnahme der »Zigeuner«) fiir etwas Besseres als etwa Slawen, Juden oder Franzosen?
Von solchen ideologischen Eliten, deren Grenzen zumeist religiés oder ethnisch gezogen
sind, sind die »Leistungseliten« sehr sorgsam zu unterscheiden. Zu einer Leistungselite
gehort jeder, der - sozial anerkannt — durch sein Wirken etwas Erhebliches zum Nutzen
der Menschheit oder deren Umwelt erhracht hat.
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Steuerpflichtiger nicht einmal aus der Gemeinschaft der Kirchensteuer
Zahlenden austreten, ohne gleichzeitig die Glaubensgemeinschaft zu
verlassen. Die Mitgliedschaft in einer Kirche richtet sich nicht nach
dem Willen, der Botschaft und dem Leben Jesu nachzufolgen, sondern
nach der Bereitschaft, die vom Finanzfiskus eingetriebene Kirchensteu-
er zu bezahlen — mag einer nun glauben, was immer er will. Hier haben
wir ein Beispiel von total verdrehter Toleranz vor Augen. Man kann
sich zwar Christ nennen — nahezu unangefochten von der Frage der
personlichen Glaubensinhalte, solange man diese, so weit die Kirche sie
festgelegt, nicht 6ffentlich bestreitet —, wenn man nur Kirchensteuer be-
zahlt. Toleranz wird nur gegen den geiibt, der zur Kérperschaft 6ffent-
lichen Rechts gehort. Die Frage nach der Zugehérigkeit zur Glaubens-
gemeinschaft spielt dann keine Rolle mehr. Mir sind einige hundert
Menschen bekannt, die aus der Korperschaft »Kirche« ausgetreten
sind, sich aber der Glaubensgemeinschaft zugehorig fithlen. Und da be-
ginnt die Intoleranz: Ein solcher Mensch steht aufSerhalb der kirchli-
chen Gemeinschaft.

Die drgerlichste Folge solcher institutionalisierter Intoleranz ist die Tat-
sache, dass die sikular verstandene Toleranz einfordert, das Anders-
Sein des anderen zu akzeptieren, wihrend die von Jesus verkiindete
Botschaft der Nichstenliebe das Anders-Sein und das Anders-Glauben
vom Menschen nicht nur als akzeptiert voraussetzt, sondern den Men-
schen in seinem Anders-Sein und Anders-Glauben ginzlich akzeptiert.
Wihrend die Toleranz die Akzeptation des Handelns fordert, fordert
die Nichstenliebe die Akzeptation eines Menschen in seinem Anders-
Sein. Hier wird ein charakterlich begriindetes Defizit der fiir diesen
absurden Zustand Verantwortlichen offenbar.

>:< Ein klassisches Beispiel von Intoleranz erleben wir derzeit, wenn es
um Tiirken geht, die in ihrer Mehrzahl bekanntlich Muslime sind. Die
christlichen Parteien wollen diesen (nicht etwa auch anderen Personen
wie etwa den Burgern vieler anderer Staaten) fiir eine befristete Zeit
keine doppelte Staatsangehorigkeit gestatten. Haben sie Angst vor dem
Islam (= der »Giite Gottes«, denn das bedeutet Islam)? Warum reagie-
ren so viele Deutsche emotional verunsichert bis ablehnend auf Men-
schen, die sich zum Islam bekennen, etwa auf jene Frauen, die ein
Kopftuch tragen? Warum suchen sie sich, abends die S-Bahn benut-
zend, Abteile aus, in denen sich auch Deutsche aufzuhalten scheinen?
Das Christentum war in seiner Geschichte sehr viel intoleranter als der
Islam, der niemals Christen verfolgt, weil sie Christen sind!

~ly . P . .. .
#1~ Intoleranz grindet zumeist in einer Ich-Schwiche, die — um das
eigene Ich zu schiitzen — fremdes oder auch nur fremdartig Erscheinen-
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des abweist. So sind viele Serben gegeniiber anderen Ethnien der ehe-
maligen Sozialistischen Volksrepublik Jugoslawien intolerant, weil sie
sich diesen Ethnien ihres ehemaligen Staatsgebietes fur tiberlegen hal-
ten.

b3 Die Intoleranz kann nicht allein im religiosen oder ethnischen All-
tag das Geschehen bestimmen, sondern auch im Betrieb. So reagieren
nicht wenige Vorgesetzte intolerant auf Menschen, welche die primiren
Tugenden realisieren. Mir ist ein ziemlicher Ausbruch von Intoleranz
bekannt geworden, der zur Entlassung eines wertvollen (= erheblich
durch seine Arbeit zur Wertschépfung des Unternehmens beitragenden)
Mitarbeiters fihrte. Er war der Ansicht, dass seine Vorgesetzten nur ein
begrenztes MafS an betriebswirtschaftlichen Erkenntnissen hatten. Er
machte ausgiebig von der Primidrtugend der Zivilcourage Gebrauch,
indem er versuchte, manche betrieblichen Defizite aufzudecken. So
wusste das Controlling des Unternehmens, das mit grofSem Eifer Be-
triebsabrechnungsbogen produzierte, selbst denkbar wenig (das ist die
hofliche Umschreibung von »gar nichts«) mit dem Terminus Prozess-
kostenrechnung anzufangen — wenn tiberhaupt jemand im Unterneh-
men in der Lage gewesen wire, eine solche Rechnung zu erstellen. Es
kam beim »Gesundschrumpfen« und der sogenannten Konzentration
auf das Kerngeschift dazu, dass die Produkte, die am starksten zum
Unternehmenserfolg beigetragen hatten, aus der Produktionspalette
ausgegliedert wurden. Das Unternehmen ist inzwischen in Liquidation
gegangen. »Das haben wir noch nie gemacht!« — »Das haben wir schon
immer so gemacht!« — »Das ist ganz unmoglich!« und dhnliche Flos-
keln regulierten den betrieblichen Alltag, obwohl, darauf angespro-
chen, die weitaus meisten Manager von sich behaupteten, das sei ei-
gentlich gar nicht ihre Auffassung — es sei halt die Unternehmenskultur,
der man sich zu beugen habe.

3 Ganz besonders faule Friichte bringt die zwischenparteiliche In-
toleranz zu Stande. Das Mitglied einer anderen Partei muss Unrecht
haben, weil es eben nicht Mitglied der eigenen ist. So werden durchaus
wichtige Reformen nicht in Gang gesetzt, weil entweder der Koalitions-
partner oder der Bundesrat dagegen sind - und vor allem, weil sie nicht
im Mistbeet der eigenen Partei grofSgezogen wurden.

3 Ich habe bislang nur Beispiele von Intoleranz angefuhrt, bei denen
ganz offensichtlich bei den Entscheidungstrigern charakterliche Defi-
zite zutage traten. Hier soll einmal auch ein Beispiel angefithrt werden,
in dem deutlich wird, dass das Verfiigen tiber Toleranz keineswegs ein
Handicap darstellt. In einem mir bekannten Unternehmen (Hewlett-
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Packard), das sich vor allem mit der Herstellung und dem Vertrieb von
Computern und entsprechenden Druckern in Deutschland einen Na-
men gemacht hat, wird bewusst Toleranz getibt. Mitarbeiter unterlie-
gen einem Minimum an Kontrolle durch die Geschiftsleitung. Es wird
nur von ihnen erwartet, dass sie in der vorgegebenen Zeit ein vorgege-
benes Produkt in uberdurchschnittlicher Qualitat herstellen. Wie sie
das machen, ist ihre Sache. Das Unternehmen hat mit dieser Tole-
ranz nur geringe Fehlzeiten (die zu bestimmen nicht ganz einfach ist,
da Stechuhren im Unternehmen unbekannt sind), die Ausschuss-
produktion betrigt kaum die Halfte vergleichbarer Unternehmen, und
betrieblich unerwiinschte Migrationen kommen nur selten vor. Die
Unternehmenskultur ist bestimmt durch ein erhebliches Vertrauen der
Vorgesetzten in seine Mitarbeiter — aber auch der Mitarbeiter unter-
einander. Der Aufbau von Vertrauensfeldern setzt ein geriitteltes Mafs
an Toleranz voraus.

Die Alterozentrierung

Alterozentrierung ist ein Wort, das in der Sprache der Gegenwart aus-
gestorben ist. Wir kennen zwar das Begriffspaar egoistisch und altru-
istisch und verstehen darunter, dass ein Mensch tiberwiegend den eige-
nen Nutzen bzw. den des anderen sucht. Wir kennen ferner das Wort
egozentrisch, womit wir Menschen bezeichnen, deren Interesse um das
liebe Ich kreist. Hier aber fehlt uns die Bezeichnung des Gegenteils,
das alterozentrisch heifflen miisste. Das ist auffallend, denn ein Begriff
wie Egozentrik hat eigentlich nur in einem polaren Spannungsfeld eine
sinnvolle Bedeutung. Er braucht ein logisches Gegenstiick, wie etwa
der Egoismus den Altruismus.

Was fiir einen Sachverhalt bezeichnet nun Alterozentrik? Genau den:
dass der andere Mensch im Mittelpunkt meines Interesses steht. Unser
Leben spielt sich immer im Dazwischen von Egoismus und Altruismus
ab. Das Dazwischen schliefSt keineswegs aus, dass manche Menschen
sich dem einen oder dem anderen Pol nihern. Manche Menschen sind
dominant Egoisten. lhre zentrale Frage lautet stets: »Was niutzt es
mir?« Andere sind dominant Altruisten, deren Frage lautet: » Was niitzt
es dir?« oder » Was niitzt es uns?« Dabei ist keineswegs nur der okono-
mische Nutzen gemeint, sondern auch der soziale, emotionale etc.

Wie alterozentrisch sind die Menschen in Ihrer Umgebung? Und wie
steht es, Hand aufs Herz, mit lhrer eigenen Alterozentrik? Es gibt ver-
gleichsweise einfache Hilfsmittel, um das herauszufinden. Ich mochte
Ihnen zunichst einige Aspekte vorstellen, die sich in dem kommunika-
tiven Miteinander unseres Alltags finden. Sie wirken sich auf sehr ver-
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schiedenen Ebenen menschlichen Miteinanders aus. Unsere Kommuni-
kationsfahigkeit ruht auf festen Fundamenten. Thre Sockel, ohne die
wir gar nicht miteinander umgehen kdnnten, sind das Horen, das Spre-
chen und der Einpassung in das soziale System, das durch die kommu-
nikativen Interaktionen erzeugt wird.3” Niemand bezweifelt, dass die
Fihigkeit zu horen, zu sprechen, sich einzupassen — wie nahezu alle an-
deren alterozentrischen Orientierungen — charakterlich positiv zu wer-
ten sind. Obwohl sie also an sich alles andere als ein Handicap darstel-
len, gibt es dennoch Situationen, in denen sie zum Handicap werden
konnen.

Das alterozentrierte Hoéren

Ein egozentrischer Mensch wird das Horen fremder Sitze als eine Vor-
bereitung des eigenen Redens verstehen. Er hort nur so lange zu, bis
ihm etwas zu dem Gehorten eingefallen ist. Von diesem Zeitpunkt an
wird er sehr ungenau zuhéren, weil er das Sprechen des anderen vor al-
lem als Storgrofle wahrnimmt, die ihn daran hindert, das Wichtige, das
er selbst zu sagen hat, auszusprechen. Je linger er scheinbar zuhort, um
so ungeduldiger wird er, um so mehr wird das Gehorte bedeutungslos,
um so mehr wichst die Sorge, dass das, was er selbst an so Wichtigem
zu sagen hat, entweder nicht mehr zum Thema passt oder gar aus sei-
nem Gedachtnis verschwiande. Im Gegensatz dazu wird ein alterozen-
trierter Horer den letzten Satz des Gesprochenen so wichtig nehmen
wie den ersten, denn er weifs, dass nicht selten erst die letzten Satze des
Sprechers das ausdriicken, was dem Sprecher wichtig ist. Horen ist ihm
eine eigenwertige Tatigkeit, und zwar als Vorbereitung auf das eigene
Sprechen. Vor vielen Jahren setzte ich einige Studenten auf ein Projekt
an, das in zwei groffen Unternehmen (eines aus der Chemie-, das ande-
re aus der Baubranche - also mit sehr verschiedenartig begabten Men-
schen, wie sie in diesen Unternehmen titig sind) herausfinden sollte,
welche Eigenschaften eines Vorgesetzten signifikant korrelieren mit
dem Merkmal »gutes Betriebsklima«. Neben vielen andere positiven
Korrelationen (wie gutes Verhaltnis zu den Kollegen, Zufriedenheit am
Arbeitsplatz, Zufriedenheit mit der Arbeit ...) waren nur zwei Korrela-
tionen auf dem 5-%-Level signifikant: 1. »Er hat Zeit fiir mich!« und
»Ich kann ihm vertrauen!« Beide Merkmale werden nur den Vorgesetz-
ten zuerkannt, die zuhoren konnen.

37 Vgl. dazu R. Lay, Fithren durch das Wort, Minchen (Langen-Miiller) 1978, 206-267;
oder als Taschenbuch in mehreren Verlagen.
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Das alterozentrierte Sprechen

Der egoistische Sprecher betrachtet nicht selten das eigene Gerede als
lustvollen Selbstvollzug. Oft will er gar — meist ohne es zu wissen — sei-
nen sozialen Status definieren. Die gruppendynamische Regel lautet:
»Wer am lingsten ungestraft reden kann, ist dominantes Alpha.« Und
dieser Test ist ihm wichtig. Mit dieser dominanten Grundeinstellung
wird zugleich alles, was andere sagen, vergleichsweise unerheblich.
Sprechen dient ihm als Ausdruck und Mitteilung des eigenen Sach- und
Erfahrungswissens einerseits und der eigenen Werteinstellungen, Be-
diirfnisse, Erwartungen und Interessen andererseits. Im Gegensatz dazu
will der alterozentrierte Sprecher die Werteinstellungen, Bediirfnisse,
Erwartungen und Interessen des anderen erkennen. Er will herausfin-
den, wie der andere Mensch im Horizont eben seiner eigenen Wertein-
stellungen, Erwartungen und Interessen einen Sachverhalt wahrnimmt,
um auf diese Sicht des anderen eingehen zu konnen. Egozentrische
Sprecher sind meist leicht zu entlarven: Sie sind gewohnlich nicht in der
Lage, inhaltlich zutreffend das Gesagte zu wiederholen. Viele Men-
schen neigen dazu, ihre Meinung ohne sonderliche Rucksicht auf den
Zuhorer kundzutun. Sie halten es fir selbstverstindlich, dass die Zu-
horer auch nicht-triviale Sachverhalte verstehen. Dieses Verstehen ist
leicht zu uberpriifen, indem der Horer dem Sprecher vortragt, was er
verstanden hat. Die Wiederholbarkeit (im Gespriach unschwer auszu-
machen) ist ein kaum zu tiberschitzendes Kriterium, um zu prufen, ob
das Gesprochene so verstanden wurde, wie der Sprechende es verstan-
den haben wollte. Das ist keineswegs immer der Fall. Es ist eine der
wichtigsten Erfahrungen, die meine Seminarteilnehmer machen, dass es
keineswegs einfach ist, dieses Ziel zu erreichen. Wird es nicht erreicht,
kommt keine eigentliche Kommunikation zustande. Die Anschluss-
beitrage wirken desorientiert. Das, worauf es dem Sprechenden ankam,
wurde nicht zutreffend erkannt. Es gibt viele Griinde fiir Missver-
stehen: Sie beginnen mit personlicher Abneigung und enden nicht ein-
mal bei der Verkennung der Wertvorstellungen, Interessen, Bediirfnisse
und Erwartungen des Horenden. Sicherlich verfugen beide Gesprichs-
partner auch nach einem noch so umfangreichen Diskurs nicht uber
identische Informationen, weil alle erzeugten Informationen von Le-
benserfahrungen, von Hoffnungen und Sorgen, von Vertrauen und
Misstrauen, von Erwartungen und Interessen, von den Vorstellungen
von Dominanz und Subdominanz bestimmt werden. Und in diesem
Bereich von Lebenserfahrungen ist kein Mensch auch nur einem ande-
ren dhnlich genug, um Missverstindnisse zu vermeiden.
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Das alterozentrierte Sich-Einstellen

Der egozentrische Mensch schliefSt in allem von sich auf andere. Er
geht davon aus, dass das soziale System mit all seinen Systemelemen-
ten38 weitgehend von seinen personlichen Interessen, Erwartungen und
Bediirfnissen bestimmt wird. Der egozentrische Mensch wird daher
kaum auf die sinnstiftende Anschlussfihigkeit seiner Beitrige (kommu-
nikativen Interaktionen) achten, sondern diese als selbstverstindlich
voraussetzen.

Die gelungene soziale Passung setzt aber in der Regel ein gewisses Mafd
an Empathie (= Einfihlungsvermogen) voraus, die dem Egozentriker
abgeht. Deshalb wird er es schwer haben, iiber lingere Zeit innerhalb
eines komplexen Themenbereichs mit anderen sinnvoll zu kommuni-
zieren. Er wird Ungeduld zeigen, sich zuriickziehen aus dem kommuni-
kativen Geschehen, andere Themen anzuschneiden versuchen (um so
das Systemende herbeizufiihren).

Das kann zwei Folgen haben: Entweder wird man seine Ausfithrungen
nicht ernsthaft zur Kenntnis nehmen, oder er ist aufgrund seiner hie-
rarchischen Stellung, seines aggressiven Potenzials so stark, dass er das
alte Spiel enden lassen kann, um ein neues mit anderen kollektivierten
Interessen, Erwartungen, Werteinstellungen und Bedurfnissen der Be-
teiligten zu beginnen.

38 »Soziale Systeme« sind Konstrukte, die wir uns machen, wenn Menschen miteinander
interagieren. Diese Interaktionen sind die einzigen Elemente des Systems. Die Struktur
des Systems wird mafSgeblich bestimmt durch die systemtypischen Werteinstellungen,
Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen. Die innere Umwelt des Systems bilden die in-
teragierenden Menschen. Wenn ihre Interaktionsangebote oder die Aufnahme fremder
Interaktionsangebote den Strukturelementen des Systems widersprechen, wird der Be-
treffende zumeist aus dem System ausgeschlossen, weil sein interaktives Verhalten ent-
weder nicht an das anderer anschliet oder seine Interaktionsangebote nicht anschluss-
fahig sind, etwa weil sie nicht den kollektiven Interessen, Erwartungen, Bediirfnissen
und Werteinstellungen entsprechen. Soziale System miissen keineswegs sehr langlebig
sein. Sie konnen wenige Sekunden wihren, wenn zwei Menschen in einem kurzen Frage-
Antwortspiel miteinander interagieren. Wird die Interaktionsfolge abgebrochen oder
unterbrochen, dann ist es andererseits sehr wohl denkbar, dass sich, falls die kollek-
tivierten Werteinstellungen, Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen weiter bestehen,
Menschen wieder ein ganz dhnliches System erzeugen. Dieserart sind etwa Kirchen, Par-
teien, Unternehmen — oft auch Familien ~ solche sozialen Systeme, die sich, sobald man
wieder interagiert, autopoietisch (= sich selbst schaffend) erzeugen und ihrem Vorgin-
gersystem sehr dhneln. Anderseits zeigt diese zeitliche Diskontinuitit bei dhnlicher
Struktur auf, dass soziale Systeme sich aufgrund eigener Dynamik stindig verindern,
ohne dass die Menschen der inneren Umwelt dieses Systems dieses erkennen oder gar

wollen.
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%% Ein bekannter Management-Trainer war kaum in der Lage zu-
zuhoren, wenn ihm das Thema nicht passte. Seine Eloquenz erlaubte es
ihm, mit einer meist witzigen Bemerkung das Sprachspiel zu beenden
und ein anderes soziales System aufzubauen, das seinen Wiinschen und
Vorstellungen entsprach. Dieses Domininanzverhalten brachte ihm
manche Gegnerschaft ein. Andererseits war er auch ungewohnlich er-
folgreich, denn die von ihm erzeugten Sprachspiele waren sowohl im
Privaten wie im Beruflichen durchaus produktiv. Nur in Lebenssitua-
tionen, in denen andere sich ihm aufgrund hierarchischer oder natiirli-
cher Dominanz iiberlegen fiihlten, kam es zu ausgeprigten und zumeist
fiir beide Parteien destruktiven Machtkdampfen.

%% Eine Dame litt unter einer Form nahezu krankhafter »Logorhoe«
(= »Sprechdurchfall«). Sie redete ohne Unterbrechung. Und weil ihr
Horizont begrenzt war, redete sie manchmal ein halbes Dutzend Mal
iiber den selben Sachverhalt. Nur mit einigem Gliick war es moglich, in
einer Atempause selbst ein paar Worte zu sagen. Das war allerdings ein
vollig erfolgloser Aufwand, da sie genau an der Stelle fortfuhr, an der
sie sich unfair unterbrochen vermutete. Selbst ihre eigenen Fragen oder
Bitten um Rat beantwortete sie selbst. Damit war jedes Gesprach un-
moglich. Fine genauere Anamnese ergab, dass sie aus eben diesem
Grund zweimal geschieden wurde und vielfach ihren Arbeitsplatz
wechseln musste, bis niemand mehr sie einstellen wollte. Da sie selbst
keineswegs unter ihrem zwanghaften Verhalten litt, war es auch un-
moglich, ihr therapeutisch zu helfen. Hier wurde der eklatante Mangel
an Alterozentrierung zusammen mit einer weit iibersteigerten Egozen-
trierung zu einem charakterbedingten Handicap.

%2 Ein Vorstand (Alter: Mitte 40) eines grofleren Unternehmens hatte
es sich zu eigen gemacht, den Gesprichspartner zwar gelegentlich zu
Wort kommen zu lassen — ohne ihm jedoch zuzuhoren, denn er schloss
seine Rede an das vorher von ihm selbst Gesagte nahtlos an. Das hatte
zur Folge, dass der Aufsichtsratsvorsitzende ihn nach zahlreichen Be-
schwerden und einer formellen Abmahnung freistellen musste, um
{iberhaupt dem Unternehmen einen funktionstiichtigen Vorstand zu er-
halten. Die Unfihigkeit zur bipolaren Kommunikation hatte sich bei
ihm zuriickentwickelt bis zur monopolaren Kommunikation (die kei-
nen menschlichen Kommunikationspartner kennt oder benotigt).
Selbst im Verlauf eines Coaching, das den Zweck hatte, das Horen wie-
der zu erlernen und das Gehorte inhaltlich zutreffend wiederzugeben,
brauchte dieser Mann ungewohnlich lange, die Fihigkeit zu einer an-
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schlussfahigen kommunikativen Folge zu erwerben. Nach etwa zwei
Jahren war er dazu in der Lage. Er iibernahm eine Geschiftsfiihrer-
position und hatte — trotz verschiedentlicher Riickfille — einigen Erfolg.

% Der geschiftsfithrende Gesellschafter eines Unternehmens mit 400
Mitarbeitern war ein ausgesprochen guter Zuhéorer. Das setzt unter an-
derem — wie schon gesagt — die Fihigkeit und Bereitschaft des Vorge-
setzten voraus, Zeit zu haben fir seine Mitarbeiter und um sich herum
ein Vertrauensfeld aufzubauen. Dass beides vom Vorgesetzten (als not-
wendige Bedingung) verlangt, ein guter Zuhérer zu sein, ist offensicht-
lich.3® Bei ihm vereinigte sich eine vorhandene Begabung mit dem
Ergebnis eines wissenschaftlichen Projekts zu einer erfolgreichen Ver-
bindung. Charakter war die Voraussetzung seines Erfolges und keines-
wegs ein Handicap.

3% Anlisslich einer Beiratssitzung stellte der Geschiftsfuhrer die au-
genblickliche finanzielle Situation des Unternehmens vor. Obwohl die
von ihm angefithrten Daten den Wochen zuvor zugestellten schriftli-
chen Unterlagen entsprachen, wurden sie von allen Beiratsmitgliedern
anders verstanden. Die Unterlagen erzeugten den Eindruck, dass der
Unternehmensbestand ernsthaft gefihrdet sei, da der Hauptschuldner —
eine Gemeinde - ihre Auflenstinde vertragswidrig monatelang nicht
bezahlte. Die Menge der weiteren nicht beglichenen Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen war so erheblich, dass das Unternehmen
der Liquidation tatsichlich recht nahe war. Der Geschiftsfiihrer zeich-
nete indessen ein Bild des Unternehmens, das vorwiegend bestimmt
war durch die durchaus gute Auftragssituation. Meine Frage nach der
Ausschopfung des Kreditrahmens der Banken zeigte jedoch ein sehr be-
denkliches Bild des Unternehmens. Es befand sich in ziemlicher, ja
beingstigender Nihe zur Zahlungsunfihigkeit. Der Beirat hatte nun
die Aufgabe, beim Meistern dieser kritischen Situation mitzuhelfen. Es
gelang tatsdchlich, den Hauptschuldner — die erwihnte Gemeinde —
aufgrund der vom Beirat empfohlenen Strategien zur baldigen Zahlung
zu bewegen. Hitte ich mich ausschlieflich auf die miindlichen Einlas-

39 Die Qualitdt des Fithrenden messen wir an zwei Begabungen: (a) Er muss in der Lage
sein, die funktionalen Aufwandsgréfen zu minimieren und die personalen zu optimieren
(d. h. im Sinne der Biophilie-Maxime die eigene fachliche und soziale Kompetenz und
die der Mitarbeiter im Fithrungsgeschehen zu verbessern). (b) Er muss in der Lage sein,
Interaktionskosten zu verringern. Diese werden im ersten Ansatz ermittelt iiber die
Kosten von Fehlzeiten, Ausschussproduktion und nicht wiinschenswerter Wanderungs-
bewegung (etwa dem Ausscheiden einer wichtigen Fachkraft aus dem Unternehmen
und der kostspieligen Einstellung und Einpassung eines entsprechend begabten Nach-
folgers).
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sungen des Geschiftsfithrers verlassen, bestiinde das Unternehmen
nicht mehr. Hier begegnen sich zwei Fahigkeiten: Es gilt die Liicken des
Sprechenden wahrzunehmen (durch genaues Hinhoren) und so zu spre-
chen, dass diese nicht verschleiert werden. Mitunter sind Beirdte nim-

lich ihr Geld wert.

3¢ Ein Unternehmer verwandte einen sehr elaborierten Sprechcode0.
Das hatte zur unvermeidlichen Folge, dass er von seinen Mitarbeitern,
die zumeist einen restringierten Code aktiv wie passiv beherrschten,
nur unzureichend verstanden wurde. Deshalb kamen kaum Interaktio-
nen in Koordination (also die zwischenmenschliche Gleichheit realisie-
rend) zustande. In solchen Fillen ist es dringend angeraten, den unmit-
telbaren Kontakt zu seinen Mitarbeitern durch nicht-kommunikative
Interaktionen (wie Dabeisein, Freundlichkeit, moglichste Zuriicknah-
me von direktivem und dominantem Verhalten) zu kultivieren. Die
Kultur des unmittelbaren Kontaktes sollte unbedingt durch eine dazu
begabte Fithrungspersonlichkeit erfolgen.

3¢ Im Verlauf eines Forschungsprojekts versuchten wir herauszu-
finden, wie bestimmte, von einer Unternehmensberatungsfirma ent-
wickelte Unternehmensleitsitze verstanden wurden. Dieser auf Kunst-
druckpapier jedem Mitarbeiter und vielen Kunden und Lieferanten
ausgelieferte Text enthielt zwar eine Menge von wiinschenswerten Ei-
genschaften des Unternehmens, aber sie waren eben nur wiinschens-
wert und vom Alltag des Unternehmens meilenweit entfernt. Wir zogen
aus den Mitarbeitern des Unternehmens, die von sich behaupteten, die-
ses Elaborat gelesen zu haben (21,2 % der gewerblichen und tariflich
angestellten Mitarbeiter) eine Stichprobe und baten diese Mitarbeiter,

40 Wir unterscheiden in der Hauptsache zwei Sprechcodes voneinander: den elaborierten
(EC) und den restringierten Sprechcode (RC). Diese Codes sind unabhingig vom IQ ei-
nes Menschen. Ihre Grundlage wird in der Hauptsache in der primiren Sozialisation ge-
legt. Im EC ist der Ausdruck (vor allem die Gestik) sparsamer; er will Sachverhalte un-
terstreichen. Nicht selten werden Distanzfloskeln (wie diirfen, mogen, konnen)
verwandt: »Darf ich Sie bitten...?« — »Mdochten Sie darlegen?!« — »Ich méchre Sie bit-
ten...!«. Im Ganzen wirkt dic Sprache differenzierter und weniger stereotyp. Der Code
verwendet haufiger Bezichungen bezeichnende Worte. So wird es moglich, individuelle
Ansichten, Meinungen und Wertungen sozial zu relativieren. Auch werden in diesem
Code logische und sachliche Beziehungen durch Verwendung von Konjunktionen
und/oder Satzkonstruktionen vorgestellt. Uber- und Unterordnungsbeziehungen werden
auch sprachlich deutlich. Ganz anders im RC. Hier sind der Gestus und die Mimik eher
deutend, erklirend. Die Person, die einen RC verwendet, setzt also auch kérpersprachli-
che Elemente ein, um sich verstdndlich zu machen. Der RC versucht, eine Kommunika-
tion im Koordinationsverhiltnis mit dem Partner aufzubauen. Lange und komplizierte
Sdtze werden vermieden. Die Benutzung eines RC hat zur Folge, dass der Sprecher von
allen verstanden wird. (Vgl. dazu R. Lay, Fihren durch das Wort, 242-246).
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moglichst ohne Abstimmung mit anderen die zehn wichtigsten Ideale
niederzuschreiben. Nur ein einziger Satz, der zudem noch ausgespro-
chen schwachsinnig war, kam in fast allen (etwas unter 90 %) Nennun-
gen vor, wenn auch kaum je wortlich zitiert: »Unsere Mitarbeiter sind
unsere wichtigste Ressource, und deshalb wird in unserem Unterneh-
men kooperativ gefiithrt!« Immerhin war eine deutliche Mehrheit der
Befragten (78,2 %) der Ansicht, dass dieser Fithrungsstil keineswegs im
Unternehmen vorherrschte. Offensichtlich interpretierten und selek-
tierten alle die Unternehmensleitsitze anders. Entweder nahmen sie die
zentralen, dem Text vorangestellten Sitze gar nicht wahr, oder sie be-
schrieben etwas, das kaum von den Verfassern der Leitsitze gemeint
worden war. Hier werden die Grenzen einer Sprache deutlich, die nicht
die der Leser eines Textes ist. Der Ort des charakterlichen Defizits ist in
solchen Fillen leicht auszumachen: Es waren die Unternehmensberater,
die solche unternehmensfernen Leitsitze verordneten — Gbrigens mit
kleinen Varianten nahezu identisch in allen von ihnen beratenen Unter-
nehmen. Sie orientierten sich nicht an einer sauber erhobenen IST-Ana-
lyse des Unternehmens und seiner Interaktionen nach innen und aufSen,
sondern an irgendwelchen Idealen, die zwar die Begeisterung (und wer
ist nicht begeistert iiber eine Darstellung einer optimalen Kultur, wenn
er dafir weit mehr als 1 000 000 DM bezahlt hat?) des Vorstandes fan-
den, aber ohne jede Verinderung von Wertschopfungsprozessen im Un-
ternehmen ihre unerhebliche Runde machte.

>:: Wechselseitige Interaktionen bauen, wenn sie anschlussfahig sind,
ein soziales System auf. [ch habe im Laufe von etwa 20 Jahren kaum
einen Managementberater kennen gelernt, der diesen Sachverhalt zur
Kenntnis genommen oder gar sich in seinen kommunikativen AufSerun-
gen diesem Sachverhalt angepasst hitte. Vor allem war auffillig die
schon erwihnte Verallgemeinerung eigener Interessen, Wertvorstellun-
gen, Bediirfnisse und Erwartungen. Es gehort offensichtlich nicht zum
selbstverstindlichen Wissen, dass ein solches soziales System eigene
Regeln und Normen aufbaut und die Menschen, ob sie wollen oder
nicht, in den Bereichen Werteinstellungen, Bediirfnissen und Interessen
weitgehend gleichschaltet. Diese Gleichschaltung ist jedoch duflerst dy-
namisch. Die vier nun oftmals erwihnten Strukturelemente konnen
sich durch einen kommunikativen Beitrag erheblich dndern, sobald
Werteinstellungen, Bediirfnisse, Erwartungen und Interessen sich kol-
lektiv andern. Die Unfihigkeit, sich an die Dynamik der Systemevolu-
tion anzupassen, ist vor allem dann von Bedeutung, wenn diejenige
Instanz, die eigentlich fiir eine stabile Unternehmensidentitdt verant-
wortlich ist (Vorstand, Geschaftsfithrung), nicht dynamisch zu denken
in der Lage ist.
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Doppelpass-
Kampagne

Ich erinnere mich hier eines Vorstandes, der konkrete Erwartungen und
Werteinstellungen in seinem Unternehmen moglichst lange konstant
halten wollte. Er ist in seinem Bemiihen total gescheitert. Die Eigen-
dynamik des sozialen Systems Unternebmen hatte diese Corporate
Identity, die weitgehend von der Struktur des Systems bestimmt wird,
langst hinter sich gelassen. Wenn nun gar der Gesamtvorstand mit Un-
kenntnis und konservativem Denken den im Unternehmen ablaufenden
interaktiven Prozessen begegnet, kommt es zu einem horizontalen
Schisma. In solchem Zustand kann der Vorstand beschliefSen, was auch
immer er will - nichts davon geschieht.

Solche horizontalen Schismen sind vor allem dann hiufig, wenn zwei
Unternehmen mit verschiedenen Kulturen verschmelzen. So konnte es
vorkommen, dass in Paderborn weiterhin Nixdorf-Computer gebaut
wurden, obwohl alle Vorstinde von der Siemens AG gestellt wurden.
Sie brachten den Siemens-Standard mit und verfugten ber Erfahrung
mit den von Siemens gebauten PCs, und trotzdem wurden in den bei-
den Werken weiterhin unterschiedliche Computer gebaut, fiir die es
nicht einmal gemeinsame Ersatzteile gab. Die zweite Fiithrungsschicht
legte fest, was gebaut wurde — und dabei kiimmerte sie sich kaum
um irgendwelche Vorstandsbeschliisse. Die Nixdorf-Vorstinde — ver-
mutlich von Miinchen aus gesteuert — konnten nicht so tief in Markt-
erschliefSungs-, Produktplanungs-, Produktionsplanungs- und Absatz-
prozesse eingreifen, wie sie wollten (oder sollten). Die Unfihigkeit, die
Eigendynamik der Identitit eines sozialen System zu erkennen, wurde
offensichtlich. Sollten die Nixdorf-Vorstinde tatsichlich ihrer eigenen
Uberzeugung gefolgt sein und nicht nach auflerbetrieblichen Weisun-
gen gehandelt haben, liegt hier insoweit ein Charakterdefizit vor, als
der Charakter starre Strukturen einforderte und dynamische nur be-
grenzt oder gar nicht zulief§. Charakter wurde zu einem Handicap.

% Bei den Landtagswahlen in Hessen vom 7. 2. 1999 startete die
CDU unter Anfihrung der CSU eine Unterschriftensammlung gegen
das von dem Schroder-Kabinett beschlossene Einwanderungsgesetz.
Sowohl die Presse als auch das Kabinett Schroders waren offensichtlich
der Meinung, dass diese Aktion eindeutig gegen die bislang in Hessen
regierende rot-grune Koalition gerichtet, fir den Wahlerfolg des Hans
Eichel aber ohne besonderen Belang sei. Hier wurde eine kommunika-
tive Situation falsch eingeschitzt. Der Wahlsieg der CDU/FDP war die
Folge. Sie versaumten darauf hinzuweisen, dass dank der bestehenden
Gesetzgebung, die mit der Zustimmung des Bundeskabinetts Kohl bei-
behalten worden sei, bereits etwa zwei Millionen in Deutschland leben-
der Menschen eine doppelte Staatsangehorigkeit (und damit das Recht
auf zwei Pisse) besiflen. Sie versiumten es darauf hinzuweisen, dass
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Die vernunft-
geleitete Tugend

ihre Gesetzesvorlage vom neuen Biirger mehr Integration verlangte als
das bestehende Einbiirgerungsgesetz. Das alte Gesetz verlangte gar kei-
ne, das neue aber eine ganze Menge, wie zum Beispiel, dass einer der
Elternteile schon in Deutschland geboren sei oder Arbeitsfihigkeit und
Arbeitswille nachgewiesen werden miissten. Die realitdtsabgeloste Poli-
tik der Schroder-Regierung machte sich ein falsches Bild vom Wahl-
biirger, das von dessen Selbstbild sehr entfernt war. Die charakterfeste
Meinung, solch demagogisches Gehabe werde den miindigen Burger
nicht in seinem Wahlentscheid beeinflussen, verkennt bei einem hoch
emotionalisierten Thema reale Sachverhalte. Charakter wurde zum
Handicap.

Die Hilfsbereitschaft ohne Helfersyndrom

Hilfsbereitschaft steht im Gegensatz zu Betroffenbeit (s. S. 98 ff.). Sie
bezeichnet die Bereitschaft zu helfen, wenn Hilfe moglich, zumutbar
und effizient ist. Hilfsbereitschaft ist eine Tugend, die durchaus im Zu-
sammenhang mit der Alterozentrierung (s. S. 138 ff.) interpretiert wer-
den sollte. Hilfsbereit ist nur derjenige, der auch zur Empathie, zur Ein-
fithlung in den der Hilfe Bediirftigen fihig ist. Hilfsbereitschaft ist eine
Form des Mitleidens, die sich — wenn irgend moglich - in tatiger Hilfe
duflert. In ihrer pathologischen Form ist sie ein Tun, das unmittelbar
vom Schmerz des Mitleidens bestimmt wird.#1 Als Tugend ist sie, wie
jede Tugend, jedoch auch vernunftgeleitet. Der zum Mitleid unfihige
Mensch gilt nicht zu Unrecht als hart und unmenschlich. Die Fahigkeit
zum Mitleiden mit einem anderen Menschen ist also eine conditio hu-
mana (eine Bedingung, unter der allein Menschlichkeit moglich ist). Je-
doch erschopft sich Hilfsbereitschaft nicht im Mitleid. Nicht nur der
Mensch, der leidet, bedarf fremder Hilfe, sondern jeder Mensch, inso-
fern er an die Grenzen des ihm physisch, psychisch, sozial, emotional,
intellektuell, moralisch ... Moglichen gerit — stets vorausgesetzt, es gibt
einen Menschen in seiner Nihe, der ihm helfen kann. Insoweit wider-
spricht die Fihigkeit und Bereitschaft, fremde Hilfe anzunehmen, der

41 Beim pathologischen Mitleid kann sich das Gefiihl gegeniiber der Handlung verselbst-
stindigen, sodass es zu einem passiven verharrenden Mitleiden (zu einer bloBen, wenn
auch tiefen Betroffenheit) kommt. Platon stellt diese Form des Mitleids in den Wider-
spruch zu Vernunft und Gerechtigkeit. Dieses Mitleid kann in Grausamkeit umschlagen
(P. Charron, 1601). 1. Kant hilc das Mitleid fiir »schwach und jederzeit blind« und des-
halb fiir ungeeignet, eine Ethik zu begriinden. Arthur Schopenhauer erhebt das Mitleid
(»als ganz unmittelbare Teilnahme am Leiden eines anderen« wobei »das Leiden eines
anderen unmittelbar mein Motiv wird«) dagegen zum Fundament jeder Ethik. Die Iden-
tifikation mit dem anderen, das »tat-twam-asi« (dies bist du) des Buddhismus, sei als
realistische Mystik der reale Ausdruck der Erkenntnis des Wesens aller Individuen.
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Wenn es nur
einem hilft ...

Sterbebegleitung

Ohnmacht und Einsamkeit erzeugenden Einbildung, nicht hilfsbediirf-
tig zu sein. Alle Menschen bediirfen fremder Hilfe und sollten bereit
sein, sie auch anzunehmen. Die Wechselseitigkeit des Helfens ist kei-
neswegs sclbstverstandlich. Es gibt nicht wenige Menschen, die - oft in
ganz entwickelter Form — bereit sind zu helfen, andererseits aber zu
stolz sind zuzugeben, dass auch ihnen andere Menschen helfen miissen.
Dieser pathologische Mangel an passiver Hilfsbereitschaft wird zu-
meist mit dem Helfersyndrom gleichgesetzt, dem viele Menschen ver-
fallen, die sich von Berufs wegen mit dem Helfen beschiftigen (Arzte,
Krankenschwestern, Psychotherapeuten, Sozialhelfer, Behindertenbe-
treuer, Bewdhrungshelfer, Geistliche ...). Aber auch Menschen in ganz
anderen Berufen (darunter Manager) werden im Laufe der Zeit zu
»Beichtvitern« und Helfern ihrer Mitarbeiter.

Fallbeispiele

%2 Einer meiner Freunde hat stets cine Menge Miinzen bereit. Er gibt
jedem, der ihn mittelbar oder unmittelbar (wie ein am Boden sitzender
Geiger auf der Frankfurter Zeil) um Geld angeht, eine Mark. Auf die
Frage, warum er das tue, obwohl auch er wisse, dass die meisten das
Erbettelte in Alkohol oder Drogen anlegen wirden, antwortete er:
»Wenn auch nur einem Prozent der Bettler durch meine kleine Gabe et-
was geholfen werden kann, wiirde ich mich selbst verachten mussen,
wenn ich vergebens um Hilfe fragen liefSe und nicht geholfen hitte!«
Wurde hier Charakter zum Handicap? Lief$ sich hier — wie der nicht
selten gehorte Vorwurf lautete — ein Mensch missbrauchen, weil er gut-
miitig war? Nun ist sicherlich Gutmiitigkeit (aus Schwiche) nicht das-
selbe wie Giite, die stets zumindest nicht der Vernunft widerspricht.
Biophilie, die sich mit Weisheit gepaart zum hochsten sittlichen Gut
entfaltet hat, wird von einem Menschen auch verlangen, gut zu sein.
Giite bezeichnet die Verbindung von Mensch und Wert im Handeln. Er
wird nicht nur in solchem Handeln vom Wert gefiithrt, sondern die
Giite erfiillt ihn und sein verantwortetes Handeln von innen her (und
nicht wie durch ein dufferes Gebot verlangt) (Seneca).

3¢ Ich wachte bei einer Frau, die an einem damals inoperablen Ma-
genkarzinom litt und dem Tode sehr nahe war. Mein Bemiihen, ihre
Stirn zu kiithlen, ihr die Hand zu halten und ihrem oft schon unver-
standlichen Sprechen zuzuhoren, wurde beschimt von einer katholi-
schen Krankenschwester, die ihr Habit ablegte und sich zu der entsetz-
lich stinkenden Frau, sie in die Arme nehmend, ins Bett legte. Die
Kranke beruhigte sich sehr bald und kam zu einer Art innerem Frieden,
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Bewadhrungshiife

Burn-out-
Syndrom

den ich nicht hatte vermitteln kénnen. Sie ist nach gut einer Stunde in
Ruhe gestorben. Ich bin mir nicht sicher, ob ich auch zu solch einem
Handeln fahig gewesen wire, die Einsamkeit des Sterbens in tiefem
Mitleiden zu empfinden. Obwohl die Ordensschwester von ihren Mit-
schwestern als Aufenseiterin abgelehnt wurde, vermute ich, dass ich
hier dem begegnet bin, was heilig sein bedeutet.

>:< In meinen Aufbauseminaren fiir Manager versuche ich in aller Re-
gel deutlich zu machen, dass erst durch die Bereitschaft, auch im nicht-
erwerblichen Bereich zu helfen, wirkliche menschliche Reife erreicht
werden kann. Je nach der Begabung des Einzelnen mag man sich vor-
stellen, fur straffallig gewordene — auf Bewihrung freigelassene - ju-
gendliche Straftiter als Bewadhrungshelfer und oft genug auch als Vor-
mund titig zu werden. Das Bemuhen, dass der Jugendliche einen
Arbeitsplatz und ein Unterkommen nicht nur erhilt, sondern vor allem,
dass er beides auch behalt, kann mancherlei Wege und Bitten um Ver-
stehen mit sich bringen. Aber von zehn Wegen ist sicherlich einer erfol-
greich. Auch hier wird Charakter nicht zum Handicap, sondern ermog-
licht eine optimale personale Entfaltung, die sich im Beruf und in der
familidren Routine selten erlangen lisst. Der Nutzen ist beiderseitig:
beim Helfenden wie beim Hilflosen.

3 Mir ist ein Sozialhelfer bekannt, der tiglich sicherlich mehr als
zwolf Stunden als Streetworker titig ist. Er bemiiht sich um Obdachlo-
se wie um rauschgiftabhingige Jugendliche, um Betrunkene wie um
Stadtstreicher. Sein Familienleben ist zerbrochen, weil seine Partnerin —
wohl nicht ganz zu Unrecht - forderte, dass er auch seiner Familie hel-
fe. Er war kaum 40 Jahre alt, als er unter den Symptomen eines »Burn-
out-Syndroms« zu leiden begann. Das erste bedenkliche Anzeichen ei-
nes solchen Syndroms ist zumeist, dass der Betroffene sich nicht selbst
helfen lassen méchte. Er versteht sich ausschliefSlich als Helfer, nicht
aber als einen, der der Hilfe bedarf. So weigerte er sich, gegen den Wil-
len seiner Vorgesetzten, Urlaub zu nehmen, um wieder aufzutanken. So
versuchte er eine rheumatische Erkrankung seines Kniegelenkes zu
verleugnen, obwohl ihm sein Beruf manche Ginge abverlangte. Die
néchste Stufe des Burn-out-Syndroms war erreicht, als ihm seine Arbeit
keine Freude mehr machte, sondern das Pflichtgefithl die Rolle des
wichtigsten Selbstmotivators ibernahm. Am Ende stand eine Art des
Ausgebranntseins, die es ihm nahezu unméglich machte, seinem Beruf
auf der Straffe nachzukommen. Eine Versetzung in die Verwaltung
stand an. Er akzeptierte sie aber erst nach einiger therapeutischer Hilfe.
Hier wurde eine charakterliche Schwiche zum Handicap.
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Samariter heute

Pannenhilfe

Unerbetene Hilfe,
ein Bumerang

>:< Dass Hilfsbereitschaft ihre Grenzen haben kann, erlebte ich in ge-
radezu dramatischer Form, als ich Zeuge eines schweren Verkehrs-
unfalls wurde. Ein Mensch, den die herumstehenden Gaffer als »Tiir-
ken« identifiziert hatten, lief} keinerlei Hilfsbereitschaft aufkommen.
Erst als ich einem der Herumstehenden sein Handy gleichsam abnahm,
um Hilfe und Polizei herbeizutelefonieren, kam etwas Bewegung in die
trage Menge. Tatsdchlich gab es einen Helfer, der mich dabei unter-
stutzte, den Verunglickten in die stabile Seitenlage zu drehen, seinen
Mund von Erbrochenem zu sdubern und andere Erste-Hilfe-Mafinah-
men durchzufithren. Es blieb aber bei einem — und der war jung und
hatte seine Haare im Irokesenschnitt griin gefarbt. Als ich spiter iiber
den Zwischenfall nachdachte, bemerkte ich die Lebensnihe eine Jesus-
Gleichnisses. Es erzahlt von einem Juden, der unter die Rauber fiel. Ein
vorbeikommender jiidischer Priester und ein ebenso vorubergehender
Levit halfen ihm nicht, wohl aber ein von den rechigliubigen Juden
verachteter Samariter (vgl. Luk 10, 30-37). Eine ganz dhnliche Un-
fahigkeit zur Hilfe erlebte ich in der beriichtigten Pogromnacht am
9. 11. 1938, der so genannten Kristallnacht. Ich stand am Fenster und
sah, wie SA-Minner das Textilhaus des jiidischen Mitburgers Lenne-
berg in Olpe pliinderten und niemand - sonst seines Christseins stolz —
ihm aus Angst vor den Nazis zur Hilfe eilte.

>:: Als ich mir auf dem Wege zu einem Seminar an einer scharfen
Bordsteinkante den Reifen meines Autos aufgeschlitzt hatte und eini-
germafSen hilflos am Straffenrand stand, hielten innerhalb weniger Mi-
nuten vier Autofahrer an, die mir Hilfe anboten. Zwei wechselten in
wenigen Minuten den Reifen — eine Arbeit, zu der ich sicher eine halbe
Stunde benotigt hitte. Die Hilfsbereitschaft der Miltenberger Fahrer ei-
nem F-Kennzeichen gegeniiber beschimte mich, denn ich erinnerte
mich, an so manchem Pannenauto vorbeigefahren zu sein, selbst wenn
der Fahrer allein und hilflos neben seinem Auto stand.

% Unerbetene Hilfsbereitschaft kann merkwiirdige Formen anneh-
men. Vielleicht kennen Sie die folgende Anekdote aus dem Leben eines
Pfadfinders, der bekanntlich gehalten ist, tiglich wenigstens eine gute
Tat zu leisten. Er bringt eine an der Bordsteinkante stehende alte Dame
auf die andere Straflenseite. Die fragt nur: »Und wie komme ich wieder
zuriick? « Sie hatte namlich in keiner Weise die Absicht, die Strafle zu
iiberqueren. Das Beispiel macht deutlich, dass helfende Menschen, und
das gilt vor allem auch fir die pathologischen Formen des Helfens,
gern ihren Wunsch nach Hilfe in den anderen Menschen hineinproji-
zieren, ohne dass dieser sich im entferntesten nach Hilfe sehnte. Ein
Hauptabteilungsleiter eines groflen pharmazeutischen Unternehmens



Die Hilfsbereitschaft ohne Helfersyndrom 151

Gefahr:
Besserwisserei

hatte an einem wenig niitzlichen Managerseminar teilgenommen und
dort »gelernt«, dass Hilfsbereitschaft eines Vorgesetzten eine gute Hilfe
bei der Selbstmotivation der Mitarbeiter sei. Nun ist das Gelernte nicht
ganz falsch. Wenn Hilfsbereitschaft verstanden wird als Selbstverstand-
lichkeit in einem Vertrauensfeld, dann wird sie dem Vorgesetzten auch
abverlangt. In diesem Fall aber wurde der Hauptabteilungsleiter von
nicht wenigen Mitarbeitern emotional und sozial nicht akzeptiert. Sei-
ne Versuche, hilfsbereit zu sein, wurden als Manipulation von Meinung
und Einstellung erfahren. So gab er einem Mitarbeiter frei fiir den Tag,
an dem sein Sohn das mindliche Abitur ablegen musste. Der Mitarbei-
ter wollte nicht, traute sich aber auch nicht abzulehnen. Der Erfolg des
unerbetenen Urlaubs war dementsprechend. Den ganzen Tag lang war-
teten er und seine Frau auf die Heimkehr ihres Sohnes. Der aber war
um elf Uhr abends noch nicht zu Hause. Das Ehepaar steigerte sich,
durch das lange Warten zermiirbt, in psychotische Vorstellungen etwa
der Art: Thr Sohn sei durchgefallen und wolle Selbstmord begehen. Ei-
nen Anruf bei der Schule wagten die Eltern nicht, weil sie fiirchteten,
ihr Sohn wiirde sich beschweren: Seine Dinge gingen nur ihn etwas an.
Der eigentliche Grund des jungen Mannes, noch nicht nach Hause zu
kommen, war trivial. Mit seinem Abiturjahrgang war er in einer Knei-
pe eingekehrt. Hier treffen drei charakterliche Defekte zusammen: (a)
der Sohn hitte unschwer zu Hause anrufen konnen, (b) die Eltern stei-
gerten sich in paranoider Kommunikation in grundlose Wahnvorstel-
lungen hinein, und (c) der Vorgesetze hatte wissen mussen, dass solche
kritischen Situationen leichter im Unternehmen mit seinen ablenkenden
Pflichten bewiltigt werden konnen als zu Hause, wo keine Ablenkung
zur Verfigung steht.

b3 Ein anderer Manager sah gerade in der Hilfsbereitschaft ein wich-
tiges Element der personalen Verantwortung. Sicher gilt das fiir erbe-
tene und rational begriindete Formen der Hilfsbereitschaft. Hier ent-
artete jedoch die Hilfsbereitschaft in kurioser Weise, die selbst den
»Kleinen Prinzen« von St. Exupéry zu Staunen bewogen hitte. (Auf sei-
ner Reise, erzdhlt der kleine Prinz, habe er einen Menschen gefunden,
der bei seinem Anblick voller Begeisterung ausrief: »Da kommt ein
Hilfloser. Dem muss ich helfen.«) Er kiimmerte sich um alles, was seine
Mitarbeiter im Unternehmen taten: Er belastigte nahezu alle mit seinen
Hilfsangeboten, die nicht selten zu gut gemeinten, aber keineswegs gu-
ten Ratschlage entarteten. Er kimmerte sich weniger um das Betriebs-
klima als um das, was der Meister an seiner Maschinen machte. Da
wusste er alles besser: Welcher Handgriff effizienter sei, wie er mit
seinen Mitarbeitern umzugehen habe, auf welche Schule er seine Kin-
der schicken sollte ... Da auch gutes Zureden nicht bewirkte, dass der
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Neue Mitarbeiter

Jeder gegen
jeden?

Mann seine Hilfsbereitschaft auf die reale Hilfsbediirftigkeit seiner
Mitarbeiter reduzierte, galt er bald im Unternehmen als Storgrofe, die
bei nichster Gelegenheit zu entlassen sei. Der unausgesprochene Grund
der Entlassung war ein Charakterdefekt, der ihn stindig zwanghaft
Situationen wahrnehmen lief3, in denen seine Hilfe verlangt wurde.

3 Es gibt selbstverstandlich auch Situationen, in denen Hilfsbereit-
schaft im Unternehmen (moglichst aufgrund einer tatsichlich realisier-
ten Unternehmenskultur) eingefordert wird. Nicht selten begegne ich
frisch eingestellten Mitarbeitern, bei deren Auswahl man sich unend-
lich viel Mithe gemacht hat, um den Richtigen zu finden. Einmal im
Unternehmen, kiimmerte sich keiner mehr ernsthaft darum, die Neuer-
werbung einzufiihren. Die Neuen sind darauf verwiesen, iiber die Ver-
suchs-Irrtum-Methode die Weisen und Regeln kennen zu lernen, die
das Miteinander-Umgehen und die Art der Erledigung von Aufgaben
kennzeichnen. In allen von mir beratenen Unternehmen hangt eine Lis-
te mit potentiellen Coachs aus, von denen sich die neu eingestellten
Mitarbeiter in ihre Tétigkeit und die Unternehmenskultur begleiten las-
sen. Sie erfahren, wie sie inoffiziell von den Kollegen und Vorgesetzten
gesehen werden. Sie lernen die Formen der Zusammenarbeit mit ande-
ren, etc. Die Hilfsbereitschaft und -fahigkeit eines solchen Coachings
sind sicherlich positiv zu werten. Vom Gelingen dieser etwa ein Jahr
wihrenden Coaching-Zeit hingt es ab, ob eine positive Selbstmotiva-
tion aufgebaut wird. Sicher ist es Aufgabe der Vorgesetzten, ein Ver-
trauensfeld aufzubauen, aber neue Mitarbeiter entwickeln sehr oft
noch keine Antenne, um diese ihnen zugedachten Signale richtig zu in-
terpretieren.

b3 In manchen Unternehmen ist die Hilfsbereitschaft einer Unterneh-
mensberatung zum Opfer gefallen, mit dem nahezu ausschliefflichen
Ziel, die Kosten-Leistungsrechnung durch Minderung der Personal-
kosten zu optimieren. Alle sind nur noch daran interessiert, dass man
thnen moglichst nicht kindigt. Der Motivator Angst treibt sie dabei
mitunter — wenn auch recht voriibergehend — zu erheblichen Leistun-
gen an. Hilfsbereitschaft mindert die Chancen des eigenen Uberlebens
im Unternehmen. Wer sollte unter diesen Umstanden noch hilfsbereit
sein? Es kommt darauf an, im Horizont innerbetrieblichen Wettbe-
werbs ein besseres Bild abzugeben. Und da ist Helfen ebenso wett-
bewerbswidrig wie Hilfe fiir seinen auflerbetrieblichen Wettbewerber,
seinen Konkurrenten. Doch darf man diesen recht verstandlichen Me-
chanismus nicht verallgemeinern. Ich kenne Unternehmen, in denen bei
»betriebsnotwendigen Entlassungen«#2 auch und vor allem auf die
soziale Intelligenz und die sozialen Begabungen der verbleibenden Mit-
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arbeiter hoher Wert gelegt wird. In diesen Unternehmen ist Charakter
kein Handicap.

3 »Jeder ist sich selbst der Nachste« ist sicherlich eine der Lieblings-
parolen von Menschen, die nur dann hilfsbereit sind, wenn es sich
lohnt. Ich habe im Verlauf meiner unternehmensberatenden Titigkeit
nicht wenige Menschen kennen gelernt, die Hilfsbereitschaft nicht als
Tugend verstanden, sondern als Strategie, um Karriere zu machen. Sie
waren hilfsbereit — aber ausschliefSlich aus Griinden der beruflichen Le-
bensékonomie. Solchen Menschen kann man schnell ihren defizitdren
Charakters verdeutlichen. Wenn Hilfsbereitschaft nichts an Anerken-
nung, an gutem Ruf, an sozialen Erfolgen einbringt, wird sie nicht er-
heblich. So etwa im Familienleben oder in der Gestaltung der Partner-
schaft. Solche charakterlich geschidigten Menschen sind keineswegs
selten.

Das Vertrauen

Vertrauen bezeichnet die feste Uberzeugung von der Verlisslichkeit und
Zuverldssigkeit eines Menschen.43 Dieser Mensch kann der Vertrauen-
de selbst sein (»Selbstvertrauen«) oder ein anderer. Die Fahigkeit zum
Vertrauen ist eine Folge des schon erwihnten Urvertrauens, das ein
Mensch im Verlauf des ersten Lebensjahres entwickelt. Wird es nicht
entwickelt, spricht man von Urmisstrauen. In beiden Fillen geht es also
zundchst nicht um ein Charaktermerkmal, sondern um eine psychische
Disposition. Doch kann sich die psychische Disposition des Urvertrau-
ens zu dem charakterlichen Merkmal des Vertrauens entfalten. Vermut-
lich sind auch als charakterliche Merkmale die Fihigkeit, sich selbst
und anderen Menschen zu vertrauen, eng miteinander verwoben. Sich
selbst vertrauend ist ein Mensch, der seinen Fihigkeiten, seinen intel-

42 Solche »betriebsbedingten Entlassungen« werden von Unternchmen sehr unterschied-
lich gehandhabt. Unternehmen, die — bar aller Kultur — ausschlieflich den Unterneh-
menswert oder den Bilanzgewinn vergrofern wollen (deren Vorantwortungstriger sich
vor allem der Verantwortung gegeniiber der Produktionsbedingung »Kapital« in einer
Sharebolder-Value-Ideologie verschrieben haben), werden sehr viel frither an betriebs-
bedingte Entlassungen denken als jene Unternebmen, die nicht monopolar kapital-
orientiert denken, sondern auch die iibrigen Faktoren (Arbeit, Umwelt, Mobilitir,
Kreativitdt, Unternehmenskultur) einbeziehen. Ein ziemlich hoher Anteil der hohen Er-
werbslosenzahlen in Deutschland ist auf monopolares Denken und Handeln zuriickzu-
fithren. Das aber ist ein deutlicher Defekt in der Charakterstruktur des Entscheiders.

43 Es gibt auch ein Vertrauen in eine Sache. So kann man der Fahrtiichtigkeit oder der re-
lativen Pannensicherheit seines Autos vertrauen. Doch dieses Vertrauen in eine Sache
oder die Eigenschaften einer Sache ist hier nicht gemeint,
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lektuellen wie charakterlichen, seinen physischen wie psychischen Be-
gabungen zureichend traut, um nicht nur mit den Gegebenheiten des
Alltags (biophil) fertig zu werden, sondern auch neue Gegebenheiten zu
schaffen, von denen er vermutet, dass er auch ihnen gewachsen sein
wird. Diese Aktivitit, neue Situationen im Vertrauen auf sein eigenes
Vermogen zu schaffen, ist ein wichtiges Element des Selhstvertrauens.
Sicherlich gibt es auch einen Charakterdefekt, der Menschen dazu
bringt, in Uberschitzung ihrer eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten Si-
tuationen zu erzeugen, denen sie nicht gewachsen sind. Man spricht
dann gemeinhin von Selbstiiberschitzung.

Das Vertrauen in andere Menschen setzt sicher, wenn es ein Charakter-
merkmal sein soll, eine realistische Einschitzung der Moglichkeiten
und Fertigkeiten des anderen voraus. Es ist sicher kein Zeichen von
Vertrauen, wenn man einen Menschen mit einer Aufgabe betraut, der
er voraussichtlich nicht gewachsen ist. Andererseits ist jedoch auch der
Fall zu bedenken, dass man in der Frage nach der Vertrauenswiirdigkeit
nicht allzu sehr abhingig wird vom Urteil Dritter. Es gehort also ein ge-
sundes Maf$ an einem an Erfahrung geschultem Urteilsvermogen dazu,
einem Menschen zu vertrauen. Sonst kann das vermeintliche Vertrauen
zur Vertrauensseligkeit degenerieren.

Das Vertrauen reprisentiert sich in sehr verschiedenen Facetten, etwa:

e Das Anvertrauen cines Geheimnisses. Eine sehr intensive Form des
Vertrauen wird aktiviert, wenn ein Mensch einem anderen ein Ge-
heimnis anvertraut. Nun gibt es sehr verschiedene Arten von Ge-
heimnissen:

— Betriebsgeheimnisse, die z. B. die Arbeit der Forschungsabteilung be-
treffen,

- Beziehungsgeheimnisse, welche die eigenen oder fremden Beziehun-
gen zu Menschen beriihren,

- Geheimnisse, welche die Eigenschaften und Versagen von Menschen
in einem sozialen System (etwa einem Unternehmen, einer Parteli, ei-
ner Kirche) beinhalten und endlich jene

— Geheimnisse, die den Mitteilenden persénlich betreffen. Diesen letzt-
genannten Geheimnissen gilt unsere besondere Aufmerksamkeit. Die
Form des Vertrauens ist existentiell notwendig, denn wir alle benoti-
gen, um psychisch und sozial gesund zu bleiben, wenigstens einen
Menschen, dem wir unbedingt und ohne jede Einschrinkung ver-
trauen konnen: Er wird niemals das Anvertraute weitergeben (Ver-
schwiegenheit). Seine Einstellung zu dem, der Vertrauen erwartet,
kann durch nichts Anvertrautes erschiittert werden (Achtung vor der
Wiirde eines Menschen).

e Das Vertrauen auf Fertigkeiten und Begabungen.
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Blindes Ver- und
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Fehlbesetzung

® Das Vertrauen, dass ein gegebenes Wort (Zusagen und Versprechun-
gen) erfullt wird.

¢ Das Vertrauen, das annimmt, ein Mensch sei verlisslich, standhaft
und in seinem Mihen, einen Auftrag zu erfillen, ausdauernd.

Fallbeispiele

3 Die meisten Menschen bringen anderen, wenn sie thnen nicht un-
sympathisch sind, einen gewissen Vertrauensvorschuss entgegen. Ich
erinnere mich an einen Fall, in dem ein Vorstand seinem Assistenten in
einem Umfang vertraute, dass er alle seine Probleme — auch die ver-
traulichen — mit ihm besprach. Zwischen beiden baute sich ein enges
Sympathiefeld auf. Dieses zerbrach jedoch von einem Augenblick
auf den anderen, als der Vorstand — tibrigens zu Unrecht — vermutete,
sein Assistent habe ein ihm anvertrautes Geheimnis, welches ein beruf-
liches Versagen eines Kollegen betraf, weitererzahlt. Das Sympathiefeld
wechselte in ein Antipathiefeld, das um so tief greifender wurde, als der
Assistent heftig den ihm vorgestellten Sachverhalt leugnete. Es kam zu
einer Abmahnung (einen anderen Sachverhalt betreffend) und endlich
zu einer Kiindigung. Wo lag hier der Charakterfehler? Sicherlich hatte
der Vorstand nicht unbesehen einen solchen, nur in Sympathie wur-
zelnden Vertrauensvorschuss leisten sollen, wenn er auch in diesem Fall
durchaus gerechtfertigt war. Ferner ist ein so plotzliches Umspringen
von Sympathie in Antipathie eher ein Zeichen dafiir, dass hier eine un-
reife Form der Akzeptanz eines Menschen vorlag. Der Charakterfehler
lag zweifelsfrei beim Vorstand, der sich keineswegs zureichende Miihe
gab, den streitigen Sachverhalt aufzuklaren. Dann hatte er namlich un-
schwer erfahren, dass sein Kollege selbst die ihm unterlaufene Panne
erzahlte. Hier wurde ein Charakterfehler zu einem erheblichen Handi-
cap, denn der Verlust eines wertvollen Mitarbeiters ist mehr als eine or-
ganisatorische Panne.

3 Ein leitender Mitarbeiter eines Unternehmens hatte sich im Bereich
der Produktion als Fithrungskraft mit personaler Verantwortung sehr
bewahrt. Der Vorstand des Unternehmens hielt ihn fur geeignet, die
Verantwortung fiir eine Sparte der vom Unternehmen hergestellten
Produkte zu ibernehmen. Der neuen Art der Verantwortung war er
jedoch kaum gewachsen. So war er der Meinung, er misse in einer
bislang von ihm nie entwickelten Genauigkeit nicht nur Prozessablau-
fe, sondern auch die Zuverldssigkeit der wichtigsten Mitarbeiter in der
Arbeitsvorbereitung und -durchfithrung uberprifen. Dabei mischte er
sich in bewidhrte Planungen und Ablaufe ein — nicht etwa im Sinne eines
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Geheimnisverrat

Reengineering seiner Sparte willen, sondern mit dem Vorsatz, die beste-
henden Ablaufe zu verbessern. Er betraute Mitarbeiter mit Aufgaben,
die ihnen weder lagen noch fur die sie sonderlich geeignet waren. An-
deren wiederum entzog er Kompetenzen, indem er thren Verantwor-
tungsbereich neu definierte und dabei beschnitt. Innerhalb eines halben
Jahres war das Spartenklima ~ sicherlich auch durch Neidreaktionen
von anderen Spartenmitgliedern, die sich ubergangen fithlten, verur-
sacht - total vergiftet. Die Interaktionskosten** wuchsen signifikant
an. Es blieb dem Vorstand nichts anderes tbrig, als dem erfolglosen
Spartenchef - ibrigens mit dessen Zustimmung — eine andere, schlech-
ter honorierte Position in der Qualititskontrolle zu tbertragen. — Hier
lag der Vertrauensfehler zweifelsfrei an erster Stelle beim Vorstand. Ein
Mensch, der sich in einer Position bewihrt, ist lange noch nicht geeig-
net, eine andere mit anderen Aufgaben und vor allem mit anderen
Mitarbeitern zu ubernehmen. Hier verbindet sich Vertrauen mit man-
gelnder Weisheit. Ein Vertrauensfehler liegt jedoch auch bei dem Mit-
arbeiter, dessen Selbstvertrauen offenbar so geschont war, dass er sich
der neuen Aufgabe gewachsen fuhlte. Auf beiden Seiten kénnen wir ei-
nen Charakterfehler erkennen: Das Vertrauen des Vorgesetzten war
blind, d. h. nicht von Weisheit gefithrt. Das Selbstvertrauen des Spar-
tenleiters war unrealistisch, auch wenn es seinem Selbstkonstrukt ent-
sprochen haben mag.

3% Besonders schwer kann die Vertrauensfahigkeit eines Menschen be-
schddigt werden, wenn jemand, dem er personliche Geheimnisse anver-
traute, diese weitergibt oder auch nur zur Grundlage seiner eigenen, fiir
den Vertrauenden schidlichen Entscheidungen macht. Ich erinnere
mich hier eines Vorstandes, der ein Geheimnis in einer Aufsichtsratssit-
zung (zu der in aller Regel die Mitglieder des Vorstands eingeladen
wurden) in Abwesenheit des Vertrauenden weitergab. Ein Vorstands-
kollege hatte ihm, im Vertrauen auf die gemeinsame Freundschaft, mit-
geteilt, er sei HIV-positiv. Dieser Vertrauenbruch hatte verheerende
Konsequenzen. Nicht allein wurde der Vertrag des Mitvorstandes nicht
mehr verlidngert, sondern auch die Vertrauensfihigkeit des Verratenen
litt so erheblich, dass er sein Misstrauen nahezu allen Menschen ge-
geniiber kultivierte. Erst eine lingere gesprachstherapeutische Beglei-
tung konnte ihn dahin fithren, wenigstens in seinem Therapeuten einen
Menschen seines unbedingten Vertrauens zu sehen. Dass Vertrauens-
missbrauch zum eigenen Nutzen in manchen Kreisen haufig vorkommt,

44 Diese Kostenposition operationalisieren wir in meinem Institut, indem wir (a) die Ko-
sten fiir Fehlzeiten, (b) die Kosten firr Ausschussproduktion und (c) die Kosten fiir inne-
re oder duffere unerwunschte Kiindigungen von Mitarbeitern (und andere Migrations-
kosten) ermitteln.
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zeigt nur die Unkultur dieser Kreise, in denen man meist nichts anderes
mehr schatze als die Sicherung der eigenen Karriere. Andererseits kann
auch ein Charakterfehler beim Vertrauenden nicht ausgeschlossen wer-
den. Freundschaften auf der Vorstandsebene sind stets problematisch,
weil manche Menschen, nur um eine Vertragsverlingerung zu errei-
chen, zu jedem Verrat bereit sind.

%% Manche Menschen geben ihr Wort in Situationen, die sie nicht
iiberschauen. Der Leiter der Abteilung Forschung & Entwicklung eines
grofleren Unternehmens versicherte, ein geplantes Projekt werde in
zwel Monaten so weit entwickelt sein, dass man entscheiden kénne, ob
es in die Produktion gehen solle oder nicht. Die Abteilung Produktions-
planung & Produktion richtete sich auf diesen Termin ein. Da das Pro-
jekt jedoch zu diesem Zeitpunkt keineswegs abgeschlossen war, son-
dern mehr als drei Monate linger im Bereich Entwicklung zubrachte,
entstand dem Unternehmen durch die Selbst-Fehleinschitzung des Ab-
teilungsleiters F&E ein erheblicher Schaden. Die Folgen waren drama-
tisch: Der Abteilungsleiter, der bislang fiir seine Zuverlassigkeit sehr
geschatzt wurde, erhielt — obwohl sich selbst von seiner wissenschaftli-
chen Arbeit her definierend - eine andere Position in der Qualititskon-
trolle. Da er sich hier total unterfordert fithlte, wechselte er bald darauf
das Unternehmen. Auch dieser Fall macht deutlich, dass charakterli-
ches Versagen oft beide einander streitig gegeniiberstehende Personen
oder Parteien betrifft. Der Abteilungsleiter erkannte nicht die Grenzen
der Leistungsfahigkeit seiner Abteilung, Der ihn versetzende Vorstand
schloss aus einem einzigen, wenn auch recht kostspieligen Fehler, der
Abteilungsleiter sei unfahig, die ihm anvertraute Abteilung zu fiihren.

3:: Ein Mann in den besten Jahren, der sowohl in seiner privaten wie
beruflichen Umwelt sehr geschitzt wurde, passte sich der jeweiligen
sozialen Situation und den allgemeinen, hier geltenden Vorurteilen an.
Alles, was er sagte, stand also unter dem Vorbehalt der allgemeinen
Akzeptanz. Die Fihigkeit und Bereitschaft, die eigenen Uberzeugungen
nur dann zu wechseln, wenn der Wechsel von auflen her angezeigt war,
waren stark entwickelt, und dank der Fihigkeit, den Zustand sozialer
Passung instinktiv zutreffend zu bewerten, wurde der Mann fir jeder-
mann ein pflegeleichter Partner. Dass auch hier ein Charakterfehler das
Verhalten bestimmte, ist offensichtlich. Aber der Fehler fithrte zu Erfol-
gen. Es gibt also soziale Situationen, in denen die Charakterlosigkeit
kein Handicap ist. Diese Schnittstellen zwischen einer Person und ei-
nem System lassen oft auf die im System erheblichen und dieses System
definierenden Strukturmerkmale schliefen.
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3% Die Kameradschaftlichkeit kann auf der Basis von gegenseitigem
Vertrauen zwischen zwei Menschen eine Beziehung entstehen lassen,
die ausgesprochen biophil ist. Hier seien nur Bergkameraden, Taucher-
gruppen oder auch Soldaten im Fronteinsatz erwihnt. Ich mochte
Thnen ein selbst erlebtes Beispiel fiir solche Kameradschaftlichkeit be-
richten, bei der die Partner bereit sind, sich selbst in Gefahr zu bringen.
Wihrend eines Tauchgangs auf den Malediven war die Gruppe im Ver-
trauen auf die Kenntnis des Revierverhiltnisse mit einem 3-Punkte-
Taucher zum Hausriff abgetaucht. Plotzlich setzte eine im Vadookanal
nicht unbedingt hiufige, starke Top-down-Strémung ein. Um die Mas-
ke nicht zu verlieren, musste man genau gegen die Stromung blicken.
Der Fihrer des Tauchgangs lief§ sich von der fiir die meisten Taucher
ungewohnt starken Strémung in aller Ruhe mittreiben. An der Ober-
fliche bei Beachtung der erlaubten Auftauchgeschwindigkeit durch die
entgegengesetzte Down-Top-Stromung angekommen, konnte diese
Gruppe teils schnorchelnd, teils dicht unter der Wasseroberflache tau-
chend das sichere Ufer erreichen. Nur einer der Taucher versuchte mit
erheblichen Luftreserven ein Auftauchen gegen die Stromung. Als er
das Riff erreichte (Tiefe ca. 25 m), zeigte sein Barometer noch 30 bar
an. Er kletterte am Riff hoch und erreichte die sichere Oberfliche mit
2 bar Druck auf seiner Pressluftflasche. Was war geschehen? Beide, die
Gruppe und der Einzeltaucher, brachten sich in Lebensgefahr, um die
Ubrigen zu retten. Der allein Auftauchende hitte unschwer eine Suche
nach den Abtreibenden starten lassen konnen. Ebenso hitte die Gruppe
— die zuerst wieder festen Boden unter den Fiiffen hatte — veranlassen
konnen, dass ein Hilfstaucher am Riff abstieg, um den Einzelnen mit ei-
ner gefiillten Prefluftflasche zu versorgen. Der Kameradschaftlichkeit
stiftende Charakter beider war durchaus biophil.

%2 In Unternehmen ist wechselseitiges Vertrauen auf der gleichen Fiih-
rungsebene eher selten anzutreffen. Bedeutet doch »Kameradschaft«
die Bereitschaft, sich fiir den anderen und sein Schicksal verantwortlich
zu wissen, und das bei vergleichsweise wenig emotionaler Bindung
(etwa im Gegensatz zur Freundschaft, bei der die Bindung starker und
die Bereitschaft, selbst sein Leben fiir den anderen einzusetzen, deutlich
geringer ist). Was bedeutet das fiir die alltdgliche Praxis? Vor allem im
Teamwork, welches das Ziel hat, durch Minderung von Tduschungen
und Irrtiimern eine optimale Lésung einer gestellten Aufgabe zu finden,
ist die Kameradschaftlichkeit die beste Voraussetzung, das erwiinschte
Ziel zu erreichen. In gut funktionierenden Teams ist die Bereitschaft,
eigene Interessen zuriickzustellen, besser entwickelt als die durch per-
sonale Bindungen (Freundschaft, Liebe) bestimmte soziale Einheit. Die
Teamfihigkeit korreliert signifikant mit der Fahigkeit, ein kamerad-
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schaftliches Verhaltnis miteinander aufzubauen. Dieser Sachverhalt
wird in den wenigsten Unternehmen ernst genommen. Die hier zusam-
mengestellten » Teams« werden nach fachlicher Kompetenz zusammen-
gestellt. Dabei handelt es sich — in der Sprache der Soziologie — in aller
Regel um Primérgruppen, denen die Optimierung der Zielvorgabe we-
niger wichtig ist als Herrschaftseigenschaften (Sich-Durchsetzen, Recht
behalten, das eigene Claim sichern ...). Damit wird Teamarbeit unmog-
lich. Dass man Menschen, die zwar gruppen-, aber nicht teamfihig
sind, zusammenstellt, ist einer der wichtigsten Fithrungsfehler der Ge-
genwart. Ein Team ist als soziales System optimal gesichert, solange je-
des Mitglied darauf vertraut, dass die anderen sich jeder dogmatischen
Problemlosung verweigern.

>:: Sehr oft wird mangelndes Vertrauen in privaten Partnerschaften
zum Anzeichen fir deren Ende. Der Aufbau von Vertrauensfeldern ist
eine wichtige Voraussetzung fiir eine biophil-gelingende Partnerschaft.
Nicht selten tauchen in meinen Sprechstunden Paare auf, zwischen
denen das Vertrauensverhiltnis massiv gestort ist. Vor allem die Eifer-
sucht ist der drgste Feind jedes Vertrauens und jeder auf Vertrauen
aufbauenden Liebe (eine andere diirfte es kaum geben). In der Partner-
schaftstherapie wird sehr oft der Aufbau eines Vertrauensfeldes wichti-
ger sein als jede Beschworung ehelicher Treue. Das Charaktermerkmal
»Vertrauen« ist offensichtliche Voraussetzung einer gelingenden Part-
nerschaft, in der beide Partner sich sozial und emotional weiter entfal-
ten. Charakter ist hier alles andere als ein Handicap.

Die Realisierung von Idealen in Werten

Ein Mensch, der versucht, sich an der Biophilie-Maxime zu orientieren,
findet dadurch zu Idealen, die diese Maxime in seiner alltiglichen Welt
ausformen. Ideale4’ bestimmen das Selbstkonstrukt der meisten Men-
schen und vieler sozialer Systeme. Ideale sind also (oft nicht erreichba-
re) Ziele, an denen es sich so zu orientieren gilt, als seien sie erreichbar.
Wir unterscheiden drei Typen von Idealen.

45 Heute spricht man weniger von Idealen als von »Visionen«. Dieser zunichst religiose
Terminus wurde profanisiert, ohne zu bedenken, dass »Visionen« im Profanen niches
anderes bedeuten als »Halluzinationen«. Nun darf man weder einem Menschen noch
einem Unternehmen oder einer Partei das Recht absprechen, sich von Halluzinationen in
ihrer Orientierung fir dic Zukunft leiten zu lassen. Doch gilt ¢s immer auch zu beden-
ken, dass solche Halluzinationen realitdtsabgelost und insoweit neurotisch sind.
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Soziale Ideale

Personale ldeale

Die sozialen Ideale. Dazu gehoren:

Die Hilfsbereitschaft.

Der praktisch gemachte Wille, die Wiirde und die Freiheit des ande-
ren nicht zu mindern. Das setzt jedoch das Wissen um die Bedeutung
von Wiirde und Freibeit voraus.

Die Bereitschaft, den Faktor Arbeit vor den Faktor Kapital zu stel-
len. Sicherlich gilt es das betriebsnotwendige Kapital »gerecht« zu
bedienen, doch darf dabei niemals der gerechte Lohn* vergessen
werden.

Die aktive Teilnahme am politischen Leben. Es gibt so viele Biirger,
welche die jeweils konkrete Politik, die in den Gebietskorperschat-
ten geschieht, mit oft bosartigen Worten und Witzen zu erledigen
und als schlecht zu denunzieren versuchen. Ich vermute, dass das
Recht zu solchem Urteilen nur Menschen zusteht, die selbst bereit
sind, politisch titig zu werden.

Die Fihigkeit und Bereitschaft, Vertrauensfelder aufzubauen.

Die Gerechtigkeit.

Die Verlisslichkeit.

Die personalen Ideale wie

Die Selbsterkenntnis, verstanden als die Fihigkeit und Bereitschaft,
sein Selbstbild (Selbstkonstrukt) stindiger Uberpriifung zu unterstel-
len, um herauszufinden, ob es mit dem realen Selbst wenigstens ent-
fernte Ahnlichkeiten aufweist. Den Griechen des Altertums galt die
Selbsterkenntnis als wichtigstes religioses und philosophisches Ziel.
Deshalb schrieben sie iiber das Portal des Apollo-Tempel zu Delphi
das gnothi sauton (= erkenne dich selbst!). In der Tat ist ein gewisses
Mafl an Selbsterkenntnis notwendig, um die beiden folgenden
Selbst-Tugenden méglich zu machen.

Die Selbstannahme, verstanden als die Fihigkeit und Bereitschaft,
sich selbst mit seinen Fihigkeiten und Begabungen samt deren Gren-
zen zu akzeptieren. Diese Fihigkeit macht es moglich, auch andere
Menschen in ihrem So-Sein (also auch in ithrem Anders-Sein) zu ak-
zeptieren, solange dieses Anders-Sein nicht den Normen der Sittlich-

46 Uber das Thema, welcher Lohn denn nun gerecht sei, ist inzwischen seit tiber 100 Jahren

gestritten worden. Tatsdchlich gibt es kein objektives Kriterium, sondern allenfalls das
subjektive, nach dem der Lohn so zu bemessen ist, dass die lohnabhingige Arbeit ciner
Familie ermoglicht, ihre physischen (Essen, Trinken, Wohnen), sozialen (Pflege von
Freundschaften, Besuche bei Verwandten, Bildung der eigenen Kinder), aber auch kultu-
rellen (Lesen, Fernschen, Konzert horen ...) Bediirfnisse zu befriedigen. Um dennoch
den Versuch zu wagen, den Begriff »gerechter Lohn« zu sich und zur Sprache zu brin-
gen, sei er hier cinmal von seinem Minimum her definiert: Gerecht sei der Netrolohn,
der die Kosten der Sozialhilfe in allen ihren Maffnahmen um wenigstens SO % tber-
steigr.
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keit widerspricht. Die Selbstannahme ist die entscheidende Voraus-
setzung jeder personalen Toleranz, die den anderen Menschen ak-
zeptiert, solange sein Handeln nicht sozialunvertraglich ist. Die per-
sonale Toleranz ist also nicht identisch mit der Meinungstoleranz,
die eine fremde Meinung als der eigenen gleichberechtigt akzeptiert,
solange sie nicht zu sozialunvertriglichem Verhalten fiihrt. Die heu-
te in der EU so verbreitete Unfahigkeit, das Anders-Sein des anderen
{(etwa mancher Turken oder Polen) zu akzeptieren, wirft ein Schlag-
licht auf die Unfihigkeit der vielen, sich um Selbsterkenntnis zu
mithen.

Die Selbstverwirklichung, verstanden als die Fahigkeit und Bereit-
schaft, die eigenen biophilen Moglichkeiten und Fertigkeiten zu ei-
genem und fremdem Nutzen zu mehren. Selbstverwirklichung kann
sich niemals gegen andere Menschen richten, wie es die »Selbstver-
wirklichungswelle«, die in den 70er Jahren von den USA auch auf
die BRD iberschwappte, behauptete. Selbstverwirklichung impli-
ziert immer auch die Fahigkeit und Bereitschaft, den fremden Nut-
zen zu mehren, vielleicht gar das Selbstverwirklichungsmiihen ande-
rer zu unterstutzen.

Die transzendenten Ideale. Diese Ideale sollen transzendent heiflen,
weil sie alle unsere menschlichen Erkenntnisgrenzen und Sprach-
grenzen uberschreiten.4” Manche Menschen vermuten, dass es jen-
seits unserer Erkenntnis- und Sprachméglichkeiten nichts geben
konne. Diese Annahme ist grundfalsch. Denn wir leben mit Bildern
von uns selbst, von anderen Menschen und von den Beziehungen
zwischen Menschen. Diese Bilder sind Konstrukte, d. h. keine Abbil-
der einer erkenntnisunabhingigen Realitat. Auch wenn wir spre-
chen, bleiben wir in dem genannten Sachverhaltsbereich und gelan-
gen nicht iiber die Grenzen unseres Erkennens hinaus - es sei denn,
wir 18sen uns bewusst oder unbewusst von den Wirklichkeitsgrenzen
(etwa in der Phantasie, in Wahnvorstellungen, im Traum). Was aber
fir alle konkreten Bereiche des Menschlichen gilt, gilt auch fiir eini-
ge seiner Ideale.

Ideale sind dann transzendent, wenn wir sie weder durch unsere Er-
kenntnis noch durch unsere Sprache adiquat einholen konnen, ob-
wohl sie unser Handeln mitbestimmen. Was sind solche »Ideale«?
Hier ist an erster Stelle das Gottliche zu nennen. Es orientiert — we-
nigstens gelegentlich — das Verhalten und Handeln jedes Menschen,

47 Wir folgen hier Ludwig Wittgenstein. Er schreibt in seinem Tractatus logico-philosophi-

cus: »Die Grenzen meiner Sprache bedeuten die Grenzen meiner Welt« (5.6). »Es gibt
allerdings Unaussprechliches. Dieses zeigt sich, es ist das Mystische« (6.522).
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Jugendkult

der religios gebildet worden ist, unabhingig davon, ob er sich (das
heifdt: sein Konstrukt von sich selbst) als theistisch oder atheistisch
orientiert zu verstehen versucht. Aber es »gibt« auch eine Reihe
weltimmanenter und erkenntnistranszendenter handlungsorientie-
render Ideale. Das konnen sein: die Menschheit, die Geschichte, die
Verantwortung fur die reale Welt, die Liebe, soziale Systeme ...

Ideale zu haben ist immerhin ein erster Schritt. Sie aber auch zu leben
bringt Ideale erst zur Realitdt und damit zu sich. Dieser Weg vom Mei-
nen zum Sein gelingt vielen Menschen nicht, denn er ist steinig. Thn zu
gehen fordert viel Tapferkeit und Redlichkeit ein. Es gibt viele Men-
schen, die ganz besonders hehre Ideale ausmachten und ihre eigene
Existenz in einer Art wahnhafter Verkennung von Realitdt von diesen
nicht-realisierten Idealen her definieren (bzw. die Ideale als wesentliche
Elemente ihres Selbstkonstruktes betrachten). Das Denken von Idealen
kann wie das Zusprechen von Idealen bedeuten, dass ich sie in Sprache
eingekerkert habe, wo sie mich nicht mehr belastigen. Khali Gibran
fasste diesen Mechanismus, Ideale in Worte einzusperren, um sie nicht
leben zu miissen, in die bekannten Worte: »Jeden Gedanken, den ich in
Sprache eingekerkert habe, muss ich durch meine Taten befreien!«48
Ideale sind niemals real vorhanden. Ihre Welt sind die virtuellen Berei-
che des Denkens, des Erdenkens. Sie haben also Konstruktcharakter.
Sie erreichen nur dann die handlungsleitende So-Seins-Sphire, wenn sie
sich als Werte in personalem Handeln oder systemischem Entscheiden
vorstellen. Werte an sich gibt es nicht als Besitz, sondern nur als Qua-
litaiten von Handeln, Entscheiden, Unterlassen. Erst in der Umsetzung
des idealen Gedankens in wertbestimmte Taten erweist sich die ethische
Orientierung eines Menschen oder eines Unternehmens, einer Organi-
sation, etc. Die Verwechslung des Konstruktcharakters von Idealen mit
Werten ist der hdufigste Grund fiir das Fehlen einer Unternehmenskul-
tur. Die schweigenden Ideale und die passive Zuordnung von Werten
fuhren haufig zu einer »Unternehmenskultur«, die ausschliefSlich in
Kunstdruckbroschiiren ihr meist ungelesenes Dasein fristet.

Fallbeispiele
% Es gibt in unserem Kulturkreis das Ideal Jugend. Seine Quelle ist

ebenso schwer zur erschlieffen wie das Ideal Alter im Konfuzianismus.
Hinter beiden Idealbildern stecken Elemente, die sich der Vordergriin-

48 Z. Khali Gibran (* 6. 12, 1883 in Bsherri im Libanon, + 10. 4. 1931 in New York) ist
ein in Europa leider kaum bekannter Dichter und Maler.
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digkeit, der von uns in ihrem So-Sein kulturspezifisch konstruierten
Welt, nicht rational erkldren lassen. Sie griinden in den Bereichen des
»fithlenden Wahrnehmens«, die erkenntnistranszendent sind. Ahnlich
wie frither dem Kult des Gottlichen, so huldigt man heute in unserem
Kulturkreis dem Kult der Jugend. Gemeint ist hier natirlich nicht das
einfache Faktum des Jungseins, sondern das Jungsein muss sich mit
Elementen verbinden, wie kreativ, belastbar, gesund, nach vorne schau-
end, verdnderungsfrendig und anpassungsfihig. In einem von mir bera-
tenen Unternehmen erzdhlte mir der fur das Personalwesen Verant-
wortliche, wie er dltere Mitarbeiter (das sind Mitarbeiter ab 49) durch
jungere abloste. Er konstruierte fiir eine bestimmte Stelle ein Profil, in
das der bisherige Stelleninhaber nicht hineinpasste. Die Differenz war
so erheblich, dass selbst der Betriebsrat, ohne zu z6gern, der Entlassung
zustimmte. Die Position wurde innerhalb weniger Wochen von einem
jungen Mann besetzt, der gerade von der Universitat kam und vom
Funktionieren eines realen Prinzips auch nicht die geringste Ahnung
hatte. Obwohl er vom scheidenden Stelleninhaber, so gut der es eben
vermochte, eingearbeitet wurde, zeigte sich bald, dass er in keiner Wei-
se das fachliche und soziale Wissen und Konnen seines Vorgingers hat-
te. Da sich die Personalabteilung mancher Unternehmen niemals irrt,
behielt der junge Mann gegen den offenen Widerstand seiner Kollegen
und Mitarbeiter die Stellung so lange, bis es beim besten Willen nicht
mehr moglich war zu leugnen, dass es sich um eine Fehlbesetzung han-
delte. Seine Stelle wurde mit einem Endvierziger besetzt. Der junge Mit-
arbeiter wurde im Finanzcontrolling sozialunschidlich untergebracht.
In diesem Fall lag der Charakterdefekt in der Unfihigkeit des Personal-
Verantwortlichen begrindet, nicht strategische, sondern an den be-
trieblichen Notwendigkeiten orientierte Personalpolitik zu machen.

3¢ Ein Management-Trainer verkiindete wahrend seiner Kurse recht
hohe Ideale. So lehrte er (insofern zutreffend) etwa, dass in unterneh-
menserheblichen Entscheidungen nur eine sittliche Verantwortung
neben der 6konomischen erlaube, eine Unternehmensphilosophie zu
entwickeln. Nun ist jede Unternehmensphilosophie ein Ideal, das sich
selten rein verwirklichen lisst. Es bedarf vielmehr der Einsicht, dass die
ideale Zielvorgabe im Realen nur in langsamer Anniherung und auch
dann noch unvollkommen erreicht wird. Die normative Kraft des Fak-
tischen kann so erheblich werden, dass es unmoglich wird, irgendwel-
che sittlichen Anspriiche ausdricklich zu realisieren. Aber das ist nicht
der primire Grund, diese Geschichte zu berichten. Das eigentliche
Problem war der Trainer, der zwar hohe Ideale und diese recht glaub-
wiirdig lehrte, aber sie in seiner Lebenspraxis weder lebte noch zu leben
versuchte. Seine Lehre wurde nicht von ihm gelebt, sondern wurde zur
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Allmachtswahn
der Technik

Unternehmens-
Leitlinien

gut sprudelnden finanziellen Quelle. Hier liegt das Charakterdefizit in
der Unfahigkeit, Lehre und Leben einander anzupassen.

3 Es gibt nicht wenige Menschen, die davon uberzeugt sind, dass es
»Uber« ihnen keine Instanzen gibt, die ihnen Lebensorientierung ver-
mitteln. Der Allmachtswahn der Technik fithrte zu einem personalen
Allmachtswahn, dem jeder Mensch zwingend verfallen muss, der keine
tber ihm gebietende und Normen gebende Instanz anerkennt. In die-
sem Fall bleibt ihm nichts anderes tibrig, als sich selbst an die Stelle des
»hochsten Wesens« zu setzen. Nicht wenige erfolgreiche Unterneh-
menssanierer sind diesem Wahn verfallen. Wer daran zu rithren wagt,
verfallt dem Verdikt der Unfihigkeit oder der Aufsissigkeit. Einer der
bekanntesten deutschen Sanierer vertritt ebenso eigentumliche wie be-
triebswirtschaftlich problematische Meinungen. Hierhin gehoren etwa:
¢ Ein Unternehmen sollte sich auf die Herstellung von Produkten be-
schrianken, die in den eigentlichen Kernbereich seiner Produktion
gehoren. An die Stelle solcher Konzepte sollte unbedingt eine Pro-
zesskostenanalyse treten, die es erlaubt, den eventuell abzustofSen-
den Produktbereich in seiner Bedeutung fiir die betriebliche Wert-
schopfung auszumachen. Erst dann kann eine Trennung von diesem
Produktionsbereich (SchlieBen, Verkaufen, Ausgliedern) als rational
und 6konomisch verniinftig vertreten werden.
¢ Ein Unternehmen solle an erster Stelle die Kosten-Leistungsrechnung
durch Minderung der Arbeitskosten (das bedeutet in aller Regel
»betriebsnotwendige Entlassungen«) vor dem Anspruch der Opti-
mierung des Shareholder Value verbessern. Auch hier liegt ein Fehl-
schluss vor, denn die Kostenleistungsrechnung kann — wenn auch
meist etwas aufwindiger als die Einsparung von Personalkosten —
durchaus optimiert werden, wenn es gelingt, die »Leistung« (die
Wertschopfung) durch Verianderung der Unternehmensstrukeur,
durch Umbesetzungen, durch Schaffung einer effizienten Unterneh-
menskultur zu verbessern.
Offensichtlich liegen in der Personlichkeit vor allem der im Unterneh-
men strategisch Fithrenden charakterliche Defizite vor, wenn sie ihr
Handeln und Entscheiden hauptsichlich von der normativen Kraft des
Faktischen und nicht auch von Idealen abhingig machen, die in Werte
iibersetzt wurden. Der Verlust von kreativem Denken und Innovations-
freudigkeit ist in aller Regel eine unausweichliche Konsequenz des rei-
nen Kosten-Minderungs-Denkens.

sy v . . . .

4~ Haiufig gelingt es Unternehmen nicht, von den in virtuellen Welten
siedelnden Idealen der Unternehmensphilosophie in die realen, system-
stiftenden Werte der Unternehmenskultur und damit der realisierten
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Formen des menschlichen Miteinanders zu gelangen. Die Menge der
missgebildeten Unternehmen, in denen dieses Versagen vorkommt, geht
in die Legion. An einem Beispiel mochte ich das Gemeinte verdeutli-
chen: Ich beriet einmal ein Unternehmen, das sich mit besonderem
Stolz einer in einer Hochglanzbroschiire vorgestellten Leitlinie ver-
pflichtet fiihlte. Uber die Ergebnisse der Untersuchung habe ich schon
auf S. 144/145 berichtet. Das Fazit war: Die Ideale wurden nicht in
Werte tibersetzt. Und wenn, dann waren diese Werte nicht handlungs-
leitend. Hugo Tschirky lief sich von groflen schweizerischen Unterneh-
men die Fihrungsgrundsitze zusenden, die sich meist irgendwo in
Unternehmensleitlinien oder auch in anderen Darstellungen des Unter-
nehmens versteckten und nur gelegentlich eigens formuliert wurden.
Wo es um die das Unternechmen bestimmenden Ideale ging, standen
auch da gewdhnlich Sidtze wie »Unsere Mitarbeiter sind unsere wichtig-
ste Ressource, und deshalb wird bei uns kooperativ (oder dhnlich) ge-
fithrt.« Eine Befragung in einigen zufillig ausgewihlten Unternehmen
ergab ein typisches Resultat: Der tatsichliche Fithrungsstil orientierte
sich nicht an den Fuhrungsleitsitzen, sondern an der fachlichen und
sozialen Begabung der Mitarbeiter und der Fiihrungskrifte. Wo liegt
hier ein charakterliches Versagen? Sicher zum einen in der Vermutung,
dass ein erheblicher Teil der Mitarbeiter diese Leitsitze iiberhaupt zur
Kenntnis genommen hatte. Und zum anderen darin, dass eine Fiih-
rungspersonlichkeit so fithrt, wie es ihren und der Mitarbeiter sozialen
und fachlichen Begabungen entspricht, die vor dem Anspruch einer
Problemlésung erheblich wurden.

Die Treue

Die Treue kann mancherlei Objekte haben. Man kann seinem Freund,
seinem Partner, seinem Unternehmen, seiner Partei, seiner Kirche, ei-
nem Versprechen und schliefSlich auch sich selbst treu sein. Ein Mensch
ist treu, wenn er verldsslich und bestindig die Bindung an seine Treue-
Objekte in seinem Handeln, seinem Entscheiden, seinem Unterlassen
realisiert. Dabei ist wiederum zu beachten, dass Treue zwar im Selbst-
konstrukt eines Menschen eine erhebliche Rolle spielen kann. Doch
diese Art abstrakter Treue ist hier nicht gemeint. Treue ereignet sich in
Interaktionen zwischen Menschen. Treue verlangt nicht selten eine reife
Form der Internalisierung des Treueobjekts (s. S. 166), die keineswegs
die Regel zwischenmenschlichen Verhaltens ist. Treue kann durchaus
eine opferbereite und auf das Verzichten ausgerichtete Einstellung sein
(darin dhnlich der Freundschaft und der Liebe), die manche Menschen
nicht bereit sind, aufzubringen. Treue verbalisiert sich in Zugehorig-
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Wenn Liebe zu
Hass wird

keitsformeln. Da das Dazugehdoren ein wichtiges Bediirfnis nahezu aller

Menschen ist, ist die Treue stiftende Internalisation von erheblicher Be-

deutung. Viele Menschen internalisieren andere Menschen oder Sys-

teme. Die Reife der Treue ist zumeist erkennbar an der Art der Interna-
lisation eines Subjekts, dem Treue geschenkt wird. Wir kennen drei

Formen solcher Internalisierung.

- Die Inkorporation. Hier wird das Anders-Sein des anderen in das
eigene So-Sein hineingenommen, sodass die Differenz zwischen dem
Treue Gebenden und dem Treue Empfangenden weitgehend aufge-
hoben ist. Es ist die Treue kleiner Kinder gegeniiber den Eltern. Wird
diese Form der Internalisation auch noch im Erwachsenenalter bei-
behalten, kann das ein recht aussagekraftiges Indiz fiir eine Charak-
terneurose die Typs Borderline-Syndrom sein. Typisch ist hier das
meist unvermittelte Umschlagen von Liebe in Hass.

— FEine weitere Form der Internalisierung ist die Introjektion. Hier
wird das Objekt der Treue zumeist iiberaus verehrt und geachtet.
Wird der solchermafSen Treue jedoch tief vom Treuepartner ent-
tauscht, kann die Zuwendung — wie bei Pubertierenden nicht selten
zu bemerken - in Hass umschlagen.

— Die reife Form der Internalisierung ist die Identifikation. Wird ein
bestimmtes Maf§ von Enttauschungen uberschritten, dann wird die
Treue aufgegeben zugunsten einer Gleichgultigkeit.

Fallbeispiele

3¢ Eine der wichtigsten Formen der Treue ist sicherlich die partner-
schaftsbezogene (etwa die eheliche) Treue. Diese Treue gilt in zwei
Richtungen. Die eine ist die Treue gegeniiber dem einmal feierlich gege-
benen Wort (etwa vor dem Standesbeamten oder einem Geistlichen),
die andere die Treue gegeniiber der Person, der man sich zur Treue ver-
pflichtet weiff. Das Problem dieser Form der Treue ist die Art der sie
schaffenden Internalisation. Nicht selten setzt die gefihrdete Form der
Treue die Introjektion als Internalisierungsform voraus. Die Partner-
schaft kann scheitern, d. h. der Partner wird aggressiv-emotional extra-
jiziert und aus dem Bereich der biophilen Emotionalitat entlassen. Die
streitige Scheidung ist nicht selten Zeichen einer zerbrochenen Partner-
bindung, die auf Introjektion (= den anderen zum Introjekt machen)
beruht. Diese Form der Internalisierung ist eher biologisch als ethisch
begriindet. Sie weist nicht Charakter aus, sondern eben dessen Fehlen
oder dessen Unreife.
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Recht und Gesetz

Am Arbeitsplatz

>:< In der Gesetzgebung und damit auch in der Rechtsprechung taucht
der Begriff der Treue in der Kombination Treu und Glauben auf. Ge-
meint ist hier ein Rechtsgrundsatz (der durchaus aus dem Bereich des
Funktionalen in den des Personalen wechseln kann), nach dem der
Rechtsprechende nicht starr einem Gesetz folgen darf, wenn das Ergeb-
nis eines solchen Vorgehens dem allgemeinen Rechtsempfinden wider-
spricht oder allgemein als unbillig empfunden wird. Dass zu einem sol-
chen Verhalten Charakter gehort, ist unbestritten, denn starr und stur
dem Wortlaut des Gesetzes zu folgen ist sehr viel einfacher. Ich hielt
einmal fiir Richter ein Kommunikations-Seminar ab. Als These stellte
ich den Satz auf: »Dasjenige Urteil ist optimal, das den potentiellen
Schaden, der aus dem Urteil erwachsen konnte, moglichst klein halt. «
Ich wollte meine Zuhorer provozieren, aber das lief ins Leere, denn
nicht wenige Richter stimmten mir zu. Andere hielten den erwihnten
Grundsatz nicht fiir generalisierbar und glaubten sich auf der revisions-
sicheren Seite, wenn sie sich so weit als moglich an den Wortlaut des
Gesetzes hielten. In dieser Form der Treue gegeniiber dem Gesetz stan-
den sich zwei Positionen gegeniiber: Fur die erste Gruppe stand im Vor-
dergrund der Sinn des Gesetzes, der sicherlich nicht erfullt ist, wenn
man, soweit als irgendmaoglich, dem Wortlaut folgt. Die Beachtung der
Primirtugend Epikie (s. S. 114 ff.) war fur diese Gruppe keine leere
Forderung.

X Aus einem Dienstvertragsverhiltnis erwachst den vertragschliefsen-
den Parteien eine Treuepflicht. Hier handelt es sich um eine Verpflich-
tung, die nicht unmittelbar aus dem Dienstvertrag hergeleitet werden
kann oder auch — wenn moglich — nur sollte. So leitet sich aus dem Ver-
tragsverhaltnis nicht unmittelbar die Fiirsorgepflicht des Arbeitgebers
her. Der Arbeitnehmer realisiert seine Treuepflicht, indem er sich fiir
die Interessen*? des Arbeitgebers nach innen und auflen einsetzt und al-
les unterldsst, was diesem zum Nachteil gereichen kénnte. Mir wurde
vor einigen Wochen ein Fall bekannt, in dem ein Arbeitnehmer diese
Treuepflicht ganz offensichtlich verletzte. Er gab in der Vorbereitung
eines Arbeitskampfes ein Presseinterview, in dem er das Unternehmen
und die hier leitend Titigen als »Schweinehunde« bezeichnete. In ei-
nem anderen Fall verriet ein Mitarbeiter den Stand der Forschung und
Entwicklung eines fir das Unternehmen wichtigen Projekts. Gelegent-
lich verstofsen auch Vorgesetzte gegen ihre Treuepflicht. Ein offensicht-
lich tberforderter Mitarbeiter litt zunehmend - selbst fir einen Laien
erkennbar — unter Depressionen. Obwohl sein Vorgesetzter ihn mehr-
mals am Tage sah, sprach er ihn niemals auf diesen Sachverhalt hin an.

49 Davon wird nicht berithre das Interesse des Arbeitnehmers, seine eigenen Interessen, so-

weit sie nicht von Gesetz oder Vertrag eingegrenzt werden, zu verfolgen.
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Zerstorerischer
Ehealltag

Der Erste
Weltkrieg

%% Ein Ehepaar kam haufiger zum mir und begehrte eine Partner-
schaftstherapie. Der Streitpunkt, um den sich alles drehte, war die Un-
zuverldssigkeit des mannlichen Partners. Er hielt sich in den meisten
Fillen nicht an getroffene Vereinbarungen und Regeln. Er war un-
punktlich, fuhrte zugesagte Arbeiten im Haushalt nicht aus, wurde zu
einem Vorbild seiner Kinder im Erzeugen von Unordnung. Das alles
hielt er fiur »normal«. Dass fir seine Frau das Beachten von Verein-
barungen und ein gewisses Maf§ von Ordnung wichtige Eigenschaften
eines »normalen« Menschen waren, erklirte er fiir zwangsneurotisch.
Nach einigen Gesprdachen gab ich auf. Es war mit nicht moglich, die
Ursachen des Partnerverhaltens dem anderen so weit verstindlich zu
machen, dass zumindest keine aggressiven Ausbriiche mehr vorkamen.
Es gelang mir nicht, die Partnerin mit der Unordnung ihres Mannes
und seiner Unfihigkeit, sich an Vereinbarungen zu halten, zu versoh-
nen. Durch das jahrelange Bemihen, allein die heimischen Zustinde
auf ein fir sie ertragliches Maf§ zu normalisieren, war sie zu sehr ver-
wundet, um das Fehlverhalten ihres Mannes zu tolerieren. Der Charak-
ter ihres Mannes, wenn man hier schon das Wort » Charakter« gebrau-
chen mochte, war nicht vertraglich mit ihrem. Thr Charakter wurde ihr
zu einem nicht losbaren Handicap. Es war mir nicht moglich, den Ehe-
partner davon zu Uberzeugen, dass sein Verhalten an der unteren Gren-
ze der Normalitdt siedelte. Ihm galt der Charakter seiner Frau als Han-
dicap fiir eine gelingende Partnerschaft.

>:: Es gibt auch eine Treue, die, weil vollig irrational, lebensmindernd
und daher abzulehnen ist. Gemeint ist hier nicht irgendeine Form von
Gaunertreue, sondern das, was — wenn auch formal gesehen von Gau-
nertreue nicht allzu sehr entfernt - gemeinhin mit Nibelungentreue be-
zeichnet wird. Als klassisches Beispiel solch einer nicht mehr rationalen
Treue gelten die Vorginge, die zum Ausbruch des Ersten Weltkriegs
fuhrten. Am 28. Juni 1914 wurde der &sterreichische Thronfolger
Franz Ferdinand in Sarajevo ermordet. Die osterreichische Heereslei-
tung sah jetzt den giinstigen Zeitpunkt gekommen, Serbien als Staat zu
vernichten. Dazu war es notig, dass zumindest Russland nicht der ser-
bischen Seite beitrat. Das aber wiederum hing davon ab, ob Deutsch-
land den 6sterreichischen Plan stiitzte. Nun setzte sich in der deutschen
Heeresleitung die Uberzeugung durch, dass ein Krieg gegen Russland
wiinschenswert sei. Am 28. Juli erklirte Osterreich-Ungarn Serbien den
Krieg. Vermutlich aus einer Art von Treue erkldrte nun das Reich Russ-
land (am 1. August) und Frankreich (3. August) den Krieg. Aus einem
Balkankrieg wurde ein zunichst europdischer, zuletzt ein Weltkrieg.
Hier wire es sicherlich einer von Weisheit getragenen Treue selbstver-
standlich gewesen, mit allen Mittein einen europidischen Krieg zu ver-
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Der 20. Juli 1944

Eine unzeit-
gemaBe Tugend?

meiden. Der Charakter des deutschen Kaisers wurde zum Handicap der
halben Welt. Wir begegnen hier einer Treue, die Leben mindert, und
damit einer Charakterstruktur, die falsch orientiert ist.

3 Eine vergleichbar problematische Charakterstruktur fithrte zum
Attentatsversuch von Claus Graf Schenk von Stauffenberg auf Adolf
Hitler am 20. Juli 1944. Obwohl die politische Organisation Deutsch-
lands nach einem gelungenen Attentat halbwegs gesichert gewesen
wire, war das Attentat selbst eher unprofessionell vorbereitet. Der Ver-
such Stauffenbergs war keineswegs strategisch wie taktisch optimal ge-
plant. Aber seine Treue gegeniiber seinen militirischen und politischen
Freunden (besonders denen des Kreisauer Kreises) liefd ihn das anschei-
nend iibersehen. Unweise Treue wurde auch hier zum Handicap, das
Stauffenberg vor das Standgericht brachte. Stauffenberg wurde noch
am 20. Juli 1944 erschossen. Die drgste Folge aber war, dass viele hun-
dert Menschen ihr Leben lassen mussten, weil Hitler die Gelegenheit
wahrnahm, die weitgehend latente Opposition, die sich gegen ihn auf-
gebaut hatte, toten zu lassen.

Die Diskretion

Discretio bezeichnet im Lateinischen die Fihigkeit zu unterscheiden,
was im Augenblick angemessen, angebracht, riicksichtsvoll ist — und
was nicht. Diskretion bezeichnet heute zumeist die Tugend der Ver-
schwiegenheit, aber auch die Kunst, Dinge so unauffallig zu behandeln,
dass dies von anderen nicht bemerkt wird. Hier sei nur die letztgenann-
te Form der Diskretion behandelt. Im Zeitalter des unverantworteten
Geschwiitzes, in dem wir leben, begegnet uns die Diskretion, als Ver-
schwiegenheit verstanden, allenfalls noch im Rahmen beruflicher
Titigkeit. In diesem Sinne ist die Verschwiegenheit das Gegenteil von
Geheimnisverrat. Solcher Verrat wird zumeist nur dann beanstandet,
wenn Diskretion beruflich erwartet werden kann. Sie ist dann nicht
mehr Sache des Charakters, auch nicht mehr Tugend, sondern unter-
liegt den Standards eines beruflichen oder standesdefinierten Ethos
(etwa im Bereich der Medizin oder der Forschungsabteilungen von Un-
ternehmen, oder dem des »Beichtgeheimnisses«). Vergleicht man aber
mit dieser berufsbedingten Verschwiegenheit das, was unter dem Titel
der Meinungsfreiheit etwa von den Massenmedien angeboten wird, ist
Verschwiegenheit aus dem Blickwinkel eben dieser Massenmedien eher
eine verwerfliche Begrenzung der »Informationspflicht«, auf die sie
sich unter Missbrauch des Wortes Pflicht berufen, oder eine Beschran-
kung der Meinungs- oder Pressefreiheit. Die Tugend der Verschwiegen-
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heit droht auszusterben. Das Gerede, ja das Geriicht hat seine grofle
Zeit. Diese Zeit, jenseits der Neuzeit, kennt keine Normen mehr —
aufler denen des 6ffentlichen Urteils. Und so scheinen manche Men-
schen ihre Einstellungen und ihr Verhalten nach der Maxime zu
bestimmen: »Die Offentlichkeit hat ein Recht auf vollstindige Informa-
tion!« Das stimmt genau, insoweit sie das Recht hat, méglichst voll-
standig uber alle erheblichen — nicht vertraulichen — Sachverhalte un-
terrichtet zu werden, die eine realitdtsdichte Orientierung in Politik,
Okonomie, Sozialleben und Kultur erméglichen. Aber genau das ist
nicht der Fall. Es wird selektiert. Es werden Sachverhalte (wie etwa
Prinzessin Dianas Tod) meist noch mit Geriichten oder Unterstellungen
verzerrt, lang und breit dargestellt. Es wird von allen Skandalen berich-
tet, die fir die Ausbildung eines verantworteten politischen oder 6ko-
nomischen Urteils nicht nur bedeutungslos sind, sondern das real Be-
deutende mit real Unbedeutendem verschiitten.

Fallbeispiele

x Diskretion scheint nicht in allen Branchen in dhnlicher Weise ver-
breitet. Ein Beispiel fiir Indiskretion mag nicht ganz untypisch sein. Ein
Abteilungsleiter wurde aus einem Unternehmen betriebsbedingt entlas-
sen. Da die meisten Mitarbeiter seines Unternehmens die Kiindigung
nicht verstanden, baute sich um ihn herum ein Feld von Phantom-
bildungen auf: Er sei unzuverldssig, er komme mit seinem Vorgesetz-
ten nicht zurecht, er sei rechthaberisch und durchsetzungsschwach.
Obwohl seine Vorgesetzten mit einer wohlrenommierten Outplace-
ment-Unternehmensberatung’® zusammenarbeiteten, war seine Weiter-
vermittlung schwierig, da sich das kollektive Phantombild als so durch-
setzungsstark erwies, das es in nahezu allen Unternehmen, in die er
vermittelt werden konnte, verbreitet worden war. Es blieb ihm nichts
anderes iibrig, als sich bei einem Unternehmen in den USA zu bewer-
ben. Diese Bewerbung hatte Erfolg, wennschon seine Familie sehr dar-
unter litt. Die Charakterlosigkeit seiner ehemaligen Kollegen richtete
argen Schaden an.

50 »Outplacement« bezeichnet eine weitgehend (oft z. T. durch die Arbeitsamter) oder aus-
schliefflich vom Arbeitgeber finanzierte Beratung und Unterstiitzung eines zu entlassen-
den Mirarbeiters bei der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz. Die bekanntesten deut-
schen Unternehmen, die erfolgreich diese Vermittlung in Gang setzen, sind die Firmen
»Rundstedt & Partner GmbH« in Diisseldorf und »Diemer Unternehmensberatung« in
Frankfurt.
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3:: Ein Vorstand eines groSeren Unternehmens (ca. 1500 Beschiftigte)
hatte es sich — sittlich begriindet — vorgenommen, niemals in Gegen-
wart Dritter moralisch verurteilend iiber andere Menschen zu spre-
chen. Dieser Vorsatz hatte sich im Laufe seiner Titigkeit zu einem Cha-
raktermerkmal verfestigt. Es gehorte zur Struktur seiner Personlichkeit.
Als ich im Verlauf einer Unternehmensberatung diese Fahigkeit be-
merkte, interessierte es mich, was seine Vorstandskollegen, aber auch
seine Mitarbeiter davon hielten. Das Ergebnis meines Ausforschens
tiberraschte mich sehr, denn es gibt Unternehmen (mit einer mangelhaft
entwickelten Kultur), in denen die Verweigerung moralischer oder mo-
ralnaher Urteile dazu fahrte, dass man den Verweigerer fir eine
fihrungsschwache und gutmiitige Personlichkeit hielt. Hier aber war
genau das Gegenteil der Fall. Der Vorstand wurde von allen seinen
Mitarbeitern und Kollegen geachtet. Selbst wenn es um betriebsbeding-
te Kindigungen ging, fand er Methoden, die niemals die Personlichkeit
des zu Kiindigenden minderten. Die von ihm praktizierten » Abschieds-
gesprache« (so nannte er sie selbst) versuchten dem Mitarbeiter deut-
lich zu machen, dass der Abschied fiir alle Beteiligten die beste Losung
sei. Er gab sich redliche und meist auch erfolgreiche Miihe, dem Mitar-
beiter eine neue Anstellung zu vermitteln. Ich vermute, dass er niemals
bei solchen Gespriachen die Wiirde eines anderen oder seine eigene
(durch unwahre Aussagen oder verdeckte Kommunikation) verletzte.

3 Dass Diskretion nicht nur taktvolle oder sittlich begriindete Ver-
schwiegenbeit, sondern auch die Fahigkeit zur eigenen Urteilskraft be-
zeichnet, erlebte ich in einem anderen Unternehmen. Urteilskraft sei
hier verstanden als das Vermogen, komplexere Zusammenhinge zu be-
urteilen, die an der Schnittstelle von Menschen und Sachen (etwa Ma-
schinen, anderen Elementen, Anlagevermdgen, Computern ...) auftre-
ten. Es geht hier also um die Schnittstelle zwischen rationaler, sozialer
und »emotionaler«5! Intelligenz, die einzusetzen ist, um einen Sachver-
halt (etwa die Folgen eines Ungeschicks, einer Unaufmerksamkeit, ei-
ner mangelnden Kenntnis, aber auch einer Art intuitiver Beherrschung
solcher »Sachen«) zutreffend zu beurteilen.52 Dieses Vermégen ist nicht

51 Eine »emotionale Intelligenz« gibt es (trotz Goleman und anderen) natiirlich nicht. Ge-
meint ist hier das Vermaogen, die emotionalen Besetzungen, die durch Sinneseindriicke
(verstanden als Signale) durch das limbische System emotionalisiert sind, so von den
Zwingen dieser Emotionalisicrung zu befreien, dass diese zu Ausbildung einer Informa-
tion fiithren, die nicht von diesem Automatismus diktiert wird und so erst der rationalen
und sozialen Intelligenz Raum schafft fiir nicht-determinicrtes Erkennen.

52 Der Terminus »Urteilskraft« wurde im heurigen Gebrauch durch die Philosophie Kants
bestimmt. Er versteht die Vermittlungsinstanz zwischen Erkenntnis- und Begehrungsver-
mégen als »Gefithl«: die zwischen dem Verstand (als dem Vermégen, Urteile zu bilden)
und der Vernunft (als dem Vermogen, erwas zu verstehen) stehende Urteilskraft.
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nur erheblich fiir die sinnvolle personale Besetzung etwa in einem Un-
ternehmen, sondern auch fir die Fahigkeit, das Geschehen an den
Schnittstellen von Personalem und Funktionalem zutreffend zu erken-
nen. Diese Schnittstellen sind so hdufig, dass die Frage nach der Ur-
teilskraft als einem wesentlichen Element der Unterscheidungsfihigkeit
selten bewusst gemacht und noch seltener gefordert wird.

Eine besondere Begabung fiir die entwickelte Urteilkraft begegnete mir
bei einem Meister, der seine Arbeit in einem Maschinenbauunterneh-
men gewissenhaft und erfolgreich verrichtete. Das heifSt: Sein Beitrag
zur innerbetrieblichen Wertschopfung lag erheblich uber dem Durch-
schnitt der Kollegen mit dhnlichen Verantwortungsbereichen. Mit einer
bewundernswerten Instinktsicherheit verband er seine Mitarbeiter und
die keineswegs leicht zu bedienenden Maschinen. Obwohl er seit vielen
Jahren in seiner Position titig war, gelang es ihm, Unfille und Pannen
sowie die Produktion von Ausschuss zu vermeiden. Meine Frage, was
man machen miisse, um dieses Ziel — von dem andere nur traumen
konnten — zu erreichen, antwortete er etwas verlegen, dass es halt da-
rauf ankomme, die richtigen Mitarbeiter an den richtigen Ort und die
richtige Maschine zu bringen. Auf den ersten Blick schien dieser Erfolg
kaum etwas mit Charakter zu tun zu haben. Und es bedurfte eines
ziemlich langen Prozesses wechselseitigen Kennenlernens, bis ich he-
rausfand, dass es seine Achtung vor dem Mitarbeiter war, die zu sol-
chem Verhalten fihrte.

Die Authentizitat

Authentisch interagiert ein Mensch, der sein Selbstkonstrukt unver-
stellt in eine gelingende Interaktion einbringt. Authentisch ist (und mei-
stens: wirkt) ein Mensch also zum einem genau dann, wenn er sich
im Interagieren genau so darstellt, dass er — innerhalb der thm sozial
und emotional gezogenen Grenzen — er selbst ist und bleibt, und zum
zweiten, wenn er versucht, nur das zu sagen, von dessen Gultigkeit er
tiberzeugt ist.>3 Nicht authentisch und deshalb trotz allen moglichen
Scheins unglaubwiirdig sind die Interaktionen eines Menschen, der eine
Rolle zu spielen versucht, die nicht Ausdruck seines Selbstkonstruktes
ist, die also aufserhalb seiner Selbstwahrnehmung liegt. Er spielt — oft
genug unbewusst — eine Rolle und die zugehorigen Episoden und sozia-
len Darstellungsformen, ohne sie in seinem personalen Fundament

53 Das Wort »authentisch« ist schon der griechischen Antike bekannt. Es hat eine recht
bewegte Geschichte, in deren Verlauf es schr verschiedene Begriffe bezeichnete. Nach
C. Lévi-Strauss sind personliche und direkte Kontakte nur in »primitiven« Kulturen
maoglich, nicht aber in modernen Gesellschaften (Strukturale Anthropologie 1969, 399).



Die Authentizitat

173

Rhetorik
deutscher
Politiker

wurzeln zu lassen. So spielt er Emotionen, ohne sie zu haben. Er ist ein

Schmierenkomdédiant auf der Buhne des Lebens und kein Schauspieler,

denn der bleibt immer er selbst, auch wenn er sich rollengerecht ver-

halt. Das meist unbewusste Falschspiel, das der Authentizitat entgegen-
steht, kann mancherlei Griinde haben:

— Es kann in gruppendynamischen Prozessen wurzeln. Die Soziodyna-
mik der Gruppe ordnet ihm eine bestimmte Position zu, die er sich
meist unbewusst zu eigen macht. Wird eine Internalisation verwei-
gert, kommt es nicht selten zu folgenreichen soziodynamischen Ab-
laufen, in denen entweder der Protest der verweigerten Internalisa-
tion zur Exkommunikation fithrt oder aber — und das ist seltener —
die Gruppe die soziodynamischen Prozesse selbstreferentiell iber-
priift und dndert.

— Ein Mensch kann mit der der Authentizitat verbundenen Offenheit
uble Erfahrungen gemacht haben. Solche Verwundungen versucht er
zu vermeiden, indem er sich den an ihn gestellten Erwartungen an-
passt. Er wird zu einem Schmierenkomdédianten, dessen oberstes
Ziel es ist, nicht verwundet oder anderswie sozial bestraft zu wer-
den.

— Im Verlauf einer der verschiedenen Sozialisationen wurde ein be-
stimmtes Verhalten belohnt. Daraus kann ein ich-schwacher Mensch
schlieffen, dass das belohnte Verhalten allgemein sozial winschens-
wert sel, und es zu reproduzieren versuchen.

- Es gibt minderwertige Trainingsseminare, in denen einem Teilneh-
mer beigebracht wird, tiber die Korpersprache zu liigen. So lernt er
etwa, Sympathie zu signalisieren, obwohl das interaktionelle Feld
und/oder auch die eigenen Emotionen keineswegs »objektive Sym-
pathiebildung« bestimmen.

Fallbeispiele

¢ Ein guter Redner unterscheidet sich bekanntlich nicht vom schlech-
ten dadurch, dass er alle Lehrbuchregeln der Rhetorik beherrscht und
ausiibt. Genau das Gegenteil ist der Fall: Je mehr Regeln beachtet wer-
den, um so weniger authentisch wirkt der Redner. Der CDU-Politiker
Rainer Barzel war im Sinne der Lehrbuchrhetorik ein hervorragender
Redner. Doch alles wirkte sehr gekonnt und so glatt, dass kaum jemand
in ihm den Menschen, den suchenden, den immer auch irrenden, den
um seine Grenzen wissenden, erkannte. Auf der anderen Seite: der
CSU-Politiker Franz-Josef Strauss. Er beachtete so gut wie keine dieser
Regeln — und war ein guter Redner. Was aber macht denn einen guten
Redner aus? Ganz sicher seine Authentizitit. Die Zuhorer miissen
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fithlen, dass der Redner genau das meint, was er sagt, und dass er es so
sagt, dass sie verstehen, wie es gemeint ist. Authentisch aber ist ein
Redner nur dann, wenn bei ihm die drei Berithrungsstellen mit seiner
(sozialen) Umwelt harmonisch zusammenspielen: die Sozialitat, die
Emotionalitit und die Rationalitit. Nun ist es sicher nicht zwingend,
einem Menschen, der dieses Zusammenspiel so beherrscht, dass die ge-
nannten Komponenten zu einer Einheit verschmelzen, einen guten oder
schlechten Charakter zuzusprechen. Selbst ein Morder konnte, aus ei-
ner pervers entarteten Einheit dieser drei, erfolgreich sein. Es kann sich
hier also nur um eine notwendige Bedingung handeln, die unter ande-
ren einen »guten Charakter« ausmacht. Aber eine notwendige (und
keineswegs hinreichende) Bedingung eines charakterstarken Menschen
ist die harmonische Verschmelzung von Emotionalitit, Rationalitit
und Sozialitit. Keines dieser drei Elemente, die eine dialektische Einheit
bilden, darf desintegriert werden. Die Desintegration von Emotiona-
litat ist leicht zu bemerken an der mangelhaften Passung von dem Ge-
sagten und der emotionalen Besetzung des Gesagten. Die Desintegra-
tion von Sozialitit ist leicht festzustellen, wenn nicht emotional
erfahrbar wird, dass der Redner eine Botschaft vermitteln will und was
der Inhalt dieser Botschaft ist. In diesem Sinne waren Franz Josef
Strauss und der SPD-Politiker Helmut Schmidt und sind Josef Fischer
von Biindnis 90/Die Griinen und Gregor Gysi von der PDS gute Redner.
Thre tatsichliche und erlernte Authentizitit (erlernt wurde das Vermo-
gen, rollengerechte Emotionen zu haben und nicht nur zu spielen) wur-
de zu einem Charaktermerkmal, das alles andere war als ein Handicap.
Nun mochte man einwenden, dass eine solche Begabung kaum mehr
etwas mit der Tugend der Wahrhaftigkeit zu tun habe. Doch dieser Ein-
wand trifft insoweit nicht den realen Sachverhalt, als hier nicht geheu-
chelt und auch kein sozialschidigendes Verhalten praktiziert wurde.

%< In einem meiner Seminare versuchte ein Teilnehmer, Sympathie zu
gewinnen, indem er sich miihte, den Erwartungen der anderen Teil-
nehmer gerecht zu werde und durch korpersprachliche Signale Sympa-
thie zu vermitteln, selbst dann, wenn Anzeichen von Antipathie oder
Gleichgiiltigkeit nicht zu tibersehen waren. In einer Riickspiegelungs-
iibung wurde er ziemlich hart kritisiert: Er verstecke sich hinter ange-
lernten Methoden und belaste so die soziodynamischen Prozesse nicht
unerheblich. Kaum eine Riickspiegelung war positiv, d. h. sein Verhal-
ten bejahend oder auch nur akzeptierend. Sein durch strategisches Ver-
halten gepragter Charakter wurde ihm zum Handicap.

]
>2 FEine nicht ganz kleine Filiale einer Kreissparkasse (14 Mitarbeiter)
erhielt einen neuen Filialleiter. Dieser glaubte nun eine Chefrolle spie-
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len zu mussen. Das misslang ihm griindlich, da die meisten sein Verhal-
ten als »unnatiirlich« und »aufgesetzt« wahrnahmen und beschrieben.
Auch die Kundschaft fand seine Freundlichkeit kiinstlich und unwahr-
haftig. Die mangelnde Authentizitit wurde zum Handicap.

Die »Hohe Minne«

Die »Minne« wird uns in der Schule meist dargestellt als eine Form der
erotischen Liebe, die sich, keineswegs notwendig sexuell, im alterozen-
trischen’* Interagieren realisieren miisse — im Gegensatz zur niederen
Minne, als deren erster grofler Minnesinger meist Walther von der Vo-
gelweide gilt. Doch »Minne« bezeichnete im Mittelhochdeutschen eine
Tugend, die den Weisen anhailt, ein als werthaft erkanntes Ziel (wozu
durchaus auch die Erlangung der Zuwendung eines anderen Menschen
gehoéren kann) unter personalem (im Gegensatz zum funktionalen) und
verantwortetem Einsatz zu verfolgen. Insoweit ist die Minne durchaus
auch der Liebe (als gr. agape verstanden) verwandt.

Fallbeispiele

%% Einer meiner Lehrer war tief ergriffen von seinem Beruf. Er nahm
sich selber so weit zuriick, dass deutlich wurde, er wolle seine Schiiler
und Schiilerinnen nicht etwa nur belehren, sondern in ihren intellektu-
ellen, emotionalen und sozialen Begabungen entfalten. Das lateinische
educere (oder educare) bezeichnet das Herausfithren eines Menschen
aus einem suboptimalem Niveau hin auf ein hoheres, menschlicheres.
Dieser Gedanke wurde ihm zum Kriterium eines gelingenden Lebens.
Selbst wenn manche Schiiler sein Verhalten als Schwiche interpretier-
ten und so seine Einstellung gelegentlich auf eine harte Probe stellten,
war er bald der beliebteste von allen Lehrern. Er hatte mit einem Mini-
mum an Bestrafungen den besten padagogischen Erfolg. Sein Charak-
ter sicherte ihm seinen beruflichen Erfolg — er war alles andre als ein
Handicap.

54 »Alterozentrik« {(s. S. 138 ff.) bezeichnet den Gegensatz zu »Egozentrik« (= ich verstehe
mich als Mittelpunkt meiner Interaktionen mit Menschen oder Sachen). Die alterozen-
trische Interaktion versucht, Sachverhalte aus der ihnen eigenen Perspektive zu betrach-
ten und danach das eigene Handeln zu bestimmen. Vor allem die Werteinstellungen, In-
teressen, Erwartungen und Bediirfnisse werden als Orientierung des anderen bedacht
und beriicksichtigt, wenn die Alterozentrik einer Person gilt. In moderner Sicht wird das
Wort auch verwandt, wenn im Agieren von Personen 6kologische, politische, kirchliche

.. Sachverhalte als »das andere« ins Spiel kommen.
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> Ein angestellter Geschiftsfithrer war von »seinem« Unternehmen
so begeistert, dass dieser Funke auch auf die meisten Mitarbeiter tiber-
sprang, mit denen er unmittelbar zu tun hatte. Unternehmen der
gleichen Branche erzeugten Interaktionskosten (vor allen durch Fehl-
zeiten), die nahezu doppelt so grofl waren wie die seinen. Sein 6kono-
mischer Erfolg griindete in der »Minne« zu »seinem« Unternehmen
und seinen Mitarbeitern. Es ware merkwirdig unlogisch, hier Charak-
ter als irgendein Handicap zu verstehen.

Die Liebe

Liebe bezeichnet in der Antike die einheitstiftende Beziehung zwischen
beseelten oder als beseelt gedachten Wesen. (Schon die griechische An-
tike unterschied drei Gestalten der Liebe: philia, eros und agape.) Liebe
ist eines der am hiufigsten verwandten Worte. Dabei ldsst es eine Fiille
von Begriffen und Sachverhalten anklingen. Mitunter ist es auch frei
von aller Begrifflichkeit. Damit ist es sehr wohl geeignet, personliche
Befindlichkeiten sowie die Art von zwischenmenschlichen Beziehungen
unscharf und unprizise zu machen. Vermutlich entzieht sich der von
dem Wort bezeichnete Inhalt jeder Objektivation. Der Osterreichische
Dichter Heimito von Doderer bezeichnete die Liebe als Primzahl des
Lebens und meinte damit: Jeder Mensch macht andere Erfahrungen,
die mit Liebe beschrieben werden. Stark unterschiedliche Gefiihle wer-
den von dem Wort Liebe eingeholt: die sexuelle, erotische, platonische,
klammernde (etwa die »Affenliebe« oder die infantile Liebe), neuroti-
sche, kaufliche, zwanghafte, auf Sachen gerichtete Liebe (etwa in einer
Liebe, die der Arbeit, dem Auto, dem Pferd ... gilt), die Selbst- und die
Nichstenliebe. Die religiosen Schriften vieler Religionen legen ihr einen
hohen Stellenwert bei, etwa der Nichsten- oder Gottesliebe. So ver-
standen steht sie in der Nihe der Hohen Minne.

Hier soll eine Liebe bedacht werden, die — wie alle anderen Tugenden
auch - als eine Eigenschaft interaktionellen Geschehens verstanden
wird. Wir wollen also von der Tugendgestalt der Liebe handeln. Als
solche ist sie die Erfiillung der personalen Toleranz, die das Anders-Sein
des anderen akzeptiert, solange es nicht zu sozialschidlichen Handlun-
gen oder Entscheidungen fiihrt. Das Lieben (als Tugend) will mehr. Es
akzeptiert nicht, sondern will ausdriicklich das Anders-Sein des ande-
ren. Es bejaht und verstirkt es, wenn damit ein biophiler Prozess in
Gang kommt oder aufrecht erhalten wird. Diese Liebe kennt keine Be-
dingungen oder Einschrinkungen (es sei denn, sie hitte sozialschadli-
che Folgen oder wire Ausdruck eines sozialschddlichen Verhaltens).
Der feste und zur Tat fithrende, andauernde wie nachhaltige Wille, den
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anderen Menschen zu sich selbst und zu seiner Entfaltung zu fiihren,
das eben ist das Wesentliche an der Tugend der Liebe. Liebe ist wie
Spielen, Beten, Meditieren selbstzwecklich und geschieht nicht, um an-
deres zu erreichen. Wer liebt, liebt um der Liebe willen. Sie kennt kein
Warum. Jede sich in Interaktionen ereignende Liebe, die dem anderen
gilt, setzt voraus, dass ein Mensch sich selbst liebt. Doch auch die
Selbstliebe ist, wenn sie nicht Gefahr laufen will, selbst in narzissti-
schem Lieben unterzugehen, ein interaktionelles Geschehen. Sie kommt
nicht nur zu sich, sondern ereignet sich nur in der Liebe zum anderen
Menschen.

Fallbeispiele

3¢ Niche selten begegnen mir Menschen, die kaum mehr liebesfihig
sind, weil sie sich selbst nicht lieben kénnen. Ich denke etwa an einen
Manager, der so sehr in seine Arbeit verliebt war, dass er die Liebe zu
seinen Kindern und zu seinem Partner nicht mehr darstellen konnte.
Seine Geschenke etwa, die wie alle Geschenke das Geschenk der Liebe
symbolisieren sollen, wurden zum Ausdruck reiner Pflichterfiillung. Zu
Weihnachten, zum Geburtstag ... beschenkt »man« sich. Seine Un-
tahigkeit zu lieben machte ihn dermaflen einsam, dass er kaum andere
als funktionale Beziehungen zu anderen aufnehmen konnte. Weil er
sich selbst nicht liebte, konnte er nicht nur nicht andere lieben, sondern
wurde auch von niemandem geliebt. Langsam steigerte er sich in die
Mentalitidt eines »Oderint, dum metuant« (= sie mogen mich hassen,
wenn sie mich nur fiirchten — ein dem rémischen Kaiser Caligula zuge-
schriebenes Wort). Seine Entscheidungen zielten ausschlieflich auf
funktionale Optimierung — und waren deshalb suboptimal. Es fehlte
ihm ein Charaktermerkmal, das allein auch den 6konomischen Erfolg
langfristig sichern konnte — die Orientierung an der personalen Dimen-
sion seiner Entscheidungen. Ein in der Struktur seines Charakters lie-
gendes Defizit wurde ihm zum Handicap.

3 Wer Menschen nicht liebt, sondern soziale personal-orientierte Bin-
dungen als Grundlage fiir beruflichen Misserfolg betrachtet, wird sel-
ten optimal agieren. Wer Liebe als Zeichen von Charakterschwiche in-
terpretiert, wird kaum jemals in der Lage sein, um sich herum ein
Vertrauenfeld aufzubauen. Er zimmert sich eine Welt, in der er allen
und allem zunichst einmal misstraut. Da er zu einem realititsabgelos-
ten Weltbild kommen wird, ist — zumindest langfristig — beruflicher wie
privater Misserfolg zu erwarten. Mir sind nicht wenige Menschen be-
kannt, deren Misstrauen sie zur Liebe unfihig machte. Sie lebten ein
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Wissen um die
Schwache des
Menschen

Scheinbare
Unzuverlassigkeit

letztlich einsames Leben. Da die Fihigkeit, tragfihige soziale Felder
aufzubauen, entweder nie erlernt oder wieder verloren gegangen ist,
steht wiederum privater und beruflicher Misserfolg zu erwarten. Wie-
der wurde ein charakterliches Defizit, das in der Unfahigkeit bestand,
aus mangelnder Liebe nicht vertrauen zu konnen, zu einem erheblichen
Handicap.

Die GroBmut

Grofimiitig ist nach Aristoteles ein Mensch, der wahrhaftig und offen,
zur Freundschaft fahig und dennoch autark ist. Er ist wohltatig und
hilfsbereit, weder ehrgeizig noch geschiftig. Die antike Philosophen-
schule der Stoa definierte die GrofSmut als »ein Wissen, das erhaben
macht iiber die Dinge, die Guten wie Schlechten zustofSen«. Beide Defi-
nitionen wurden in Antike und Mittelalter zum Teil ibernommen, zum
anderen weitergefiihrt.

Wir wollen hier GroSmut verstehen als eine Tugend, die sich in be-
stimmten Interaktionen zeigt, namlich da, wo GrofSziigigkeit und Tole-
ranz, Tapferkeit und Hilfsbereitschaft eine Rolle spielen. GrofSmut setzt
das Verzeihen-Konnen als selbstverstandlich voraus. Der grofSmiitige
Mensch weifS darum, dass wir Menschen ein Solidarverbund von
Schwachen sind — und dass die Schwachsten all jene sind, die ihre
Schwichen vor anderen zu verbergen suchen. Es gibt religiose Gemein-
schaften, in denen die Bitte um Verzeihung einen schlechten Leumund
hat — denn es sei doch auch ohne Bitte selbstverstandlich, dass verzie-
hen werde.

Fallbeispiele

%% Ein Abteilungsleiter eines groffen Unternehmens der Chemiebran-
che hatte einen Mitarbeiter, der sich bei der Durchfithrung von Auftri-
gen mitunter als unzuverlissig erwies. Das ist sicherlich ein erhebliches
Handicap. Der Abteilungsleiter versuchte, den Grund fiir solches Fehl-
verhalten ausfindig zu machen. Er stellte fest, dass der Mitarbeiter geis-
tig oft abwesend erschien. Auf freundliches Befragen hin stellte sich
heraus, dass seine Frau Alkoholikerin war. Thr galt die grofite Sorge.
Bislang hatte der Abteilungsleiter diesen Sachverhalt in seinen Interak-
tionen mit dem Mitarbeiter nicht bedacht, weil er ihm unbekannt war.
Es gelang ihm, mit dem unzuverldssigen Mitarbeiter ein Verhiltnis
wechselseitigen Vertrauens aufzubauen, das es ermoglichte, iiber seine
Sorge zu sprechen. Er musste nicht mehr in zwei Welten leben, sondern
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Diebstahl

Ehebruch

konnte seine Probleme offen aussprechen. Weil er sich nun von seinem
Vorgesetzten in besonderer Weise verstanden und auch mit seinen Prob-
lemen akzeptiert fithlte, wurde der Betrieb nicht mehr zu einem frem-
den Raum, in dem er seine Angste nicht offen einbringen konnte. Denn
der Vorgesetzte begegnete ihm in einer ganz anderen Weise, die ihm
zwar seine Note nicht nahm, wohl aber diese in der Art des Miteinan-
der-Umgehens einbezog. Die scheinbar im Charakter begriindete Unzu-
verldssigkeit entpuppte sich als Symptom einer schweren psychischen
Belastung. Weil der Vorgesetzte diesen Sachverhalt beriicksichtigte,
schwand die scheinbare Unzuverlissigkeit.

X Einer meiner Patienten wurde von einem Angestellten verschiedent-
lich bestohlen. Zunichst empérte er sich und dachte an fristlose Kiindi-
gung. In einem Konfliktgesprach, das er so fiihrte, dass dem Mitarbei-
ter keinerlei Angste im Interagieren aufkamen, gelang es ihm, den
Grund fur die Diebstihle ausfindig zu machen. Der Mitarbeiter war
nicht in der Lage, die Kosten fiir die Behandlung eines seiner Kinder,
das an Leukdmie erkrankt war, aufzubringen. Der Vorgesetzte erkann-
te, dass das unrechtmiflig angeeignete Geld (etwa 2 000,- DM) einem
Zweck zugefihrt wurde, den er nachvollziehen konnte. Er sah sich nun
vor eine Fiille von Optionen gestellt, wie er in der Sache verfahren
konne: (a) Er konnte Strafanzeige stellen und den Mitarbeiter fristlos
entlassen, (b) er konnte von der Strafanzeige absehen, sich mit dem
Mitarbeiter auf einen Enlassungsgrund einigen und nach erfolgter Ab-
mahnung eine fristgerechte Kiindigung aussprechen, (c) er konnte sich
der Einsicht 6ffnen, dass in einer solchen Notlage das Verhalten des
Mitarbeiters zwar nicht legal, wohl aber in gewisser Weise legitim war.
Der Mitarbeiter benétigte das gestohlene Geld sicher sehr viel notiger
als er selbst. Er entschied sich fiir den dritten Weg, da er erkannte, dass
es ihm nicht gelungen war, ein tragfihiges und in Krisensituationen
auch belastbares Vertrauensverhiltnis zu seinem Mitarbeiter aufzubau-
en. Sonst hitte der um ein Darlehen bitten konnen, iiber dessen Riick-
zahlung man sich schon einigen wiirde.

::< Ein Ehemann erfuhr zufillig, dass seine Frau einen Freund hatte,
mit dem sie ein gelegentlich recht intimes Verhiltnis verband. Bei einem
minder grofimiitigen Menschen wire entweder die Liebe gestorben,
oder sie hitte sich Eifersuchtsszenen vorgestellt. Gibt es doch in der Tat
Menschen, welche das Verhalten der Frau als mangelnde Liebe inter-
pretieren und die Schuld ausschliefllich beim anderen suchen (und we-
gen ihrer Selbstblindheit auch finden). Gelegentlich hére ich sogar das
abstruse Argument: »Wer nicht eifersiichtig sein kann, der liebt auch
nicht.« Dabei ist das genaue Gegenteil der Fall. Eine Liebe, die nicht
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verzeihen kann, ist recht drmlich in den Vorhéfen des Liebens verhun-
gert. Der Ehemann tat das einzig Richtige: Er tiberlegte, was er selbst
falsch gemacht haben kénnte, sodass seine Frau ihre erotische Erful-
lung bei einem Dritten suchte. Er entdeckte plétzlich, dass er mit seiner
Frau selten — und in den letzten Jahren gar nicht mehr — tiber ihre In-
teressen, Bediirfnisse, Erwartungen gesprochen hatte. Sie waren ihm
unbekannt. Das fithrte zwingend dazu, dass die Bezichung in die Diver-
genz fiihrte. Als es ihm gelang, gegen anfingliche Widerstinde seiner
Frau, diese Themen zu besprechen, konnte nach einigen Monaten auch
die Freundschaft mit einem Dritten zu Sprache kommen. Wie selbstver-
stindlich regenerierte sich die alte Beziehung. Die Freundschaft wurde
von der Frau als eine wichtige Lebensepisode gesehen, in der sie viel ge-
lernt habe Giber Treue und Liebe.
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Bestandsaufnahme

Wie steht es mit meiner Weisheit (s. 5. 119-122)?

.. Tapferkeit (s. S. 122-124)?

.. Gerechtigkeit (s. S. 124-126)?

.. Besonnenheit (s. S. 126-131)?

.. Geduld (s. 5.131-134)?

.. Toleranz (s. S. 134-138)?

.. Alterozentrierung (s. S. 138-147)?

.. Hilfsbereitschaft (s. S. 147-153)?

.. Fahigkeit zum Vertrauen (s. S. 153-159)?

.. Realisierung von Idealen in Werten (s. S. 159-165)?

.. Treue (s. S. 165-169)?

.. Diskretion (s. S. 169-172)?

.. Authentizitat (s. S. 172-175)?

.. »Hohen Minne« (s. S. 175/176)?

.. Liebe (s. S.176~178)?

.. GroBmut (s. S. 178-180)?

Welche dieser Tugenden spielen in meinem Leben eine bestimmende Rolle?
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Welche dieser Tugenden fehien mir fast véllig?

In welchen Situationen zeigen sich meine Starken?

In welchen Situationen zeigen sich meine Schwéachen?

Will ich etwas andern?

Was gewinne ich, wenn ich mich dndere?

Was kann ich dabei verlieren?

Wie kann ich es andern?

Wie will ich vorgehen?
Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kénnte sein ...

Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...




Weitere Charaktermerkmale, die
Lebenserfolg bedeuten konnen

Es gibt kein
Patentrezept

Sich selbst
annehmen

Sicherlich beantworten die Primirtugenden und die ihnen unmittelbar
zugeordneten Charaktermerkmale nicht alle Fragen nach dem Lebens-
erfolg oder (bei ihrem Fehlen) dem Misserfolg eines Menschenlebens,
die uns unser Thema aufgibt. Daher sollen hier noch einige Charakter-
merkmale genannt werden, die fiir die Beantwortung unserer Frage, ob
Charakter ein Handicap sei oder nicht, erheblich sind. Dabei muss je-
doch stets bewusst bleiben, dass eine vollstindige Aufzdhlung unmog-
lich ist. Bewusst bleiben muss aber auch, dass sich alle » Tugenden«, die
hier eine Rolle spielen, von Mensch zu Mensch, von Situation zu Situa-
tion anders darstellen konnen und miissen. Wie alle »Tugenden« sind
sie formal zu verstehen. Das bedeutet, dass ihre Ubersetzung in konkre-
ten Anwendungsfillen sehr unterschiedlich ausfallen kann und muss.
Eine Interaktion, die in einem Fall einer lebensfordernden »Tugend«
gehorcht, kann in einem anderen personales Leben bei allen Beteiligten
mindern.

Die Demut

Die Antike kennt keine Tugend der Demut. Erst im apostolischen Zeit-
alter bezeichnete das Wort Demut eine Tugend. Erst durch Immanuel
Kant erhilt Demut eine auch profane Bedeutung. Sie ist das » Bewusst-
sein und Gefiihl der Geringfiigigkeit seines moralischen Wertes in Ver-
gleichung mit dem Gesetz.« Sie kennt keinen Hochmut, der z. B. im
Vergleich mit anderen Personen oder gar im Versuch, sie zu iibertreffen,
aufkommen kénnte. Sie ist die Selbsteinschdtzung der eigenen inneren
Wirde als sittliches Wesen.53

Wir wollen hier Demut verstehen als die Bereitschaft und Fahigkeit,
sich selbst in seinem So-Sein mit allen Maglichkeit und Grenzen anzu-

55 AA VI, 435,
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Cargo-Kult

nehmen. Das soll nicht bedeuten, dass man auf das Weiten von Gren-
zen, insoweit dieses moglich ist, verzichtet. Demut weifs von den eige-
nen Moglichkeiten und Fihigkeiten, die es zum eigenen und fremden
Nutzen zu entfalten gilt. Sie kennt aber auch die eigenen Charakterfeh-
ler (= Fehler, die man mit eigenen Mitteln nicht iiberwinden kann, wie
etwa bei manchen Menschen Ehrgeiz, Habsucht, Trigheit) und ver-
sucht, sie aus interaktionellem Geschehen fernzuhalten. Allein die
Demut verhindert, dass das Selbstkonstrukt realititsabgelost gebildet
wird. Insoweit ist die Demut das Gegenteil von Hochmut und Arro-
ganz. Die Demut zeigt sich im interaktionellen Geschehen oft — wenn
auch nicht ausschliefSlich - als
¢ Bescheidenheit. Sie erscheint bei Immanuel Kant als »Mifigung in
Anspriichen, das ist freiwillige Einschrankung der Selbstliebe eines
Menschen«36. So sei sie auch hier verstanden. Sie setzt einen reifen
Narzissmus voraus. Das Verzichten-Koénnen als freiwillige Beschrin-
kung der Selbstliebe setzt voraus, dass Selbstliebe auch ein Ubermaf3
kennt, auf das verzichtet wird. Dabei ist nicht der generelle Verzicht
auf die Selbstliebe gemeint, denn Selbstliebe gehort zur Vorausset-
zung jeder Fihigkeit, andere zu lieben. Gemeint ist vielmehr eine
Selbstliebe, die das Ego in den Mittelpunkt alles Geschehens stellt.
Wenn sich bei einem Menschen die Einstellung breit macht, dass
woblerworbene Besitzstinde unantastbar sind, wenn ein Mensch
nicht mehr bereit ist zu teilen, auch etwas von sich selbst mit ande-
ren zu teilen, dann hat die Selbstliebe — nicht selten vorgestellt als
Bescheidenheit — perverse Gestalt angenommen.

* Verzichten-Konnen. Das Verzichten-Kénnen auf Dinge, die man
leicht erwerben konnte, ist eine wichtige Voraussetzung, um nicht
zum Sklaven von Macht, Ansehen, Reichtum, Konsum zu werden. In
unserer Konsumgesellschaft ist sie mitunter verpont. Nicht nur weil
sie — privat wie volkswirtschaftlich gesehen — die Konsumquote min-
dert, sondern weil sie sich gegen den allgemeinen Trend wendet, der
den Konsum zu einer Art Gott gemacht hat, der letztlich iiber das
Glicken oder Missgliicken eines Menschenlebens entscheidet. Der
gilt als der Glicklichste, der, ohne Schulden zu machen, hemmungs-
los seinen Konsumwiinschen folgen kann. Im Grunde fronen diese
Menschen einem primitiven, frither nur in Melanesien explizit geleb-
ten Cargo-Kult. Im 19. Jahrhundert fassten die Einwohner Melane-

56 Metaphysik der Sitten, Ethische Elementarlehre § 37. Im Gegensatz dazu behaupter J.
W. von Goethe: »Nur die Lumpe sind bescheiden, Brave freuen sich der Tat.« Auch Ar-
thur Schopenhauer ist der Meinung, Bescheidenheit komme nur dem MittelmaR zu und
sel bei dem Talentierten nichts als Heuchelei. Fiir Max Scheler ist Bescheidenheit nur das
Ergebnis eines Wettlaufes zwischen Eitelkeit und Scham, bei dem die Scham siegt.
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Alles auf sich
beziehen

siens die verlockenden Schiffsladungen, Cargos, der Weiflen als Ga-
ben auf, die ihnen von den Ahnen zugedacht und durch die jetzigen
Eigentiimer heimtiickisch vorenthalten wiirden. Ein dhnliches An-
spruchsdenken ist heute an der Tagesordnung. Nur wenige Men-
schen konnen noch verzichten. Sie sind schon stolz, wenn sie etwa
wihrend der Fastenzeit keinen Alkohol trinken. Das soll nicht
heiflen, dass ein solcher Verzicht nicht anerkennenswert sei. Aber
das hier angesprochene Verzichten-Kénnen geht weiter: Es betrifft
nicht irgendwelche auflergewohnlichen Situationen, sondern eine
Grundeinstellung zum Haben. Wer nicht verzichten kann, wird in al-
ler Regel von den Sachverhalten, auf die er nicht verzichten kann,
besessen.

¢ Anspruchslosigkeit. Die Anspruchslosigkeit richtet sich nicht so sehr
auf das Verzichten, sondern geht diesem noch voraus. Der An-
spruchslose verzichtet nicht, weil er seine Anspriiche an Macht, An-
sehen, Reichtum, Konsum nicht zu Wort kommen ldsst. Er entwi-
ckelt erst gar nicht derartige Bediirfnisse. Man konnte das fdlschlich
— wegen der Ahnlichkeit der Symptome — auf eine ausgeprigte »Be-
diirfnisfaulheit« zuriickfithren oder gar als Mangel an gesunder Ei-
genliebe verstehen. Beides aber wird der Anspruchslosigkeit nicht
gerecht. Diese wurzelt vielmehr in der Uberzeugung, dass Ansprii-
che, die das Lebensnotwendige erheblich tberschreiten, sich vor
allem bei solchen Menschen entwickeln, deren Selbstdefinition vom
Haben her geschieht, die an Mindergefiihlen leiden, die unfahig sind,
ihr Eigenbild vom kindlichen iibergrofSen Selbstideal abzulésen.

Fallbeispiele

%2 Eine schon ans Pathologische grenzende Eigenliebe finden wir nicht
selten bei Menschen, bei denen Dummbheit und Arroganz stindige
Hochzeit feiern. Ich erinnere mich an einen Vorstand eines grofien
deutschen Unternehmens, dessen Eigenliebe so ausgeprigt war, dass er
jede kritische Bemerkung auf sich selbst bezog und entsprechend rea-
gierte. Man hitte diese Reaktion auf eine {iberstarke Identifikation mit
dem Kritisierten beziehen konnen. Das war aber nicht so. Als ich ein-
mal einen ganz offensichtlichen Fehler der Unternehmensleitung, den er
gar nicht zu verantworten hatte, zur Sprache brachte, reagierte er, als
hitte ich ihn einen Betriiger genannt. Andererseits plante er, das Unter-
nehmen aus einem nicht gekiindigten Vertrag heraus zu verlassen. Sol-
che Formen der Fehlbeziehung von Kritik, die in einem Ubermafl an
Selbstliebe wurzelt, finden sich keineswegs selten. Hier wird der Man-
gel an Bescheidenheit zu einem offensichtlichen Handicap, das den Be-
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Leben auf
kleinerem Fuf3

Fehler der
anderen
hinnehmen

Flihren ist eine
Dienstleistung

troffenen unter Geschehnissen leiden ldsst, die ithm gar nicht zugerech-
net werden.

32 Einem Unternehmer war das Verzichten zur charakterlichen Selbst-
verstindlichkeit geworden, ohne dass sie etwa im Geiz wurzelte. Bei al-
ler Grofziigigkeit des Gebens verzichtete er auf eine groffe Wohnung,
als die Kinder flugge geworden waren. Statt acht Zimmern bewohnte er
nur noch zwei. Statt eines groflen Mercedes mit Fahrer fuhr er einen
Mittelklassewagen ohne Fahrer. Statt seinen Urlaub in fremden Lin-
dern zu verbringen, reiste er mittels 6ffentlicher Verkehrsmittel in den
Schwarzwald, um zu wandern. Statt Steaks zu essen, fand er Gefallen
an Salaten und Schnitzeln ... Im Gegensatz zu seinem fritheren Leben,
das von Verzicht nichts wissen wollte, wurde er zu einem physisch, psy-
chisch und sozial gesunden Menschen, der sich noch am Gesang der
Vogel freuen konnte und am Wind, der durch die Wipfel der Biume
rauschte. Sein Charakter war ihm nicht mehr Handicap, sondern Hilfe
zu einem menschlichen Leben geworden.

>:< Ein Geschiftstithrer eines grofleren Unternehmens war in einer ihm
selbstverstindlichen Weise so anspruchslos geworden, dass er nicht
mehr unter den Fehlern seiner Mitarbeiter (wie Unpiinktlichkeit, Un-
sauberkeit, Unzuverlassigkeit ...) litt, sondern sich mit der konkreten,
eigenen und fremden, menschlichen Natur verséhnt hatte, die nun ein-
mal nicht ohne Fehleinstellungen zu haben ist. Menschen sind keine
Roboter, sondern haben ihre in Gewohnheit oder Charakter wurzeln-
den Grenzen. Als er sich im Verlauf eines therapeutischen Coachings
seiner eigenen Grenzen bewusst wurde und sich mit diesen Grenzen
angenommen hatte, fiel es ihm nicht sonderlich schwer — nach einer
Zeit der Eingew6hnung —, sich auch mit den vielleicht anders gearteten
Grenzen seiner Mitarbeiter abzufinden, wenn sie nicht in bosem Wil-
len oder Gleichgiiltigkeit wurzelten. Es gelang ihm, ein Betriebsklima
wechselseitigen Vertrauens aufzubauen, das auch den 6konomischen
Erfolg sicherte.

Die Menschenfiihrung

Das Fithren von Menschen bringt drei Elemente zu einer dialektischen
Einheit: den Fihrenden, die Gefiihrten und eine von beiden zu lésende
eigen- oder fremdgestellte Aufgabe. Gut fithrt jeder, dem es gelingt,
funktional und personal zu optimieren. Funktional optimiert der, der
Aufwandsgroflen (psychische, soziale, zeitliche, finanzielle) mindert.
Personal fiihrt gut, wer in den Fithrungsinteraktionen — im Sinne der
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Erfolgreicher
Chef, Typ |

Biophilie-Maxime — eigenes wie der Gefithrten personales Leben eher
mehrt als mindert. In jedem Fall aber ist Fiihren eine Dienstleistung, die
den Gefiihrten erbracht wird. Wer sich als »Chef« oder »Boss« versteht
und nicht die von ihm gegeniiber seinen Mitarbeitern zu erbringenden
Dienstleistungen in den Vordergrund nicht nur seines Interesses, son-
dern auch seiner Handlungen und Entscheidungen stellt, ist zum
Fithren ungeeignet. Die Qualitit dieser Dienstleistung allein legitimiert
die mit dem Fuhren verbundene Autoritit.

Nun ist Fithren unter uns Menschen eine verbreitete Tatigkeit: Eltern
fithren ihre Kinder, Lehrer ihre Schiiler, Vorgesetzte ihre Mitarbeiter,
Unteroffiziere ihre Rekruten, Bergfiihrer ihre Seilschaften. Neben die-
ser ausdriicklichen Art des Fithrens kennen wir eine solche, die iiber
gruppendynamische Prozesse entsteht. Diese erzeugen ein oder mehrere
Alpha-Typen, denen innerhalb der Gruppe eine fast durchgehend zu
verteidigende, weil stets in Frage gestellte Dominanz zugestanden wird.
Fithren verlangt die Begabung, subjektive Neigung und objektive Bega-
bung zusammenzubringen. Der, dem die Fihrung von Menschen anver-
traut ist, wird also versuchen, diese beiden Komponenten zusammen-
zubringen. In einem Wirtschaftsunternehmen wird er vor allem die
eigene soziale und fachliche Leistung und die seiner Mitarbeiter zu
mehren suchen. Im Prinzip gilt folgende Regel:

Das Fithren von Menschen hingt ab von den sozialen, emotionalen,
fachlichen ... Begabungen des Fithrenden wie von denen der Gefiihrten
vor dem Anspruch einer zu losenden Aufgabe. In jedem Fall jedoch ist
erfolgreiches Fiithren nur méglich in einem Vertrauensfeld, in dem der
Gefiihrte wie der Fiithrende stehen. Charakter — und der Aufbau eines
Vertrauensfeldes ist nicht eine beherrschbare oder erlernbare Technik,
sondern Ausdruck einer charakterlichen Fahigkeit — ist alles andere als
ein Handicap.

Fallbeispiele

3% Ich kenne eine auBerordentlich erfolgreiche Fithrungspersonlich-
keit, die nahezu fithrt wie ein UvD auf dem Kasernenhof. Und dennoch
gelingt es thm, um sich herum ein Vertrauensfeld aufzubauen. Die Mit-
arbeiter sind bereit, fiir ihn durchs Feuer zu gehen. Bei einer Stichpro-
benbefragung waren es weniger als 10 % seiner ca. 800 Mitarbeiter, die
nicht von ihm begeistert waren. Die Interaktionskosten lagen in seinem
Bereich deutlich unter dem Durchschnitt. Sein Erfolg beruhte keines-
falls auf einer Angstbesetzung (etwa vor Tadel oder Entlassungen), son-
dern allein auf dem Vertrauen, er werde fiir seine Mitarbeiter eintreten,
selbst wenn sie erhebliche Fehler gemacht hatten.
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Erfolgreicher %% Eine andere Fihrungspersonlichkeit fithrte in der genau entgegen-
Chef, Typ Il gesetzten Weise — also in Koordination. Wenn ich an einer Sitzung teil-
nahm, war es aus der Art des Miteinander-Umgehens unmoglich fest-
zustellen, wer hier der Chef war. In diesem Unternehmen gab es keine
Stechuhren oder andere Weisen der Anwesenheitskontrolle. Fiir Akqui-
sitionen war jeder verantwortlich, der fiir ein Unternehmen einen Auf-
trag erfillte und ihn prasentierte. Der Fithrende, in unserem Fall ein
Geschiftsfithrer, hatte ausschliefSlich die Aufgabe, Vertrige (Werkver-
trige mit Kunden, Anstellungsvertrige mit Mitarbeitern) zu unter-
schreiben — ansonsten war er einer von ihnen. Manchen Fithrungskraf-
ten alten Stils werden sich bei diesem Bericht die Haare strauben — aber
das Unternehmen war deutlich erfolgreicher als seine Mitbewerber.
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Bestandsaufnahme

Wie steht es mit meiner Demut (s. S. 183-186)

Wie steht es mit meiner Menschenfihrung (s. S. 186-188) ?

Welche dieser Tugenden spielt in meinem Leben eine bestimmende Rolie?

Welche dieser Tugenden fehlt mir fast vollig?

In welchen Situationen zeigen sich meine Starken?

In welchen Situationen zeigen sich meine Schwéchen?
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Will ich etwas andern?

Was gewinne ich, wenn ich mich dndere?

Was kann ich dabei verlieren?

Wie kann ich es dndern?

Wie will ich vorgehen?

Erster Schritt ware ...

Der zweite Schritt kénnte sein ...

Als dritten Schritt nehme ich mir vor ...




Worte zum Schluss

Nattirlich kennen wir alle Beispiele von Menschen, die thren 6konomi-
schen, politischen, sozialen, kulturellen Erfolg ihrer Charakterlosigkeit
verdanken. Die vorgestellten Texte und Beispiele verfolgen nur den
Zweck aufzuzeigen, dass solche »Schweine« eine Menge an Erfolgen
haben kénnen, die in Angsten — ihren eigenen wie denen der anderen —
grinden. Leider berichten manche Medien vor allem von solchen ent-
arteten Weisen, mit anderen Menschen umzugehen — wenn sie denn
schon voriibergehenden Erfolg hatten.

Wie wire es, wenn wir deutlicher zwischen Fithrungskriften, die
durchaus solche »Schweine« sein konnen und unter erschwerten Um-
stinden zu solchen werden konnen, und wahbren Fiihrungspersonlich-
keiten unterschieden?

Nun hilt sich vermutlich jede Fuhrungskraft fur eine solche Fuhrungs-
personlichkeit — und lagt sich so in die eigene Tasche, um die Selbst-
achtung nicht zu verlieren. Doch iiber dieses Thema handelt mein
ndchstes Buch, das zum Thema jene Form der maskierten Unredlich-
keit haben wird, die Menschen dazu bringt, um ihrer Selbstachtung
willen sich selbst zu beliigen und ihren Trog mit einer Festtafel zu ver-
wechseln.
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