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Kann man ein Unternehmen im globalen Wettbewerb 
erfolgreich mit ‚Liebe‘ führen?

Klaus M. Leisinger1

Die Sache mit der Liebe 

Der Begriff ‚Liebe‘ reduziert eine immense Komplexität. Reichere 
Sprachen als die deutsche haben verschiedene Begriffe für unterschiedliche 
Ausdrucksformen von ‚Liebe‘. Nur schon die terminologische 
Unterscheidung der Antike in Eros (als sinnlich-erotisches Empfinden), 
Philia (als wohlwollende gegenseitige Anerkennung und absichtslose 
Freundesliebe) und Agape (als selbstlos das Wohl anderer Menschen 
fördernde Nächstenliebe) zeigt, wie weit der begriffliche Bogen gespannt 
werden kann. Konsultiert man das Latein-Wörterbuch, so findet man 
Differenzierungen wie amor (Liebe zu und von Eltern), caritas (Nächsten-
liebe), gratia (freundschaftliche Liebe), flagrantia (glühende sinnliche 
Liebe) und dilectio (Nächstenliebe).2

Für Erich Fromm kann es ohne die Liebe zum Nächsten, ohne wahre 
Demut, ohne Mut, Glaube und Disziplin keine menschliche Erfüllung und 
psychische Gesundheit geben. 3 Fromm bezeichnet Liebe als Kunst, die 
man mit Disziplin, Konzentration, Geduld und Vernunft lernen kann. 
„Meisterschaft in dieser Kunst“ ist möglich, aber nur, wenn einem 
Menschen nichts auf der Welt wichtiger ist, als diese Kunst. 4 Fromm bettet 
die Liebe der Menschen zueinander ein, in den größeren Rahmen der Liebe 
zum Leben in all seinen Formen, der Biophilie. Dieser Gedanke geht auf 
den Kern des philosophischen Denkens von Albert Schweitzer zurück, die 
Ehrfurcht vor dem Leben. Diese drückt sich aus im stetigen Bemühen, 

1 Klaus Leisinger ist Gründer und Präsident der Stiftung Globale Werte Allianz (www.globalewerteallianz.ch),
Professor für Soziologie an der Universität Basel und Senior Advisor der Vereinten Nationen. Er ist außerdem
Mitglied des Kuratoriums der Karl Schlecht Stiftung. Dieser Beitrag ist ein verkürzter Auszug aus Leisinger, K.:
Die Kunst der verantwortungsvollen Führung. Vertrauen schaffendes Management im internationalen Business.
Bern (Paul Haupt) 2018, Kapital 3.1. 
2 http://www.albertmartin.de/latein/  
3 Siehe dazu auch Funk 2016: Die Bedeutung der Liebe im Werk von Erich Fromm. Siehe den Beitrag in diesem
Buch. 
4 Fromm 1956, S. 439.  
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Leben zu erhalten, Leben zu fördern, entwickelbares Leben auf seinen 
höchsten Stand zu bringen. 5  

Biophile Ethik, so Fromm, 

„... hat ihr eigenes Prinzip des Guten und Bösen. Gut ist alles, was 
dem Leben dient; böse ist alles, was dem Tod dient. Gut ist die 
‚Ehrfurcht vor dem Leben‘, alles, was dem Leben, dem Wachstum, 
der Entfaltung dient. Böse ist alles, was das Leben erstickt, es einengt 
und in Stücke zerlegt. Freude ist Tugend, und Traurigkeit ist Sünde.“ 6  

In der produktiven Charakter-Orientierung eines Menschen kommt 
biophile Ethik zur vollen Entfaltung: 

„Wer das Leben liebt, fühlt sich vom Lebens- und
Wachstumsprozess in allen Bereichen angezogen. Er will lieber neu
schaffen als bewahren. [...] Seine Einstellung zum Leben ist
funktional und nicht mechanisch. Er sieht das Ganze und nicht nur
seine Teile, er sieht Strukturen und nicht Summierungen. Er möchte
formen und beeinflussen mit Liebe, Vernunft und Beispiel und nicht
mit Gewalt, indem er die Dinge auseinandernimmt und auf
bürokratische Weise die Menschen verwaltet, so als ob es sich um
Dinge handelt.“ 7  

Damit werden alle Einstellungen genannt, die man sich auch bei Men-
schen, deren Entscheidungen Auswirkungen auf Andere haben, wünscht!

Fromm ist nicht der einzige Geisteswissenschaftler, der sich vertieft mit 
dem Thema ‚Liebe‘ auseinandersetzt: Prominente Autoren, die sich in 
unterschiedlichen Kontexten mit den Voraussetzungen für persönliches 
Glück, individuelle Zufriedenheit und gesellschaftliche Harmonie ausein-
andersetzen, unterstreichen die Bedeutung einer „lebens-liebenden“ (bio-
philen) Grundeinstellung als notwendige Voraussetzung für ein gelin-
gendes Leben: Joseph Fletcher tut das in einem allgemeinen situations-
ethischen Kontext8, Rupert Lay (hauptsächlich) in Bezug auf Manager9,
der große deutsche Buddhist Nyanaponika Mahathera im Kontext eines aus 

5 Schweitzer 1961; Rupert Lay benennt „Ehrfurcht“ als „... eine Tugend, welche die Bereitschaft anzeigt, die
Erhabenheit und Würde einer Person zu achten. Sie schließt die Furcht ein, diese Würde zu verletzen.“ In: Lay
2015, a.a.O. S. 26, Fußnote 24. 
6 Fromm 1964: a.a.O., S. 186. 
7 Fromm 1964 a.a.O., S. 186. 
8 Fletcher 1966 a.a.O.; Fletscher bezieht sich auf Agape, d.h. von Gott inspirierte, uneigennützige Liebe. 
9 Lay 1991; auch Lay 2015 a.a.O. 

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
Liebe als Wegweiser für nachhaltigen Erfolg. Aichtal (Selbstverlag der Karl-Schlecht-Stiftung) 2017, 208 pp.
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buddhistischer Sicht gelungenen Lebens. 10 Auch Steve Jobs geht in seiner 
berührenden Commencement-Rede in Stanford im Kontext seiner 
Entlassung bei Apple auf das Thema ‚Liebe‘ ein. 11 Last but not least ist 
Liebe ein zentrales Element im christlichen Glauben: Legt man die 
Formulierung in der Epistel des Paulus von Tarsus an die Korinther 
zugrunde, so ist lieben eine ziemlich anspruchsvolle Angelegenheit.12

Erich Fromm ist derjenige, der sich am explizitesten und in Bezug auf die 
seelische Gesundheit von Menschen am tiefsten mit dem Phänomen 
‚Liebe‘ auseinandergesetzt hat. Jeder psychisch gesunde Mensch weiß, 
dass Liebe für ein gelingendes Leben von großer Bedeutung ist. Die 
Tatsache, dass mit dem vorgeblichen Bezug auf Liebe auch ziemlich 
unliebenswerte Bestrebungen Ausdruck finden (z.B. kontrollieren, 
manipulieren, vereinnahmen, entmündigen) macht die Sache nicht gerade 
leichter.13 Ob menschliches Handeln und Verhalten tatsächlich von Liebe 
geprägt ist oder ob man unter dem Vorwand der Liebe gegenteiligen 
Bestrebungen nachgibt, hängt nach Fromm davon ab, ob der betreffende 
Mensch eine produktive Orientierung des Charakters hat.

Das Problem, das sich im hier erörterten Zusammenhang stellt, ist, dass 
der Begriff ‚Liebe‘ so ganz und gar nicht Teil des üblichen Management-
Vokabulars ist und die Forderung nach Liebe im geschäftlichen Alltag als 

10 Nyanaponika 1993. 
11 „I’m convinced that the only thing that kept me going was that I loved what I did. You’ve got to find what you
love. And that is as true for your work as it is for your lovers. Your work is going to fill a large part of your life,
and the only way to be truly satisfied is to do what you believe is great work. And the only way to do great work
is to love what you do. If you haven’t found it yet, keep looking. Don’t settle.“ Siehe Jobs 2005:
Commencement-Rede in Stanford. www.youtube.com/watch?v=b1ozBKH4KKQ.  
12 „Ohne Liebe bin ich nichts. Selbst wenn ich in allen Sprachen der Welt, ja mit Engelszungen reden könnte,
aber ich hätte keine Liebe, so wären alle meine Worte hohl und leer, ohne jeden Klang, wie dröhnendes Eisen
oder ein dumpfer Paukenschlag. Könnte ich aus göttlicher Eingebung reden, wüsste alle Geheimnisse Gottes,
könnte seine Gedanken erkennen und hätte einen Glauben, der Berge versetzt, aber mir würde die Liebe fehlen,
so wäre das alles nichts. Selbst wenn ich all meinen Besitz an die Armen verschenken und für meinen Glauben
das Leben opfern würde, hätte aber keine Liebe, dann wäre alles umsonst. Die Liebe ist geduldig und freundlich.
Sie kennt keinen Neid, keine Selbstsucht, sie prahlt nicht und ist nicht überheblich. Liebe ist weder verletzend
noch auf sich selbst bedacht, weder reizbar noch nachtragend. Sie freut sich nicht am Unrecht, sondern freut
sich, wenn die Wahrheit siegt. Diese Liebe erträgt alles, sie glaubt alles, sie hofft alles und hält allem stand.
Einmal werden keine Propheten mehr zu uns sprechen, das Beten in anderen Sprachen wird aufhören, die
Erkenntnis der Absichten Gottes mit uns wird nicht mehr nötig sein. Nur eines wird bleiben: die Liebe. Denn
unsere Erkenntnis ist bruchstückhaft ebenso wie unser prophetisches Reden. Wenn aber das Vollkommene - das
Reich Gottes da ist, wird alles Vorläufige vergangen sein. Als Kind redete, dachte und urteilte ich wie ein Kind.
Jetzt bin ich ein Mann und habe das kindliche Wesen abgelegt. Noch ist uns bei aller prophetischen Schau vieles
unklar und rätselhaft. Einmal aber werden wir Gott sehen, wie er ist. Jetzt erkenne ich nur Bruchstücke, doch
einmal werde ich alles klar erkennen, so deutlich, wie Gott mich jetzt schon kennt. Was bleibt sind: Glaube,
Hoffnung und Liebe. Die Liebe aber ist das Größte.“ 
13 Auf die verschiedenen Verständnisse von ‚Liebe‘ (autoritär, bürgerlich-hortend, am Marketing orientiert,
narzisstisch, nekrophil und ich-orientiert) geht Rainer Funk in seinem Beitrag für dieses Buch ein. 

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
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unpassend empfunden wird. Dort, wo ein Unternehmen in unruhigen 
Zeiten ‚Liebe‘ zum Thema macht, sind zynische Kommentare und Häme 
die Folge.14 Spricht man mit Führungskräften der Wirtschaft über andere 
komplexitäts-reduzierende Begriffe wie beispielsweise ‚Kompetenz‘, 
‚Toleranz‘ oder ‚Verantwortung‘, so sind die meisten in der Lage, diese im 
Kontext ihres Berufsalltags mit konkretem Inhalt zu füllen – aber ‚Liebe‘? 
Die Tatsache, dass Liebe in all ihren Ausprägungen wichtig ist für ein 
gelingendes Menschenleben, wird im privaten Gespräch kaum bestritten – 
im Kontext der Alltagsarbeit in Unternehmen regen die ausgelösten 
assoziativen Verkettungen jedoch meist Irritation aus.

Fromm selbst ist sich der Vieldeutigkeit des Begriffs ‚Liebe‘ bewusst:

„Es gibt wohl kein Wort, das vieldeutiger und verwirrender ist als 
das Wort ‚Liebe‘. Es bezeichnet fast jedes Gefühl, ausgenommen 
Hass und Ekel. Von der Liebe zu Eiscreme bis zur Liebe für eine 
Symphonie, von der mildesten Sympathie bis zum stärksten Gefühl 
innerer Verbundenheit schließt der Begriff ‚Liebe‘ alles ein. Man 
glaubt zu lieben, wenn man sich in jemanden verliebt hat. 
Anhängigkeit bezeichnen die Menschen als Liebe; für ihre Gier, 
jemanden besitzen zu wollen, gebrauchen sie dasselbe Wort. Sie 
glauben, nichts sei einfacher und leichter als zu lieben, die einzige 
Schwierigkeit bestehe darin, das passende Objekt zu finden, und sie 
hätten in der Liebe nur deshalb kein Glück, weil ihnen der richtige 
Partner nicht begegnet sei. Aber im Gegensatz zu all diesen 
verwirrenden und wunschbedingten Vorstellungen ist Liebe ein 
durchaus spezifisches Gefühl, und obwohl jedes menschliche Wesen 
zur Liebe fähig ist, ist ihre Verwirklichung eines der schwierigsten 
Ziele. Echte Liebe wurzelt in Produktivität. Sie kann daher auch als 
‚produktive Liebe‘ bezeichnet werden. [...] Die Gegenstände unserer 
Liebe differieren, demzufolge ändert sich auch die Intensität und 
Qualität. Gewisse Grundelemente aber sind für alle Formen 
produktiver Liebe charakteristisch. Es sind Fürsorge für den anderen, 
Verantwortungsgefühl für den anderen, Achtung vor dem anderen und 
Erkenntnis.“15

14 So kann man die Entscheidung des Volkswagenkonzerns im November 2015 – also mitten im sich
ausbreitenden Abgas-Skandal – ‚Liebe‘ zum Motto des Kulturprogramms für 2016 zu machen, vermutlich sehr
unterschiedlich beurteilen: ‚Wahrhaftigkeit‘ hätte sich als Reflexionsthema eher angeboten. 
15 Fromm 1947 a.a.O., S. 65. 

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
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Auf den Menschen bezogen bedeutet dies, 

„...dass man für ihn sorgt und sich für sein Leben verantwortlich 
fühlt, nicht nur für seine physische Existenz, sondern auch für das 
Reifen und Wachsen aller seiner menschlichen Kräfte. Produktiv 
lieben ist unvereinbar damit, dass man sich passiv verhält und dem 
Leben des geliebten Menschen lediglich zuschaut; produktives 
Lieben schließt Arbeit, Fürsorge und Verantwortungsgefühl für sein 
Wachstum ein. [...] Fürsorge und Verantwortung sind zwar 
wesentliche Elemente der Liebe, aber ohne Achtung (respect) für 
den geliebten Menschen und ohne Erkenntnis artet Liebe in 
Herrschsucht und Besitzgier aus. Achtung bedeutet nicht Furcht 
oder Ehrfurcht. [...] ‚Respekt‘ bedeutet die Fähigkeit, einen 
Menschen so zu sehen, wie er ist, sich seiner Individualität und 
Einzigartigkeit bewußt zu werden. Man kann einen Menschen nicht 
respektieren, ohne ihn zu kennen, Fürsorge und 
Verantwortungsgefühl wären blind, wenn die Erkenntnis der 
Individualität des anderen sie nicht leiten würde.“ 16  

Für eine bessere Akzeptanz des Begriffs als Voraussetzung der 
möglichen Anwendbarkeit von Erich Fromms Verständnis von Liebe auf 
alltägliche Handlungs- und Verhaltensmuster im unternehmerischen Alltag 
ist eine positionierende Erläuterung der Grundelemente Fürsorge,
Verantwortungsgefühl, Achtung vor dem Anderen und Erkenntnis not-
wendig. Eines ist jedoch sicher: Sie alle sind auch Elemente guter Führung 
in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft.

Fürsorge

Wenn im Geschäftsleben der Begriff Fürsorge verwendet wird, so ist die 
spontane Assoziation ‚due diligence‘, also eine ‚im Geschäftsverkehr 
erforderliche Sorgfalt‘ bei Risikoanalysen. Diese Risiken können 
unterschiedlich breit und tief erfasst werden – aufgeklärte Unternehmen 
erfassen neben den üblichen juristischen, ökologischen, informations-
sicherheitsspezifischen, steuerlichen und produktspezifischen Risiken auch 
solche, die aus einem Mangel an gesellschaftlicher Akzeptanz resultieren. 
Für Erich Fromm ist Fürsorge weit mehr, es ist „eine Sorge für das Leben 
und das Wachstum dessen, was wir lieben. Wo diese tätige Sorge fehlt, ist 

16 Fromm 1947 a.a.O., S. 84. 

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
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auch keine Liebe vorhanden.“ 17 Dies im Geschäftsalltag zu leben ist keine 
Überforderung: Zwischen dem Empfinden eines Mitarbeiters, geschätzt, 
unterstützt und gefördert zu werden und dessen Motivation, Zufriedenheit 
und Leistung für das Unternehmen, besteht ein eindeutig messbarer 
Zusammenhang – für den Schutz der Umwelt und die Bewahrung der 
Schöpfung sowieso. Das Werteempfinden der Menschen bestimmt die 
Struktur ihres Handelns. Wo Menschen diejenigen Werte, die ihnen zur 
Verwirklichung ihrer selbst und ihrer Möglichkeiten auch im beruflichen 
Kontext dienen, mit Leben erfüllen können, sind sie glücklich und seelisch 
gesund – und produktiv.18

Dieser Aspekt des Gedankenguts Erich Fromms taucht – ohne Bezug auf 
den Begriff Liebe – auch in der modernen Managementliteratur über 
Führung auf. Viele Autoren gehen explizit auf emotionale Aspekte der 
Menschenführung ein und sprechen – allerdings ohne Bezug auf Erich 
Fromm – genau das an, was Fromm unter Fürsorge versteht: 

Die Bedürfnisse der Menschen zu erkennen, ihre 
Persönlichkeit, Werte und ihr Selbstbewusstsein zu stärken, 
sie durch Emotionen und geteilte Wertevorstellungen zu 
motivieren. ‚Führungsqualitäten‘ sind etwas anspruchs-
volleres als ‚Managementqualitäten‘19; 
Mitarbeiter durch Unterstützung wachsen zu helfen, sie für 
eine gemeinsame Vision zu begeistern;20  
Einfühlsam zu sein, respektvoll und anerkennend;21 
 

Auch Führungspersönlichkeiten, die höchsten Wert auf ökonomische 
Effizienz legen, sorgen sich um das persönliche Wohlergehen, die innere 
Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter. Die innere Zufriedenheit der 
Menschen im Unternehmen ist eine wesentliche Voraussetzung für ihr 
persönliches Engagement, den nachhaltigen Erfolg der Firma über eine 
nachhaltig hohe Qualität und Wettbewerbsfähigkeit der Produkte und 
Dienstleistungen sicher zu stellen. Fehlende Motivation kostet Unter-
nehmen Milliarden, auch wenn diese Kosten selten direkt auf den 
Personalbudgets auftauchen: Wo sich Mitarbeiter emotional an ihr beruf-

17 Fromm 1956 a.a.O., S. 455. 
18 Fromm 1963 a.a.O., S. 3. 
19 Beispielsweise Hughes/Ginnett/Curphy 2014. 
20 Beispielsweise Hinterhuber 2010.  
21 Beispielsweise Haberleitner/Deistler/Ungvari 2015. 

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
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liches Umfeld gebunden fühlen, ist die Produktivität und Rentabilität um 
über 20% höher, die Abwesenheitszeiten (-41%), der Materialschwund 
(-28%), die Arbeitsunfälle (-70%) und die Qualitätsmängel (-40%) 
signifikant niedriger. 22 Zum anderen – und dies ist vielleicht aus kurz-
fristiger betriebswirtschaftlicher Perspektive weniger wichtig, aber umso 
mehr für die betreffenden Menschen – die Freude an der Arbeit und die 
dadurch entstehende innere Befriedigung hat messbare positive 
Auswirkungen auf die Gesundheit und sogar auf die Lebenserwartung der 
Menschen.23  

Ebenso ist es mit dem Schutz der Umwelt und der Pflege des gesell-
schaftlichen Umfeldes. Aufgeklärte Führungspersönlichkeiten handeln in 
dieser Hinsicht strategisch – kurzfristig motivierte Führungskräfte handeln 
taktisch, wenn und weil das Unternehmen in der öffentlichen Kritik steht. 
Wo Verantwortung angemessen breit und tief definiert wird, ist man nicht 
nur bestrebt, durch die Aktivitäten in der Kernkompetenz keinen Schaden 
anzurichten, sondern leistet darüber hinaus auch durch philanthropisches 
Engagement Beiträge an die Gesellschaft.24 Wie nahe man „Fürsorge“ im 
Fromm’schen Sinne kommt, hängt von der Definition dessen ab, was 
Führungspersönlichkeiten für ihre Verantwortung halten.

Verantwortungsgefühl

Erich Fromm definiert Verantwortungsgefühl als '...etwas völlig Frei-
williges; es ist meine Antwort auf die ausgesprochenen oder auch unaus-
gesprochenen Bedürfnisse eines anderen menschlichen Wesens. Sich für 
jemanden ‚verantwortlich‘ zu fühlen, heißt fähig und bereit zu sein, zu 
‚antworten‘.“ 25 Diese Definition ist völlig vereinbar mit heutigem state-of-
the-art Corporate Responsibility-Denken, sie liegt im wohlverstandenen 
Eigeninteresse derjenigen, die auf der Basis besserer Information 
ausgewogenere Entscheidungen fällen wollen. Man kann die ganze 
Stakeholder-Literatur26 einordnen unter dem Titel ‚Antwort geben‘ auf die 
Erwartungen, Ängste und Sorgen derjenigen, die von den Aktivitäten eines 
Unternehmens betroffen sind oder Einfluss auf diese nehmen können.

22 Gallup / Handelsblatt Umfrage zitiert in Handelsblatt Wochenende 29./30./31. Juli 2016, S. 43. 
23 Siehe dazu National Community Service 2007, sowie: Naylor/Mundle/Weaks/Buck 2013.  
24 Siehe dazu Leisinger/Schmitt 2012.   
25 Fromm 1956 a.a.O., S. 456. 
26 Stellvertretend dazu Freeman et al. 2010.  
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Ein wichtiger Teil der Verantwortung aufgeklärter Führungspersönlich-
keiten ist,  Antwort zu geben, nicht nur auf betriebliche Herausforderungen 
und Erwartungen des Finanzsektors, sondern auch auf Bedürfnisse der 
Mitarbeiter und Erwartungen von Anspruchsgruppen der Zivilgesellschaft. 
Das, was das Führungsteam eines Unternehmens als seine Verantwortung 
über das gesetzlich Vorgeschriebene hinaus betrachtet, wird meist als in 
ihrem Ermessen liegend (business judgement) betrachtet. Dieses Ermessen 
ist jedoch implizit oder explizit das Ergebnis eines konkreten oder 
virtuellen Verhandlungsprozesses mit Stakeholdern. Die eingangs zitierten, 
schlechten Umfragewerte weisen auf immense Defizite bei der Erfüllung 
gesellschaftlicher Erwartungen hin: Die Mehrzahl der Menschen in 
modernen Gesellschaften empfindet, dass keine oder nur unzureichende 
Antworten gegeben werden auf Fragen, die ihnen am Herzen liegen. Die 
große Lücke zwischen den Erwartungen der Menschen und dem Leistungs-
Portfolio der Unternehmen ist Teil der Gründe für den Mangel an 
Vertrauen gegenüber Unternehmen und seinem Führungspersonal. 

Solche Erwartungen unterscheiden sich nicht nur aus kulturellen und 
sozialen Gründen von Land zu Land, sie sind auch von Sektor zu Sektor 
verschieden: Die pharmazeutische Industrie sieht sich – z. B. im Hinblick 
auf den kostengünstigen Zugang zu lebenswichtigen Medikamenten oder 
im Zusammenhang mit den ethischen Rahmenbedingungen von klinischen 
Versuchen in Entwicklungsländern – mit völlig anderen Erwartungen 
konfrontiert als Banken, die Textilindustrie oder Unternehmen des 
extraktiven Sektors. ‚Antwort‘ zu geben, auch wenn einem die Fragen 
nicht behagen, ist eine Frage des Respekts vor anderen und für anständige 
Menschen eine Selbstverständlichkeit. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang, dass nicht jede Erwartung oder Forderung aus der Zivilgesellschaft 
notwendigerweise zu einer Leistungspflicht des Unternehmens führt. Eine 
angemessene ‚Antwort‘ kann auch die Erklärung der Gründe für die 
Ablehnung einer Forderung sein – keine Antwort zu geben ist ein Mangel 
an Achtung vor Anderen.

Source: Klaus M. Leisinger (Ed.): The Power of Love.  
Liebe als Wegweiser für nachhaltigen Erfolg. Aichtal (Selbstverlag der Karl-Schlecht-Stiftung) 2017, 208 pp.



  95

Achtung vor den Anderen 

Fromm bezeichnet mit Achtung vor den Anderen die Fähigkeit „jemand 
so zu sehen, wie er ist, und seine einzigartige Individualität wahr-
zunehmen. Achtung bezieht sich darauf, dass man ein echtes Interesse 
daran hat, dass der andere wachsen und sich entfalten kann.“27 Dies ist 
schon für ‚normale‘ Menschen eine Herausforderung – erst recht für 
Führungskräfte, die u. U. aus Gründen der Gesamtverantwortung für die 
Existenz eines Unternehmens auch Entscheidungen treffen müssen, durch 
welche Menschen im Unternehmen negativ betroffen werden. 
Entlassungen nicht zur Erhöhung des Gewinns zu betreiben, sondern nur 
als ultima ratio in Betracht zu ziehen und diese sozial in möglichst hohem 
Maße abzufedern, erfordert einerseits Empathie für denjenigen, die von 
diesen Entscheidung betroffen sind, andererseits jene moralische 
Vorstellungsgabe, die bereits angesprochen wurde.28

Achtung umfasst weit über den Respekt der Menschenrechte hinaus die 
Wahrung der Menschenwürde: Wo die Würde der Menschen angetastet
wird, passiert mehr als eine Verletzung nationalen oder internationalen 
Rechts. 29 Betrachtet man den zunehmend an Bedeutung gewinnenden 
Bezugsrahmen der UN Guidelines on Business and Human Rights,30 so 
wird klar, wie umfangreich heute vom soft law die Achtung vor den 
anderen Menschen definiert ist. 

Nicht nur, aber ganz besonders mit Hinblick auf die UN Guidelines wird 
klar, dass „Dienst nach Vorschrift“ im Sinne der legal compliance im 
Gegensatz zu aktiv gelebter Verantwortung im Sinne der Goldenen Regel 
nicht zwei Wege des Respekts vor den Rechten und der Würde des 
Menschen sind, sondern zwei völlig unterschiedliche Dimensionen des 
Denken und Handelns. Handeln nach Recht und Gesetz (legal compliance) 
fügt Dritten nichts Verbotenes zu - Achtung vor den Anderen geht weit 
hinaus über das gesetzlich Vorgeschriebene: Achtung vor Anderen setzt 
eine innere Überzeugung für Respekt des Andersartigen voraus und 
vermeidet jede Art der Diskriminierung, d. h. Ungleichbehandlung und 
Verweigerung der Chancengleichheit z. B. aus Gründen rassischen oder 
ethnischen Ursprungs, Altersgründen, Behinderung, Religion oder Welt-

27 Fromm 1956, S. 456. 
28 Siehe dazu Werhane 1999 a.a.O.; sowie Werhane/Moriarty 2015 a.a.O. 
29 Leisinger 2007, S.163 – 170. 
30 UNOHC 2011. 
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anschauung und sexuelle Ausrichtung.31 Achtung vor den Anderen umfasst 
im geschäftlichen Alltag auch den respektvollen Umgang des Führungs-
personals mit hierarchisch – nicht menschlich! – ‚Untergeordneten‘: Wer 
in einer vorgesetzten Position nicht nach der Goldenen Regel handelt (Was 
Du  nicht willst, dass man DIR tu, das füg auch keinem Anderen zu), sollte 
keine vorgesetzte Position inne haben. 32 Im geschäftlichen Leben 
menschliche Nähe zu verlangen, zu Mitarbeitern, Kunden, Zulieferern, 
Kritikern, Politikern, wäre wohl unpassend – menschliches Verständnis für 
andere und Achtung der Anderen in ihrer Andersartigkeit ist jedoch nicht 
nur eine zumutbare, sondern geradezu eine unabdingbare Voraussetzung 
für einen konstruktiven Umgang miteinander. 

Was ‚Achtung vor den Anderen‘ angeht, so stellt sich dem 
Führungspersonal international arbeitender Unternehmen zusätzlich eine 
besonders subtile Aufgabe: Sie arbeiten im Kontext unterschiedlicher 
Kulturen und somit mit  unterschiedlichen Vorstellungen über das, was 
sittlich geboten und verboten ist. Moralische Überzeugungen werden durch 
die jeweilige kulturelle und historische Sozialisation geformt und durch 
wirtschaftliche und gesellschaftliche Gegebenheiten beeinflusst. Um 
erfolgreich zu sein, muss ein international arbeitendes Unternehmen 
einerseits Teil der lokalen Gesellschaft sein und somit auch einen Großteil 
deren kulturell geprägter Wertevorstellungen respektieren. Andererseits 
gibt es klare Grenzen, weil die Legitimität eines multinationalen 
Unternehmens immer auch an dem gemessen wird, was sich als 
internationaler Konsens guten Handelns über die Jahre herausgebildet hat. 
Konflikte sind hier vorprogrammiert – diese sind aber lösbar, ohne in einen 
beliebigen moralischen Relativismus zu verfallen. 

Es ist das große Verdienst von Hans Küng und seinen Mitarbeitern, einen 
Kern normativer Pfeiler herausgearbeitet zu haben, der in allen Kulturen, 

31 Wer sich eine Vorstellung über die Dimension des Begriffs ‚Diskriminierung‘ machen will, sollte die
Richtlinie der Europäischen Kommission zur „Festlegung eines allgemeinen Rahmens für die Verwirklichung
der Gleichbehandlung in Beschäftigung und Beruf“ (2000) lesen unter
http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2000:303:0016:0022:de:PDF;  
sowie Europäische Kommission (2007): Bekämpfung von Mehrfachdiskriminierung. Praktiken, Politikstrategien
und Rechtsvorschriften, Brüssel, downloadbar unter
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&pubId=51&langId=de.  
32 Einer meiner Beweggründe, mich vor vielen Jahren bei Ciba-Geigy zu bewerben, war die natürliche
Menschlichkeit, mit der damalige Topmanager mit Menschen umgingen. So war es z. B. für den damaligen
Präsidenten des Verwaltungsrates, Louis von Planta, wenn er morgens ins Büro kam, selbstverständlich, die
Pförtner mit Namensnennung zu begrüßen, seine Frage „Wie geht es Ihnen?“ war keine Floskel, denn wenn
keine Antwort kam, fragte er nach.  
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allen Religionen und zu allen Zeiten Anerkennung fand. Die Anwendung 
dieses Gedankenguts kann helfen, kulturell bedingte Konfliktpotentiale 
zumindest zu verkleinern, wenn man Führungshandeln und -verhalten an 
den grundlegenden Werte- und Moralvorstellungen orientiert, die Hans 
Küng als Weltethos bezeichnet:33

Menschlichkeit (auch als ethischer Maßstab wirtschaft-
lichen Handelns), sowie
Beachtung der Goldenen Regel im Sinne der gegen-
seitigen Verantwortlichkeit, Fairness, Toleranz und Soli-
darität. 
 

Werden legitime Eigeninteressen auf dieser Basis realisiert, so erfolgt 
alles Entscheiden, praktisches Handeln und Verhalten unter 
Berücksichtigung der folgenden Grundwerte:

Gewaltlosigkeit und Achtung vor dem Leben;
Gerechtigkeit und Solidarität;
Wahrhaftigkeit und Toleranz, sowie
gegenseitige Achtung und Partnerschaft.

Den abstrakten Weltethos-Wertekanon in unterschiedlichen, konkreten 
Zusammenhängen bewusst zu machen und kontextgerecht in praktisches 
Handeln umzusetzen, ist eine genuine Führungsverantwortung.34 Da nicht 
alles, was in einem lokal gegebenen Kontext sittliche Anerkennung findet, 
mit diesen grundlegenden Grundwerten und Prinzipien vereinbar ist, 
müssen dem Weltethos verpflichtete Führungspersönlichkeiten, was den 
Inhalt von Entscheidungen und das Entscheidungsprocedere angeht, 
zumindest zwischen drei Problemlösungs-Kategorien unterscheiden: Es 
gibt Problemlösungen,

die aufgrund der lokalen kulturellen Gegebenheiten zwar ver-
schieden sind von dem, was west-europäische Routine nahelegen 
würde – aber unproblematisch aus der Weltethos-Perspektive, da 

33 Siehe dazu www.weltethos.org/was_ist_weltethos/; auch Erich Fromm sieht das so:„Tatsächlich zeigen die
ethischen Systeme aller großen Kulturen eine erstaunliche Ähnlichkeit in allem, was für die Entwicklung des
Menschen als notwendig erachtet wird, also jener Normen, die sich aus der Natur des Menschen und den für sein
Wachstum nötigen Bedingungen ergeben.“ Fromm 1947 a.a.O., S. 151. 
34  Zum Sachverhalt der Konkretisierung genereller Normen in spezifischen Problemlösungen siehe Walzer
1994. 
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mit den obigen Grundwerten und –prinzipien vereinbar. Hier ist 
aus Respekt gegenüber der lokalen Kultur so zu verfahren, wie es 
die Einheimischen für richtig halten (z. B. beim Inhalt von Werbe-
botschaften oder bei Respektsbezeugungen an lokale Hono-
ratioren);

die zwar im Einklang mit den Sitten und Gebräuchen der lokalen 
Kultur stehen, aber gegen internationale Normen und den Welt-
ethos-Wertekanon verstoßen – solche Lösungen sind inak-
zeptabel, hier endet der Respekt vor anderen Kulturen (Beispiele 
hierzu sind Kinderarbeit oder Diskriminierung von ethnischen 
Minderheiten und Frauen); und schließlich solche,

in denen durch angepasste Entscheidungs-Procedere potentielle 
Konflikte zwischen den kulturellen oder sozialen Verpflichtungen 
lokaler Entscheidungsträger und den Anforderungen inter-
nationaler Compliance-Vorschriften entschärft werden (z. B. 
Verlagerung von Entscheidungen in Teams als Prävention gegen 
die Bevorzugung von Familienmitgliedern oder Angehörige der 
gleichen Ethnie bei der Vergabe von Aufträgen oder der 
Einstellung von Mitarbeitern). Wo die Befolgung von Com-
pliance-Vorschriften, wie sie für die in den USA börsennotierten 
Unternehmen als obligatorisch empfunden werden, zu ernsthaften 
Konflikten mit der lokalen Kultur führt,  muss öffentlich erklärt 
werden, warum man andere Wege geht (comply or explain).

Das Wissen, dass man fast alles immer auch anders sehen kann und dass 
die Berücksichtigung unterschiedlicher Perspektiven vorteilhaft ist, macht 
‚Achtung vor den anderen‘ zu einem Entscheidungsimperativ. Die oft 
schwierige Güterabwägung zwischen dem, was aus Achtung anderer 
Kulturen erforderlich ist und dem, was sich über die Jahre bei aufgeklärten
Menschen überall auf der Welt als akzeptable Handlungsmuster entwickelt 
hat, erfordert alle Fromm’schen Grundelemente der Liebe, Fürsorge, 
Verantwortungsgefühl, Achtung vor dem Anderen sowie Erkenntnis.

Zum Kontext Achtung vor den Anderen gehört auch Erich Fromms 
Unterscheidung zwischen rationaler Autorität, die ihren Ursprung in 
Kompetenz hat und irrationaler Autorität, die ihren Ursprung im Willen 
zur Macht über Menschen hat: 

„Der Mensch, dessen Autorität respektiert wird, handelt kompe-
tent in dem ihm zugewiesenen Bereich, den ihm andere 
anvertraut haben. Er braucht weder einzuschüchtern, noch muß 
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er durch magische Eigenschaften Bewunderung erregen. Solange 
und in dem Maße, in dem er kompetente Hilfe leisten kann, 
anstatt auszubeuten, beruht seine Autorität auf rationalen 
Grundlagen und braucht keinerlei irrationale Furcht. Rationale 
Autorität lässt nicht nur ständige Prüfung und Kritik seitens derer 
zu, die ihr unterworfen sind, sondern fordert diese geradezu 
heraus. Rationale Autorität ist immer zeitlich begrenzt. Ihre 
Anerkennung ist davon abhängig, wie die Aufgabe erfüllt wird. 
Irrationale Autorität hat ihren Ursprung stets in der Macht über 
Menschen [...]. Macht auf der einen, Furcht auf der anderen 
Seite, das sind die Stützen irrationaler Autorität. Kritik dieser Art 
von Autorität ist nicht nur nicht erwünscht, sondern verboten. 
Rationale Autorität beruht auf der Gleichheit desjenigen, der die 
Autorität besitzt und dessen, der sich ihr unterstellt. Beide 
unterscheiden sich lediglich im Grad des Wissens oder in der 
Befähigung auf einem bestimmten Gebiet. Irrationale Autorität 
beruht ihrer Natur nach auf Ungleichheit und das heißt 
gleichzeitig, auf einem Wertunterschied.“ 35

Irrationale Autorität gründet auf körperlichem oder seelischem Zwang 
und hat die Funktion, andere Menschen materiell, seelisch, oder auf sonst 
wie geartete Weise auszubeuten. Die rationale Autorität stützt sich auf 
Kompetenz, deren Funktion es ist, anderen Menschen bei der Bewältigung 
gewisser Aufgaben zu helfen.36 Natürlich ist es im Normalfall so, dass 
nachgewiesene Kompetenz mit der Zeit auch Folgen für die hierarchische 
Einordnung in einem Unternehmen hat und zu Anordnungsmacht für die 
Erledigung von Arbeit führt. Was aber reifen Persönlichkeiten nicht 
passieren sollte, ist, dass sie hierarchische Macht zur Durchsetzung 
irrationaler Autorität nutzen, sprich Menschen in ihrer Würde verletzen 
und den Respekt vor ihrer Person verweigern.

Achtung vor einem Anderen ist, so Erich Fromm, „...nicht möglich ohne 
ein wirkliches Kennen des Anderen. Fürsorge und Verantwortungsgefühl 
für einen anderen wären blind, wenn sie nicht von Erkenntnis geleitet 
würden.“37

35 Fromm 1947 a.a.O., S. 11.
36 Fromm 1981 a.a.O., S. 359. 
37 Fromm 1956 a.a.O., S. 457.
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Erkenntnis 

Erich Fromm definiert Erkenntnis als Aspekt der Liebe, der zum „Kern 
vordringt“: Erkenntnis ist nur möglich „wenn ich mein eigenes Interesse 
transzendiere und den anderen so sehe, wie er wirklich ist“38 – also ohne 
den Filter der Eigeninteressen, der Nützlichkeitserwägungen, der 
Vorurteile und hierarchischer Gegebenheiten. Dies, so Fromm, werde nur 
möglich, wenn „Selbsterkenntnis“ vorhanden sei, d. h. ein nüchternes 
Erkennen der eigenen Stärken und Schwächen, Talente und Kompetenzen, 
Voreingenommenheiten und blinden Flecken. 39 Was das Erkennen der 
eigenen Schwächen angeht, so kann nicht oft genug auf die eindeutig 
bewiesene Tatsache hingewiesen werden, dass Menschen ihre eigenen 
intellektuellen, sozialen und anderen Fähigkeiten viel rosiger beurteilen als 
sie faktisch sind. Auf dieser subjektiv geschönten Basis ist Einsicht in die 
eigene Inkompetenz im spezifischen Fall unmöglich.40

Erkenntnis ist aus meiner Lebens- und Berufserfahrung von so 
elementarer Bedeutung, dass eine vertiefte Auseinandersetzung gerecht-
fertigt ist.41

38 Fromm 1956 a.a.O., S. 457.
39 Siehe dazu insbesondere Bazerman/Tenbrunsel 2011, sowie Kahneman 2011.
40 Kruger/Dunning 1999, S. 1121-1134.
41 Siehe dazu Leisinger 2016.   
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