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Vorwort

Ich sitze am Strand von Sylt, schaue auf die Wellen und schreibe ein Buch
fiir Sie, einen Unternehmer, einen Fithrenden — auf welcher Ebene auch
immer —, einen Leader!

Sie brauchen den weiten Blick, wie ich ihn gerade habe, wenn ich tiber die
Wellen auf den Horizont schaue, der sich weit vor mir auftut. Diesen Ho-
rizont, den vergessen wir im operativen Tagesgeschift oftmals. Diesen Ho-
rizont im Blick zu behalten ist eine Lebenskunst. Viel zu oft wird er vom
kurzzeitigen Tagesgeschift verdeckt. Diese Lebenskunst, die auch Unter-
nehmenskunst beinhaltet, ist jedoch zum groéften Teil Handwerk, das man
erlernen kann.

Es gibt schon einige Biicher {iber Werte, iiber Ethik und Unternehmertum.
Im Wesentlichen haben diese Werke eines gemeinsam: Sie funktionalisie-
ren die Ethik im Sinne des Gewinns, weil sie nur dann gekauft werden.

Das ist nicht mein Anliegen. Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, ein
Fachbuch und zugleich ein Ratgeber, dann werden Sie sich die Frage stel-
len, ob es nicht auch in Threm Unternehmen Zeit ist, Ethik und Werte wie
andere Elemente in Threm Unternehmen als Ziele zu begreifen. Dann wird
Ethik neben Controlling und vor Rendite in Threm Unternehmen ein eigen-
stindiger Bereich sein.

Formal ist zu dem Buch und zur Lesart wenig zu sagen. Als Lesehilfe sind
Quellen und Verweise am Schluss des Buches, wissenschaftlich richtig,
aber so kurz wie nur moglich gehalten. Sie sollen den Lesefluss nicht sto-
ren. Zudem habe ich statt der Kapitel ein Untiefen- und Betonnungssystem
gewihlt, das Sie durch das Buch fithren soll, wobei vom Hafen aus segelnd,
Sie die Tonnen falsch, aber vereinfacht, in aufsteigender Linie erkennen
werden. Ich hoffe, dass Sie spitz auf Erfolg sind, deshalb habe ich die Steu-
erbord-Tonnen gewihlt, die griin sind, einen spitzen Kegel und eine unge-
rade Zahl in der Schifffahrt aufweisen. Deshalb also nicht ein, zwei, drei,
sondern Tonne eins, Tonne drei, Tonne fiinf etc. Sie konnen das Buch ganz
oder auch so lesen, dass Sie die erste Untiefe hinter sich lassen und den
Weg abkiirzen. Sinnvoll ist das nicht. Aber Sie entscheiden {iber jeden Teil
Thres Lebens. Das zumindest ist ein Zweck dieses Buches. Sie konnen auch
den ganzen Weg abkiirzen und auch mit dem Flugzeug nach Boston flie-
gen, um nur an der abschliefRenden Diskussion im Hafen teilzunehmen,

KURSKORREKTUREN



die die Crew fiihrt. Sie wird Sie durch das Buch begleiten. Und wenn das
Rennen, das Sie bestritten haben, im Bostoner Hafen abgeschlossen ist,
werden Sie in Ruhe Thren Sherry trinken, um noch einmal {iber bestimm-
te Punkte des Projektes nachzudenken. Dafiir auch die Zusammenfassung
am Schluss und der Ausblick, wie auch der Epilog. Ein Stichwortregister
am Ende des Buches kann Thnen zudem helfen, das Buch als Nachschla-
gewerk zwischendurch immer wieder zu nutzen. Im Anhang folgt ein Bei-
spiel, an dem Sie sehen kénnen, welche Lust und welchen Zweck es bringt,
Ethik im Unternehmen umzusetzen. Und lassen Sie aus den Werten Worte
und aus diesen Taten folgen. Warum ist das nun so bedeutsam, dass Ethik
ein eigenstindiger Bereich in Threm Unternehmen sein soll?

Warum ist Ethik im Unternehmen wesentlich?

Politische und soziale Zustinde sind einem stetigen Wandel unterworfen,
der unmittelbar Auswirkungen auf die Wirtschaft im Allgemeinen und auf
die Unternehmen im Besonderen hat. So sind hierzulande Unternehmen
von Phinomenen wie der Globalisierung oder der EU-Erweiterung, aber
auch von einem sich rasch vollziehenden gesellschaftlichen Wertewandel
betroffen. Natiirlich ist der Wertewandel keine neue Erscheinung, bemer-
kenswert in der heutigen Zeit ist jedoch die Vielzahl von nebeneinander
oder kurzfristig nacheinander entstehenden Wertednderungen. In dieser
Zeit reicht es nicht mehr aus, ein Kompendium iiber Unternehmertum zu
verfassen oder zu lesen, sondern es ist wichtig, Ethik im Unternehmen an-
zuwenden. Aufgrund des Mangels eines allgemein verbindlichen Werte-
fundaments in der pluralistischen Gesellschaft ist es Zeit fiir einen fachli-
chen Ratgeber, der Ethik im Unternehmen vermittelt.

Offensichtlich reicht weder der Hinweis auf die abstrakt formulierten
Grundwerte und -rechte, Unternehmensrechtskonventionen oder Linder-
verfassungen noch der Verweis auf die Religionslehre zur Behebung die-
ses Mangels aus. Der Ethikratgeber soll alle Mitarbeiter, vor allem aber die
Fihrungskrifte bei der Entwicklung ihrer moralischen Urteilsfihigkeit un-
terstiitzen, da diese bei den heute gegebenen Umfeldbedingungen nicht in
jedem Falle zuverlissige Férderungen findet.

Dieses Buch vermittelt eine Grundausriistung, mit der der Ethikverant-
wortliche, d.h. der Leader, auf einem sicheren fachlichen Fundament auf
die spezifischen Anforderungen des Unternehmertums vorbereitet ist. Der
Unternehmer ist Helfer bei der Entwicklung der moralischen Urteilsfi-
higkeit der Mitarbeiter. Deshalb muss dieser selbst in einem dynamischen
Entwicklungsprozess um seine eigene moralische Urteilsfahigkeit bemiiht
sein. Das rechtfertigt und fordert auch die griindliche Kenntnis philosophi-
scher Positionen ethischen Urteilens und Handelns sowie die Fihigkeit zu
ihrer praktischen Umsetzung.

VORWORT
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Moral ist nicht lehrbar — nur lernbar. Deswegen besitzt der Ethikratgeber
eine spezielle didaktische Grundlegung und eine fachangemessene Metho-
dik, die vor allem kommunikativer Art ist. So kann die aktive Auseinander-
setzung der Mitarbeiter mit moralisch relevanten Situationen erreicht wer-
den. Gerade in Zeiten von Umbriichen ist es fir Unternehmen wichtig,
dass sie iiber ein klares und von ihren Mitarbeitern geteiltes Verstindnis ih-
rer grundlegenden Werte als Basis strategischer Orientierungen verfiigen.
Von entscheidender Bedeutung ist hierbei fiir die Unternehmen, ob und
in welchem Mafle die Einfiihrung und die Befolgung von Werten mit einer
Wertschopfung verbunden sind. Die verschiedenen Unternehmensformen
zeichnen sich dariiber hinaus durch eine unterschiedliche Werteentwick-
lung aus, da sie jeweils spezifischen Rahmenbedingungen, Prozessen und
Organisationsstrukturen unterliegen. Hierbei geht es jedoch nur um den
Prozess der Werteentwicklung.

Die steigende Bedeutung von gesellschaftlicher Verantwortung, Moral und
Ethik innerhalb der Unternehmensfithrung ergibt sich zum einen aus der
wachsenden Einsicht, dass die Unternehmen aus Individuen bestehen, de-
ren Handlungen von den jeweiligen personlichen Wertvorstellungen ge-
prigt sind. Zum anderen wird zunehmend offenkundig, dass sich Unter-
nehmen nicht in einem Vakuum befinden, sondern in einem stindigen
Kontakt mit einem System. Die Unternehmensleitung steht daher vor der
Aufgabe, mit strategischen Managemententscheidungen die Werte der Mit-
arbeiter und Interessengruppen zu integrieren.

Kritiker eines werteorientierten Managements wenden allerdings ein, dass
fiir ethische Uberlegungen im harten Unternehmensalltag kein Raum blei-
be. Doch hat schon Adam Smith, der Begriinder der biirgerlichen, 6kono-
mischen Wissenschaft, darauf hingewiesen, dass jede Marktwirtschaft be-
stimmte Moralvorstellungen (z.B. Vertragstreue, Zahlungsmoral, Respekt
fiir den Marktpartner) benétigt, um funktionieren zu kénnen. Auch der
Wirtschaftswissenschaftler Milton Friedman, bekanntlich ,einer der hirtes-
ten Verfechter einer liberalen Wirtschaftspolitik®, hat nie in Abrede gestellt,
dass marktwirtschaftliches Gewinnstreben nur bei Beachtung gewisser mo-
ralischer Wertorientierung zur erhofften Effizienz fithrt.!

Unternehmen sollten sich daher von der Annahme 16sen, dass sie sich ent-
weder fur unternehmerischen Erfolg oder fiir moralisches und ethisches
Handeln entscheiden miissen. Anstatt Ethik und Erfolgsstreben als Gegen-
sitze auf gleicher, horizontaler Ebene anzusehen, sollten Unternehmen das
Verhiltnis zwischen Ethik und Erfolg vertikal denken. Die Unternehmens-
ethik ist die Basis eines nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolges. Und wel-
ches Interesse haben Sie an , Ethik in der Okonomie“?
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Prolog

Ein Mann, der Herrn K. lange nicht gesehen hatte, begriifste ihn mit

den Worten: ,Sie haben sich aber gar nicht gedndert” — ,,Oh*, sagte Herr
Keuner und erbleichte.

Bertolt Brecht

Dies ist eine der Geschichten von Herrn Keuner von Bertolt Brecht. Wann
sind Sie das letzte Mal erbleicht?

Grofle und gute Ideen tiberdauern Tausende von Jahren. Aber wie kom-
men diese Ideen zustande? Zumal heute, in der Zeit, in der Produkte viel
kurzlebiger sind. Das Segel zum Beispiel war solch eine groflartige Idee.
Ohne dieses Hilfsmittel, das etwa 3300 v. Chr. entwickelt wurde, hitte der
Mensch nie die Ozeane tiberquert. Die ersten Segelschiffe fuhren vermut-
lich den Nil entlang, der der wichtigste Handelsweg Agyptens war. Bevor sie
das Segel erfanden, trieben die Agypter ihre Segelschiffe mit Rudern voran
oder zogen sie vom Ufer aus. Erst durch das Segel konnten sie grofRere und
schnellere Schiffe bauen. Diese brachten zum Beispiel die schweren Stein-
blocke fiir die Pyramiden an die Baustelle. Das war eine Jahrtausendidee,
den Wind zu nutzen, um damit nicht nur effektiver, sondern auch sozialer
zu werden. Wann ist die letzte grof3e Idee in Thren Unternehmen zustande
gekommen? Und ich meine nicht die letzte grofle Idee von Ihnen, sondern
von Thren Mitarbeitern.

Proroc
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1. Untiefe
Moralprinzip und materieller Vorteil —
eine fantastische Fabel?

Ein Moralprinzip traf einen materiellen Vorteil auf einer Briicke, die nur
breit genug fiir einen von ihnen war. ,, Herunter, Du niedriges Ding”,
donnerte das Moralprinzip, ,lass mich iiber Dich hinwegschreiten!“

Der materielle Vorteil blickte dem anderen nur wortlos in die Augen. ,Ach’,
sagte das Moralprinzip zégernd, ,lass uns darum losen, wer von uns zu-
riicktritt, bis der andere die Briicke iiberquert hat

Der materielle Vorteil bewahrte sein beharrliches Schweigen und seinen
ungebrochenen Blick.

» Um Streit zu vermeiden®, fuhr das Moralprinzip ein wenig unsicher
fort, ,werde ich selbst mich niederlegen, und Dich iiber mich hinweggehen
lassen.”

Da fand der materielle Vorteil seine Zunge. , Ich bezweifele, dass man auf
Dir besonders gut geht*, sagte er. , Ich bin ein bisschen wihlerisch mit dem,
was ich unter den Fiiflen habe. Wie wdr’s, wenn Du ins Wasser stiegest?“
Genauso geschah es.

Ambrose Bierce, zitiert aus: Die gesammelten Geschichten und das Teufels-Wérterbuch, Frankfurt, 1990.

Einmal angenommen, Sie sind der Marketingleiter eines Bauunterneh-
mens. Sie miissen sich entscheiden, welcher von zwei Studien iiber das
zukiinftige Kundenverhalten Sie Glauben schenken sollen. Kénnte das et-
was mit Philosophie zu tun haben? Oder stellen Sie sich vor, in demselben
Unternehmen mochte ein neuer Projektleiter ein vollig neuartiges Vergii-
tungssystem einfithren, wiren da allgemeine Theorien zur Gerechtigkeit
einen Seitenblick wert?

Und vielleicht will ja der Vorstandschef auf einer wichtigen Konferenz die

Mitarbeiter auf ein gemeinsames Ziel einschworen. Geniigt ihm da sein
Fachwissen?
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Noch ist es nicht selbstverstindlich, solche Fragen zu stellen. Erst langsam
findet die Philosophie aus dem Elfenbeinturm akademischer Gelehrsam-
keit zuriick in den Alltag, dorthin, wo sie in ihrer westlichen Ausprigung —
und darum soll es in diesem Buch gehen — vor gut 2500 Jahren in Grie-
chenland ihren Anfang genommen hat. Auf dem Marktplatz, mitten im
Businessalltag also, hat Sokrates seine Mitbiirger angesprochen und in phi-
losophische Gespriche verstrickt. Und sein Schiiler Platon forderte sogar,
dass die Manager Philosophen und die Philosophen Manager sein sollten
(gut, er sprach von ,Kénigen*, aber die Aufgabenstellung war dhnlich).

Philosophie bedeutete damals die Anleitung zum Leben. Mitten in ihrem
geschiftigen Alltag haben Menschen einmal begonnen, das scheinbar
Selbstverstindliche zu hinterfragen. Schon damals gab es das, was ,alle sag-
ten, und das, was einigen nach langem Nachdenken zur Gewissheit wurde.
Manchmal deckte sich das, 6fter tat es das nicht — heute ist es nicht anders.

Eines sollte aber klar sein: Es gibt keine Fithrung mit Philosophie. Philoso-
phie ist kein Tool, keine Methode des Managements, mit Zielvereinbarun-
gen oder Controlling vergleichbar. Aber es gibt Fithrung aus einer Haltung
heraus, die sich von philosophischem Denken nihrt. Philosophie ist so et-
was wie der Blick hinter die Kulissen, und zwar hinter simtliche Kulissen.
Es geht hier um Grundlagen, aus denen alles — wirklich alles — Weitere
folgt. Und wenn die Philosophie die Praxis in den Blick nimmt, dann ver-
sucht sie, diese vom Grundsitzlichen her zu erhellen.

Wer sich mit Philosophie, und das heifdt auch mit Ethik, beschiftigt, der
lernt dabei keine schnellen Losungen kennen. Aber er entdeckt Wege, mit
einer bisher nicht gekannten Sicherheit und Folgerichtigkeit zu Lésungen
zu kommen. Gerade auch fiir sich persénlich.

Dieses Buch soll nicht zu trocken als Fachbuch daherkommen. Es soll auf
unterhaltsame Weise auch ein Ratgeber sein. Nicht nur, aber auch deshalb
wird ein Fallbeispiel das Buch wie einen roten Faden durchziehen: ein Se-
geltorn mit Skipper und Mannschaft {iber den Ozean mit etwas grofReren
Herausforderungen, an dem wir bestimmte Punkte des Nachdenkens im
Unternehmen beispielhaft darstellen wollen. Dieser Torn ist, um mit Peter
Senge zu sprechen, dem amerikanischen Vordenker der systemischen Oko-
nomie, ein kleines Modell fiir die Situationen in Unternehmen, die heute
so komplex sind, dass man sie nur noch in kleinen Einheiten simulations-
haft durchdenken kann.

Ich gebe besser gleich zu, dass ich dabei als Autor auch einmal eine eigene
Meinung vertrete, diese zu verschweigen oder mit einer Scheinobjektivi-
tat zu kaschieren, wire ebenso langweilig wie unredlich. Das Buch méchte
Sie aber an keiner Stelle von fertigen Antworten iiberzeugen, sondern zum
Nachdenken anregen. Wenn Sie mir hier und dort widersprechen, ja sich
vielleicht auch einmal so richtig aufregen und Fragen entwickeln, hat das
Buch ein wesentliches Ziel erreicht. Denn das Nachdenken tiber Ethik soll-
te man mit Leidenschaft betreiben und nicht als blutleere Haarspalterei.
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Philosophisches Denken, also auch Denken tiber Ethik und Moral vollzieht
sich in Begriffen. Deshalb werden wir uns zu Beginn Gedanken iiber das
Boot, iiber den Torn und die Mannschaft machen. Ubersetzt bedeutet das,
wir werden einige Begriffe, die in der gesamten Wertediskussion und in der
gesamten Diskussion iiber Ethik im Management durcheinanderpurzeln,
begrifflich sortieren. Und wir werden diskutieren, wo wir heute innerhalb
der Geschichte der Ethik stehen. Sodann werden wir iiber Himmel, Erde
und Ozean sprechen. In welchem Systemzusammenhang stehen unsere
Werte? Wo stehen wir? Wo steht unser Unternehmen? In welchem Zusam-
menhang ist der Ablaufprozess in unseren Unternehmen zu sehen?

Vor der flinften Untiefe wird nach den Werten der Mannschaft, dann des
Skippers und der Fithrung gefragt. Bei der vierten Untiefe kiimmert sich
die Crew um die Kommunikation an Bord. Die Realisierung von Werten
hat etwas mit Handwerk zu tun. Wie muss man die Kommunikationskul-
tur der Fihrung gestalten, damit Werte auch im Unternehmen realisiert
werden? Meine These ist sogar, dass Kommunikation ein eigenstindiger
Wert ist. Was passiert — und es wird passieren —, wenn Sie auf dem Torn
von einem Gewitter {iberrascht werden. Dann kommt die Nagelprobe. Die
personlichen Werte und Unternehmenswerte miissen zusammengefiihrt
und in Ubereinstimmung gebracht werden, wenn Sie ein schweres Wetter
uberstehen wollen. Aber haben Sie dann genug Zeit dazu? Ist es nicht doch

einfacher, nur per Anweisung der Mannschaft zu befehlen, was sie zu tun
habe?

Am Ende des Torns angekommen, Sie laufen in den Hafen ein, besprechen
Sie noch einmal den gesamten Torn und bereiten sich auf den nichsten
schon vor. Das eine ist eine kleine Geschichte. Sie kann auf andere Unter-
nehmen angewandt werden. Es wird ein Prozess betrachtet und darum soll
es gehen.

Im Laufe des Buches werde ich natiirlich vom Schiff und vom Torn immer
wieder auf philosophische Fragestellungen wie auch auf Fragestellungen
von Unternehmensproblemen oder von Unternehmen kommen und dar-
auf, inwiefern Ethik die Basis von Unternehmenswerten als Voraussetzung
fiir die normative strategische und operative Planung ist. Ich werde auf zen-
trale Ansitze von anderen Autoren eingehen, die zu Unternehmensethik
und zu Unternehmenswerten verffentlicht haben.

Wesentlich ist auch die Diskussion, was das gegenwirtige Management mit
Ethik und mit Werten zu tun hat und warum ich das systemisch integrative
Managementmodell bevorzuge, das auf das St. Galler Managementmodell
von Hans Ulrich und Knut Bleicher zuriickgeht. In den USA ist Peter Sen-
ge ein prominenter Verfechter dieses Modells.

Dabei wird auch der gesellschaftliche Wertewandel, der in den westeuro-
péischen Staaten Ende der Goer-Jahre einsetzte sowie dessen Auswirkun-
gen auf die Unternehmen erortert. In diesem Kontext wird die Werteori-
entierung des Managements in bestimmten Unternehmensbereichen und
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gegeniiber den einzelnen Bezugsgruppen angesprochen. Von Bedeutung
ist diesbeztiglich auch die Thematik, ob Unternehmen eher den Sharehol-
der-Value oder den Stakeholder-Value in den Mittelpunkt stellen.

Und sind die Werte in verschiedenen Unternehmensformen identisch?
Wie ist es hinsichtlich der Unternehmensethik zwischen kleinen, mittleren
und groflen Unternehmen bestellt? Wie komme ich tiberhaupt zu Werten
und wie kann ich Werte kontrollieren?

Neben unseren Beispielen werden auch andere empirische und praktische
Beispiele anhand von realen Fallstudien weiter konkretisiert. Aus all diesen
Fallstudien wird ein Vorschlag fiir ein institutionales Wertemanagement-
system vorgeschlagen. Dieses findet innerhalb einer virtuellen Unterneh-
mensorganisation statt, die in diesem Buch vorgestellt wird.

Ausgehend von unserem Beispiel, dem Segeltorn, wird erdrtert, wie sich
Unternehmenswerte unter Beriicksichtigung sich verindernder Verhiltnis-
se umsetzen und in verschiedenen Unternehmensformen einfithren las-
sen. Das ist ein zentraler Aspekt. In diesem Kontext wird auch die Rolle der
Kommunikationskultur im Unternehmen erforscht. Ist Unternehmens-
kommunikation nur Mittel zum Zweck bei der Einfiihrung von Werten
oder stellt sie vielmehr auch einen Wert fiir sich dar? Es geht dabei nicht da-
rum, Ethik zu romantisieren, sondern Unternehmenswerte als Werte dar-
zustellen, die berechenbar sind und sich langfristig auch rechnen.

Auch wenn die Kostenminimierung nicht die Motivation dieses Buches
sein soll. Hierzu wird bei Vertrauen ,das Notige“ gesagt, einer Kategorie,
die im Wertesystem des Unternehmens eine zentrale Rolle spielt.

Wenn Sie Lust haben, begeben Sie sich mit mir auf die Reise und der Rest
ergibt sich — hoffentlich — wie von selbst. Oder es ist der Anfang eines wun-
dervollen Feedbacks. Vielleicht habe ich Sie ein bisschen provoziert am
Ende dieses Buches. Sind Sie bereit?

Sie stehen am Containerhafen 4 A und blicken auf die Auflenweser. Es ist
Spatsommer und zum ersten Mal blist der Wind so richtig die Wellen in
den Hafen hinein. In einem Jahr werden die Wellen linger und gréber sein
als hier auf der Weser. In einem Jahr werden Sie mit einer 6o-Fuf3-Yacht
rund um Britannien nach Boston an einem Segelrennen teilnehmen. Sie
haben sich gemeldet. Jetzt ist es Wirklichkeit. Welche Vorbereitungen miis-
sen gefillt werden? Sie diirfen sich ein Boot auswihlen. Es muss nur be-
stimmten Spezifikationen geniigen, 20 Meter lang, innen ein ganz norma-
ler Yachtfahrtenausbau und es miissen 12 Leute Besatzung an Bord passen.
Das ist eine Menge. Sie miissen sich verstindigen. Mit dem Charterer, mit
einer zu findenden Mannschaft, die Sie motivieren miissen und die Sie aus
einem laufenden Geschift loseisen miissen. Genauso wie Sie sich selbst
loseisen mussten aus Threm Geschift, einem Beratungsunternehmen fiir
Fiuhrungskrifte.
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Warum machen Sie das eigentlich? Warum sollten andere das tun? Um
Grof3britannien nach Boston segeln, im Herbst unter kalten, schwierigen,
stiirmischen Bedingungen bei einem Seegang, der unerfreulich sein kann?
Ja warum? Und wie halten Sie zusammen? Diese Fragen gehen Ihnen
durch den Kopf.

All das ist schwer zu formulieren. Hier spielen Fragen der Ethik, der Mo-
ral, der Leitbilder, der Visionen, der Ziele, der Politik, der ,Unternehmens-
kultur” fiir diese Wochen, damit ist die Kultur an Bord gemeint, und vieles
mehr eine Rolle. Und all diese Begriffe gehen bei den Biichern zu Ethik in
Unternehmen durcheinander. Wir wollen versuchen, diese Worte, diese Be-
grifte zu kliren.

Denn Philosophie und Wirtschaft zusammenzubringen bedeutet, erst ein-
mal tiber Begriffe nachzudenken und eine klare, einfache, aber geordnete
Sprache zu finden, sodass man sich selbst im grofdten Sturm, unter grof-
ten Verdnderungen, in flexiblen Situationen verstindigt. Jeder muss wis-
sen, was er zu tun hat, warum und was der Skipper meint, ohne grofle
Worte verlieren zu miissen. Also beginnen wir in der Reihenfolge von der
Grundlage, vom Abstrakten zum Konkreten, fangen wir mit der Ethik an.

Ethik

Was macht denn der Erste Offizier mit Ethik, der da oben auf dem Con-
tainerschiff verantwortlich ist fiir das sachgemifle Beladen des Container-
schiffs? Der hat doch ganz andere Probleme. Oder? So kénnten Sie, der da
an der Kaje steht, argumentieren, Thren Torn im Kopf, wenn Sie tiber die
Bedeutung von Ethik und Thren Segeltérn nachdenken.

Nicht der Begriff, aber der Sache nach — im Sinne von Sittenlehre und prak-
tischer Lebensfithrung — spielt Ethik seit den uns bekannten Urspriingen
abendlindischer Philosophie eine bedeutende Rolle im Denken, Lehren
und Leben von Philosophen, Staatsméinnern, Dichtern, ja auch von Wirt-
schaftlern, ganz zu schweigen von ethischen Lehrgebiuden in der fernéstli-
chen Philosophie. Allein fiir die griechisch-antike Denktradition fithrt man
zehn verschiedene Schulen mit unterschiedlichen ethischen Ansitzen an.

Auch die in der griechischen Philosophie tibliche Einteilung der Philoso-
phie in Physik, Ethik und Dialektik bzw. Logik weist den immer schon ge-
gebenen hohen Stellenwert von Ethik in philosophischem Denken und all-
tiaglichem Handeln nach. Sokrates soll der Erste in der abendlindischen
Denktradition gewesen sein, der der Ethik den Vorzug unter den Teilberei-
chen der Philosophie einrdumte.

Nach aristotelischem Verstindnis wurde Ethik im griechischen Stadtstaat,

der Polis, als Regelwerk des alltiglichen Verhaltens aufgefasst, durch Tradi-
tion vermittelt und legitimiert.
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Nach Diogenes ,handelt Ethik von der Lebensfithrung und dem, was uns
Menschen betrifft“ Mit Aristoteles wird Ethik zur Theorie und zum prakti-
schen System moralischen Handelns. Als praktische philosophische Diszi-
plin hat Ethik das spezifisch Menschliche am Menschen zu erkunden und
zwar unter dem Gesichtspunkt sowohl

« der individuellen Vervollkommnung als auch

- des geordneten Zusammenlebens im Gemeinwesen.

Die Anthropologie lehrt uns, dass der Mensch als unvollendetes Mingelwe-
sen um seines Uberlebens willen eines gesicherten Lern- und Sozialraumes
bedarf, dazu angehalten, die Kultur der zwischenmenschlichen Begegnung
erst zu gestalten.

Als Person erlebt sich der Mensch dialektisch eingespannt zwischen:
- Freiheit und Weltgebundenheit
- Freiheit und Ordnung (angesichts von Nichtfestgelegtheit
und Instinktunsicherheit)
« Selbstverwirklichung und sozialer Verantwortung
« Vernunftbegabtheit und Triebsteuerung
« Individuation und Sozialisation

Kernfragen der Ethik sind danach:

« Welches hochste Gut soll ich anstreben?
« Was soll ich tun?

« Wie soll ich es tun?

« Wie soll ich leben?

Dabei gelten folgende Maxime:
« Die Freiheit der Entscheidung
- Die vernunftgesteuerte Verantwortung fiir
— mein Tun in Bezug auf mich selbst (Selbstmaichtigkeit),
— die anderen (Mitwelt),
— die Umwelt und
— fiir eventuelle (metaphysische/transzendente) Bezugspunkte.

Die Instinktverunsicherung des Menschen verlangt ebenso wie seine Frei-
heit ethische Forderungen als allgemeinverbindlichen und verlisslichen
Rahmen fiir seine Verhaltensweisen; seine grundsitzliche Bildungs- und
Lernfihigkeit legt die Notwendigkeit zur Handreichung bei der Entwick-
lung seiner moralischen Urteilsfihigkeit nahe. Inwieweit sich diese Kern-
fragen, und zwar auch genau unter diesen Maximen, immer wieder stellen,
vor, wihrend und auch nach Threm ,Magic-Race-Around-Britain“ oder auch
fiir andere Unternehmensprozesse und -beispiele werden wir in der Folge
im Buch immer wieder aufgreifen.
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Erste Unterschiede im Verstindnis von Ethik

Ethische Fragestellungen ergeben sich aus den Grundbedingungen
menschlichen Daseins, insbesondere aus der Nichtfestgelegtheit, der Kom-
plexitit und der ,Freiheit“ des Menschen. Es ist deshalb nur folgerichtig,
dass Ethik der Sache nach zu allen Zeiten der Menschheitsgeschichte anzu-
treffen ist als zwingend notwendige Antwort auf letztlich das grundlegende
Uberleben der Menschheit betreffende Fragestellungen. Lingst iiberfillig
wird in neuester Zeit an einem minimalen Konsens des Weltethos gear-
beitet, auch iibrigens in der UNO, auch beziiglich eines Minimalkonsen-
ses eines Unternehmensethos, der nicht nur auf ein weltweit gemeinsames
Verstindnis von Ethik abzielt, sondern mit dem auch verbindende ethische
Grunderfahrungen festgehalten werden.

Meines Erachtens geht es in der Philosophiegeschichte bei der Diskussi-
on des Ethikverstindnisses in den unterschiedlichen Betrachtungen immer
um das dialektische Verhiltnis von Ordnung und Freiheit als die tragenden
Gestaltungsprinzipien des menschlichen Lebens. Die diesbeziigliche Ge-
schichte wird in der zweiten Untiefe aufgegriffen. Ethik wurde und wird
in ihrer Entwicklungsgeschichte in gegensitzlichem Verstindnis aufgefasst
(siehe Tabelle auf S. 17).

Abb. 1 | Ethik im Zusammenhang der Wissenschaften

Standortbestimmung und aktuelle Wirkungsbereiche der Ethik

Philosophie Wissenschaftstheorie

\ /

Philosophie und Wissenschaftsethik

/

Ethik der Praxis

Okonomie

Psychologie
Recht N )
Padagogik
Soziologie 409
Medien
Politikwissenschaften
Technik

\

Ethik der Naturwissenschaften

Medizin
Genetik

Biologie

.Bevolkerungsethik®

KURSKORREKTUREN



Die verschiedenen Auffassungen der Ethik
Die verschiedenen Auffassungen der Ethik, z.B. als:

Lebenshilfe im Sinne der Vermittlung von Umgangs-
formen, Verhaltens- und Lebensregeln, die aus
alltaglicher Lebenserfahrung erwachsen sind (z. B.
die respektvolle Anerkennung der Autoritét gegen-
tber den Kenntnissen des Skippers).

Anleitung zu individueller Lebensfiihrung, im Kern
egozentrisch, die in erster Linie an der Optimierung
eigener Lebensumsténde und Lebensziele
interessiert ist (z. B.: Wie erreiche ich meinen
groBten eigenen Nutzen? oder Wie werde ich als
Taktiker Skipper? Wie kann ich den Skipper wéah-
rend des Térns ablésen? oder Wie kann ich den
Skipper zumindest nach dem Térn ablésen? oder
Wie kann ich mich gegeniiber meinen Mitarbeitern
durchsetzen? oder einfach nur: Wie verwirkliche
ich meine gr6Bte Glicksvorstellung?).

Innerweltlich verankerte autonome Gesetzgebung,
z.B. notwendiger Gesellschaftsvertrag bei groBen
Unterschieden in der Ausgangsposition.

Relativ gliltig gebunden an den historischen Kon-
text und abhéngig von situations- und zeitbedingten
Ubereinkiinften (z.B. andere Lander, andere Sitten,
andere Unternehmen).

Rein deskriptiv oder analytisch im Sinne der
Deutung und Erklarung menschlicher Verhaltens-
weisen als Beschreibung der sittlichen Entwick-
lung der Menschheit oder lediglich bezogen auf die
sprachliche Form, in der ethisches Verhalten seinen
Ausdruck findet.

Materialbestimmt durch gegebene Werte bzw. durch
ein erstrebenswertes héchstes Ziel oder Gut oder
schlicht durch den individuellen oder sozialen
Nutzen (z.B. das Ziel in Boston als Erster gesund
anzukommen), minimalistisch orientiert an den
Grundwerten des Grundgesetzes.

Bestimmt von Verantwortung und Gesinnung
getragene Handlungsanleitung (jeder wei3, was er
tut).

Praktische Philosophie, die bewéhrte Alltagsregeln
des Verhaltens und Umgangs auf ihre Begriindung
hin befragt (z. B. Rechtfertigung durch das traditio-
nell Bewéhrte: Sorge und Erfahrung der Alteren,
aber auch Begriindung der Seemannschaft).

Aufforderung zur optimierenden Gestaltung von
Gemeinschaftsstaat, Umwelt, zu politisch-sozialem
Engagement und zur kreativen Arbeit an Kultur,
aber auch lediglich zum gerechten Arrangement der
6konomischen Mittel, evil. nétige revolutionare
Praxis mit eingeschlossen (z. B.: Wie erreiche ich
das groBtmaogliche Gliick fir die groBtmdgliche Zahl
von Menschen? Wie erreiche ich also z.B. das
Glick, den Térn zu gewinnen fiir die gesamte
Crew? oder Wie trage ich zur Entwicklung der klas-
senlosen Gesellschaft bei? Wie sind reale Mdglich-
keiten menschlicher Freiheit und menschlichen
Glicks rational zu begriinden??).

Transzendente heteronome Normensetzung,
letztlich aufgehoben in der Theologie
(z.B. den zehn Geboten).

Uberzeitlich absolut giiltig in ihren Sollensforderun-
gen (z.B. Forderungen eines voélkerverbindenden
Weltethos).

Normative Ableitung oder Setzung von Verhaltens-
erwartungen, durch wen oder wodurch auch im-
mer (z.B. in Form eines Katalogs von Geboten,
des Skippers, einer Unternehmensphilosophie, des
Uber-Ichs in der Psychoanalyse nach Sigmund
Freud).

Formal gdiltig im Sinne eines allgemein und univer-
sal geltenden Imperativs (z. B. abgeleitet vom
kategorischen Imperativ oder von der goldenen
Regel).

Vorlage zur Beurteilung einer Handlung von den
Handlungsfolgen her.
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Moral und Ethos

Mit dem Begrift der Ethik ist der Begriff ,Ethos“ zwar verwandt, hierunter
wird hingegen das subjektive Moralbewusstsein verstanden, indem Indivi-
duen ihr personales Selbstverstindnis definieren und ihre Lebensfithrung
(respektive die dieser zugrunde liegenden Grundsitze) faktisch begriinden.?

Spitestens seit Cicero gibt es den Begriff der ,Philosophia Moralis®, die ein
zentraler Baustein im Fundament der Philosophie ist. Von Seneca, dem Sto-
iker, wurde die Moralphilosophie in der Tradition unterschieden in Giite-,
Trieb- und Pflichtenlehre und als solche im Sinne direkter Anleitung zur
Lebensfithrung gelehrt.

Sie betrachten weiter den Ersten Offizier auf der Briicke des Containerfrach-
ters, triumen und denken allerdings schon daran, wie Sie Thre Mannschaft
zusammensetzen. Und dabei spielt eben ein wesentlicher Punkt eine zent-
rale Rolle. Wir sollten die Leute, die Sie anheuern, moralisch gestrickt sein?

Moralitat als sittliches Verhalten — ausgerichtet auf das rechte

Leben - kann nur unter drei Bedingungen eingelést werden:

1. Sie beruht auf Entscheidungsfihigkeit, die in Wahrnehmung des
Gewissens und im Riickgriff auf allgemein verbindliche Werte ein
Verstandesurteil iiber angemessenes Handeln erméglicht (= rationaler
Aspekt).

2.Das Verstandesurteil bewirkt eine Verpflichtung des Willens zur
Handlung.

3. Die Willensverpflichtung miindet in die Handlung, entsprechend dem
Verstandesurteil (= pragmatischer Aspekt).

Handlungen aufgrund von Konditionierung, Imitation, Gewohnheit,
Zwang, Manipulation etc. kénnen demnach durchaus sozial erwiinscht,
aber keine moralischen Handlungen sein. Ebenso wenig liegt eine mora-
lische Handlung vor, wenn sie aus purem Eigeninteresse erfolgt, da sie ge-
gen die Verpflichtung einer Allgemeinverbindlichkeit der Norm verstofit.

Von anderen Voraussetzungen als von Vernunft und Freiheit geht nur das
natur-kausale Verstindnis des Moralischen im Sinne eines angeborenen
Auslésemechanismus aus, vertreten z. B. von Sigmund Freud und anderen.

Zudem gibt es in der Geschichte der Philosophie immer wieder auch Ten-
denzen, die Moral tiberhaupt vollig infrage zu stellen (so z.B. durch Fried-
rich Nietzsche).

Moral ist immer wieder zu hinterfragen. Moral im Sinne herrschender Nor-

men, die keiner zu brechen wagt, gibt es beispielsweise auch bei der Mafia
(keiner verpfeift den anderen).
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Das Gewissen

Zusammenfassung wesentlicher Aspekte zum Verstéandnis des

Gewissens als Urteilsinstanz in ethischen Entscheidungen*

« Unter Gewissen wird sowohl eine gegebene Anlage als auch das sub-
jektive Erleben einer sittlichen Sollens-Forderung verstanden.

« Allen hier genannten Stellungnahmen gemeinsam ist das Universali-
sierungsprinzip in der Ethik, das heifét die Bindung des Gewissens an
eine allgemein verbindliche Moralnorm (lex aeterna, goldene Regel,
kategorischer Imperativ, Wohl der Arbeiterklasse usw.)

« Im Gewissen werden gleichermafen einerseits gute oder schlechte
Gefiihle der Wahrnehmung einer sittlichen oder unsittlichen Hand-
lung, andererseits Wissen um Gut und Bose aktualisiert.

« Das Gewissengemifie wird gleichgesetzt mit dem Vernunftgemifien,
dieses mit dem Naturgemifien.

- Das Gewissen ist je nach Ansatz handlungsbegleitende Kontrollins-
tanz und/oder handlungsbestimmende Entscheidungsinstanz.

 Abgesehen von den letzten beiden Ansichten betonen die anderen Po-
sitionen die auf der Willensfreiheit des Menschen beruhende Autono-
mie der Gewissensentscheidung und damit die unbedingte Weisungs-
funktion des Gewissens.

Die Werte

Axiologisch, etymologisch aus dem griechischen Wort ,axia“ fiir Wert,
Preis, Wiirde und ,axiologos*“ fiir nennenswert, bedeutend.

Axiologie ist die Wertelehre. Eng hingt damit das Wort Axiom zusammen.
Welche Axiome sollten Sie als Skipper also beriicksichtigen, bevor Sie den
genauen Torn vorbereiten, planen, die Mannschaft zusammenstellen, ein
bestimmtes Boot chartern, ausriisten, den Torn festlegen etc.?

Handeln und Verhalten

Handeln und Verhalten werden durch einen Wert bzw. ein Gut bestimmt.
Die klassische Wertethik geht dabei davon aus, dass dieser gegeben ist, un-
verinderlich ist und vom Gefiihl bestimmt wird. Sie entstand, weil man
sich von den konkreten Bedingungen absetzen wollte und von bestimmten
Fichern wie der Psychologie, die keinen Einfluss auf die philosophische
Wertlehre haben sollte.
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In diesem Buch werden die Werte aus dem Gewissen und der Moral ab-
geleitet, und sie sollen philosophisch zwar begriindet sein, aber ihre ge-
schichtliche Wandelbarkeit und ihre Kontextbezogenheit sollen bertick-
sichtigt werden. Es handelt sich jedoch nicht um psychologische Werte.
Dennoch werde ich in einem spiteren Kapitel auch die persénlichen Werte
im psychologischen Bereich einbeziehen.

Eine bedenkenswerte aktualisierte Werteliste, auf die ich mich im

Folgenden beziehen werde, legte Hartmut von Hentig 1988 vor:®

« Leben

« Freiheit / Selbstentfaltung / Selbstbestimmung / Autonomie

« Frieden / Freundlichkeit / Gewaltlosigkeit

« Seelenruhe - z. B. aufgrund der erfiillten Pflicht oder aus Uberein-
stimmung mit dem eigenen Gewissen, also auch Schuldlosigkeit

- Gerechtigkeit

- Solidaritit / Bruiderlichkeit | Gemeinsamkeit (= Nicht Einsamkeit),
Gemeinwohl ist die tibergeordnete Idee

« Wahrheit

« Bildung / Wissen / Einsicht / Weisheit

« Lieben konnen / geliebt werden

« Korperliches Wohl / Gesundheit / Freiheit von Schmerz / Kraft

« Ehre / Achtung der Menschen / Ruhm

« Schonheit

In neuester Diskussion wird die Idee geboren, ob nicht das Handeln ein
stindiges Austarieren zwischen zwei gegensitzlichen zusammengehoren-
den Werten ist. Konkret sind Werte wohl doch eher verinnerlichte Verhal-
tensstandards, die von Individuen im Prozess der Erziehung und der So-
zialisation erworben werden. Grundwerte als hochste und als solche nicht
weiter hinterfragbare Werte hingen eng mit den dominierenden Glaubens-
vorstellungen und Weltanschauungen und den Herrschaftsverhiltnissen
einer Gesellschaft zusammen und bilden die Rechtfertigung fiir ,abgeleite-
te instrumentelle Werte“ (z.B. die berufliche Leistung), die einen stirkeren
Handlungsbezug aufweisen.

Bei der Werthaltung handelt es sich um die Haltung einer Person in Bezie-
hung zu einem bestimmten Wert, mit dem sich die Person beschiftigt hat.
Im Gegensatz zum Begriff der Werthaltung handelt es sich bei dem Begriff
der Wertung um einen Begriff, der eine Handlung impliziert, denn Wer-
tung beschreibt den Vorgang, bei dem eine Person aufgrund ihrer Werthal-
tung aktiv Stellung bezieht.

Nun, bestimmte Container miissen jetzt in einer ganz bestimmten Reihen-
folge auf das Schiff gebracht werden. Der Erste Offizier hat in diesem Au-
genblick des operativen Handelns nicht mehr die Autonomie freier Wil-
lensentscheidung. Oder? Wie tritt er den Matrosen, Crewmitgliedern,
Hafenarbeitern etc. gegeniiber auf? Moral und Wert zeigen sich im operati-
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ven Handeln. Auch das Fehlen dieser Grundlagen kénnen Sie nicht verste-
cken. Es geht in moralischen Handlungen also um

« das Verhiltnis von Werten,

« Normen und

- die Autonomie freier Willensentscheidung.

Die aus diesem Verhiltnis resultierende Verantwortung fiir moralische
Handlung ist freilich vor dem Hintergrund des gesamtgesellschaftlichen
Systems mit individuellen und kollektiven Bediirfnissen und Erwartungen,
sozialen Notwendigkeiten, bewihrten Traditionen und Institutionen sowie
der Folgenabschitzung des Handelns zu iibernehmen. In der moralischen
Handlung tibersteigt der Mensch seine Determiniertheit durch Natur und
Gesellschaft mithilfe seiner Vernunft und seines autonomen Willens, aber
er lisst sie nicht unbeachtet zurtick.

Das miissen Sie als Skipper bedenken: Bei aller grundsitzlichen Fragwiir-
digkeit von Kompromissen — bei der moralischen Entscheidungsfindung
kann ein tragfihiger, d.h. allgemein verbindlicher moralischer Standpunkt
nur in einem verstindigungsorientierten, auf Argumenten beruhenden
Abgleich eigener und fremder Uberzeugung gefunden werden, keinesfalls
itber Manipulation oder Verordnung.

Die wichtigsten Ziele IThrer Fithrung sind deshalb:

« Ehrlicher Umgang mit den eigenen Gefiihlen.

« Einfithlsame Berticksichtigung der aktuellen Situation aller Beteiligten.

« Faire Konfliktbewiltigung in Achtung der Interessen der Beteiligten.

« Kritische Auseinandersetzung mit Autorititen, gleich welcher Art.

- Kontinuierlicher Aufbau eines eigenen tragfihigen Wertesystems
durch Befragung von Wertetraditionen sowie tiber Werteklarung und
-begriindung.

« Immunitit gegentiber Manipulation und Sucht.

« Vertretung des eigenen wert- und prinzipiengeleiteten moralischen
Standpunktes in Riicksicht auf alle Beteiligten und die Gesamtsituation.

Formal wird unterschieden zwischen

« dem Wert (= dem geschitzten Gehalt),

« dem Werttrdger (= z. B. Sache, Person, Handlung) und

« der Haltung gegeniiber dem Wert (= Ausmafl der Anerkennung, Hoch-
achtung).

Inhaltlich differenziert man zwischen folgenden Werten:

« logischen (das Wahre),

« ethischen (das Gute, z. B. Gerechtigkeit, Wahrhaftigkeit),

« dsthetischen (das Schéne) und

« Nitzlichkeits- und Guiterwerten (z.B. Gesundheit, Eigentum).

Die Wirklichkeit wird also bewertet unter den Gesichtspunkten wahr oder
falsch, gut oder bose, schon oder hisslich, niitzlich oder schidlich/unntitz.

1. UNTIEFE

25



26

Durch gehdufte Erfahrung und erfolgreiche Umsetzung — die Sie natiirlich
als Skipper schon haben — nehmen insbesondere ethische Werte die Quali-
tit von Uberzeugungen und Einstellungen an, die ein Individuum oder ein
soziales Gebilde, z. B. Sie selbst, Ihre Familie, die Crew, Ihr Unternehmen,
fur die Begegnung mit der Wirklichkeit bzw. zu ihrer Bewiltigung als be-
sonders angemessen und deshalb erstrebenswert erachten.

Wo kommen nun die Werte her? Hierzu gibt es verschiedene Annahmen,

von denen ich zwei nenne:

« Der naturalistische Ansatz sagt, Werte wiirden als erwiinschte Ziele des
Handelns aus dem beobachtbaren Alltag ermittelt.

« Der konsenstheoretische Ansatz versucht mithilfe des praktischen Dis-
kurses bzw. verstindigungsorientierter Argumentation Werte zu er-
schliefen, die jeder ohne Zwang und Manipulation erkennen kann.

Norm

Zusammenfassung: Aktuelles Versténdnis von Norm

Norm in moralischen Handlungszusammenhingen ist eine Verhaltens-
regel im Sinne einer allgemein verbindlichen Vorschrift, eines Gesetzes
oder eines Prinzips. Je nach Ursprung stellt sie eine Verhaltenserwartung
einer Person an sich selbst dar (= personliche oder funktionale Norm),
eine Verhaltenserwartung einer Gruppe oder der Gesellschaft aufgrund
mehrheitlicher Ubereinkunft, zu deren Nutzen (= statistische Norm)
oder die einer Ideologie (= Idealnorm).®

Normen gewihrleisten den Bestand und das geregelte Funktionieren sozi-
aler Gebilde. Sie erleichtern z. B. Entscheidungsfindungsprozesse und das
Verhalten in alltiglichen Handlungssituationen, so auch bei Thnen an Bord.

Das Ausmaf? ihrer Verbindlichkeit wird durch die Folgen und Entscheidun-

gen geklirt:

« Hypothetische Normen sagen in Wenn-dann-Sitzen, was zur Erfullung
individueller Bediirfnisse und Wiinsche getan werden muss. Beispiel:
Wenn Sie das Race gewinnen wollen, miissen Sie ein gutes Boot, eine fi-
hige Crew haben und fleiflig trainieren.

« Kategorische Normen bestehen demgegeniiber auf ihrer verhaltenssteu-
ernden Wirkungen unabhingig von unseren individuellen Bediirfnissen,
Wiinschen und Interessen. Sie stellen unbedingt giiltige ethische Vor-
schriften, Gesetze bzw. Pflichtgebote dar. Beispiel: Wihrend des Segelns
nicht trinken! Kategorische Normen gelten aufgrund ihres universellen
Charakters, d.h. jeder ist an ihrer Einhaltung interessiert.

Wihrend also Werte erstrebenswerte Ziele bzw. Orientierungspunkte
menschlichen, hier moralischen Handelns sind, dienen Normen als Mittel
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bzw. als Sollvorschriften des Handelns, der Verwirklichung dieser Werte.
Positive und negative Sanktionen sorgen in der Regel fiir die Einhaltung
kategorischer Normen und unterstreichen ihren dringend empfehlenden
Charakter. Controlling ist also auch im Wertemanagement notwendig. Al-
lerdings sollten diese Sanktionen Ihrerseits hinterfragbar und ggf. auch ver-
inderbar sein, wenn sie der aktuellen Situation nicht mehr angemessen
oder nicht begriindbar sind.

Fur die Normenpriifung gilt weiterhin, dass Normen keinen Selbstwider-
spruch enthalten diirfen. Das Gebot ,,Du sollst nicht téten!*, das bei Nicht-
einhaltung die Sanktion der Todesstrafe vorsieht, ist in dieser Kombination
nicht widerspruchsfrei und die Todesstrafe bereits deshalb logisch unzu-
lassig.

Visionen

Zusammenfassung: Vision
Die Vision ist die Vorstellung des Einzelnen oder des Unternehmens.
Sie ist ein Bild von der Zukunft.

Sie wollen das Segelrennen gewinnen. Durch kaltes Gewisser, durch kalte
Witterung, gegen den Wind bis nach Boston. Was ist die Vision Threr Un-
ternehmung? Ein Schlecht-Wetter-Race zu erleben und zu tiberstehen? Der
Sieg? Die Segelparade in Boston? Weshalb sollten Menschen mit Thnen an
diesem Rennen teilnehmen? Welche Visionen entstehen aus den fiir Sie
giiltigen individuellen Werten? Welche Visionen also kénnten es sein, die
Sie anpiksen miissen, damit eine Mannschaft mit Feuer und Flamme beim
Training und hinterher beim Rennen dabei ist?

Visionen sind Traume, die ihren Bezug zur Realitit haben, aber nicht so un-
mittelbar, dass es etwas mit dem Tagesgeschift zu tun hitte. Der Erste Offi-
zier auf dem Container-Frachtschiff ist nicht Erster Offizier geworden, weil
er das Containerschiff beladen wollte. Vielleicht hat er die Vision, Kapitin
zu werden auf hoher See. Und auf groflen Frachtern die Weltmeere zu be-
fahren, fremde Linder kennenzulernen, fremde Ozeane zu durchpfliigen
etc. So ist es mit Thren Leuten, mit Threr Unternehmung.

Kultur

1. Gemifl dem Duden ist Kultur die Gesamtheit der geistigen und kiinstle-
rischen Lebensdufierungen einer Gemeinschaft oder auch eines Volkes.
2.Die feine Lebensart, Erziehung und Bildung etc.
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In der Diskussion um Ethik, vor allen Dingen um Unternehmensmoral,
Unternehmensethik und Unternehmenskultur gehen hier hiufig die Be-
griffe durcheinander. Wenn wir von obiger Definition ausgehen, so kann
man nur etwas duflern, wenn der Inhalt bekannt ist. Die moralischen Nor-
men sind also die Grundlagen einer bestimmten Kultur, ebenso wie be-
stimmte Inhalte die Voraussetzungen dafiir sind, dass in einer Gesellschaft
oder in einem System Erziehung und Bildung oder auch Weiterbildung
funktionieren konnen.

Sie als Skipper wissen, dass es eine unterschiedliche Kultur an Bord der
Boote gibt, die z. B. am America’s Cup teilnehmen. Oder dass die Kultur an
Bord Thres Schiffes eine andere ist als die an Bord der ,,Gorch Fock®, wenn
ich auch annehme, dass die Unterschiede nur von untergeordneter Rolle
sind.

Die in einer Unternehmenskultur gelebten Werte und Normen beziehen
ihre Rechtfertigung aus einer unternehmensethischen Reflexion. Auch aus
diesem Blickwinkel stellt die Ethik einer Unternehmung eine Vorausset-
zung fur die ethikbewusste Gestaltung oder gegebenenfalls Verinderung
von Kulturen dar.’

Generell soll mit dem Begrift der Kultur einer Unternehmung zum Aus-
druck gebracht werden, dass ,Betriebswirtschaften in ithrem Agieren eine
gewisse wert- und normbezogene Eigenstindigkeit entwickeln kénnen,
durch welche sie sich voneinander und unter Umstinden auch bis zu ei-
nem gewissen Grade von Wert- und Normgefiige der Gesamtgesellschaft
abheben kénnen“®.

Unsere Betrachtung geht davon aus, dass, wenn wir von Kultur sprechen,
wir hier notwendigerweise schon von Unternehmenskultur oder von Bord-
kultur eines Schiffes sprechen. Sie wird durch die Tradition, durch das Wer-
tesystem, durch den Fithrungsstil und vor allen Dingen auch durch die Nor-
men und Sitten im Ablauf und in der Struktur der Organisation geprigt.
Firmengeschichte, Firmenphilosophie, wie auch deren konkrete Gestaltung
im operativen Ablauf, sind demnach die entscheidenden Bestimmungsgro-
Ren fiir die Unternehmenskultur. Sie entsteht anhand von geteilten Erfah-
rungen der Belegschaft und ist nur sehr langsam gezielt zu verdandern. Am
schnellsten gelingt es jenen Organisationen, die erst wenige Jahre beste-
hen, eine spezifische Unternehmenskultur zu gestalten. Oder jenen Unter-
nehmungen, die gerade gegriindet werden. Welch eine Chance!

Die hat auch das neue Boot. Und das ist der Ansatzpunkt fiir Sie als Skip-
per, der eine neue Unternehmung griindet. Kommt es zu einer Differenz
zwischen der postulierten Unternehmensphilosophie und der gelebten Un-
ternehmenswirklichkeit, entsteht eine fiir die Entwicklung der Unterneh-
menskultur sehr nachteilige Culture Gap, eine Kulturliicke.’
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Leitbilder

Zusammenfassung: Leitbilder

Leitbilder sind jene Vorstellungen, die sich die Mitarbeiter fiir eine ni-
here Zukunft bilden. Diese Zukunft ist mittelfristig angelegt und bezieht
sich auf einen Zeitraum von ca. fiinf Jahren.

Mit Leitbildern kann man schlecht motivieren. Oder haben Sie schon ein-
mal eine Motivierung mit einem Leitbild erzielt? Deshalb ist es auch fur
eine kurzfristige Unternehmung immer wichtig, Visionen zu erzeugen, die
iiber einen grofleren Zeitraum hinweg Giiltigkeit fiir die jeweiligen Per-
sonen besitzen, hier also fiir Thre Crew-Mitglieder. Leitbilder, die nicht fi-
xiert sind, die nicht kommuniziert sind, die nicht gemeinschaftlich erarbei-
tet werden, konnen Sie als Skipper gleich hinter dem Containerfrachter in
die Weser schmeiflen. Sie werden in IThrer Unternehmung nie realisiert
werden.

Auch die Leitbilder sind jedoch ohne die vorherige Festlegung von morali-

schen Normen, von Ethik und Moral nicht formulierbar. Denn auch Leit-

bilder sind

1. Zukunftsbilder und

2.nicht operativ, sondern nur normativ, d.h. wiederum moralisch und
ethisch begriindbar. (Zur Strategie komme ich spiter. Sie hat mit einem
Leitbild wenig zu tun.)

Leitbilder nach auRen (Offentlichkeit) und nach innen (Unternehmung)
driicken sich vorwiegend im Verhalten, in der Kommunikation und im Er-
scheinungsbild Thres Unternehmens aus. Das Leitbild wie auch zumindest
in Teilen die moralischen Normen kénnen in der Unternehmensverfassung
festgelegt werden. Unternehmenskultur als auch die Unternehmensverfas-
sung sind insofern wesentliche Stiitzpfeiler der Unternehmenspolitik.'

Politik

Mein Verstandnis von Unternehmenspolitik

Bei der Politik geht es darum, gemif der kodifizierten Werte und morali-
schen Normen aufgrund der Visionen etc. Ziele aufzustellen, die Ablauf-
praxis in der Unternehmung zu planen, die Organisation zu strukturie-
ren, zu handeln und zu kontrollieren.

Zur Politik gehort es aber auch, zu entscheiden, inwieweit die Begriffe,

die bisher genannt wurden, in den Ablauf und in die Organisation der
Unternehmensrealitit einbezogen werden.
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