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Ethik in Organisationen

Ob als Organisationsberater, Supervisor, Coachjad¥tadoder Trainer, immer haben wir es
mit Menschen zu tun, die ihre Arbeit organisienam, bestimmte Auftrage zusammen mit
anderen zu erfullen. Darliber hinaus sind es megstd¢hen mit besonderer Verantwortung:
Ob wir es nun miFachkraftenzu tun haben, die besondere Guter herstellen twie e
Ingenieure oder Architekten oder wichtige Diensti@ngen erbringen wie etwa
Psychotherapeuten, Seelsorger oder Lehrer, odeir@s mitFuhrungskraftenn Profit- und
Nonprofitorganisationen oder Behorden zu tun hatlienihre Mitarbeiter lenken sollen und
wichtige Entscheidungen zu fallen haben: All digddgkeiten haben immer gravierende
Auswirkungen auf viele Menschen.

Ich behaupte nun: Weil diese Folgen gut oder sbhligic die Betroffenen sein
kénnen, bedarf es nicht nur eines angemesdacbhchenWissens und Kénnens, sondern
auch einemoralischerKompetenz, die die legitimen Interessen der Bgteih und
Betroffenernwirdigt Es geht also nicht nur unichtig oder falsch sondern immer auch um
gut oder schlechtUnd um auf dieser Ebene angemessen urteilerghaiten und handeln zu
kénnen, bedarf es einethischerKompetenz.

In einem ersteiapitel mdchte ich genauer begriinden, warum es Bhimi& auch in
der Arbeitswelt nicht geht. In einem zweiten Kahiterde ich darlegen, welches
Ethikkonzept ich heute fur angemessen halte. Hit gs um die Ersetzung des Ublichen
Pflichtkonzepts durch ein Konzept der Verantworgiiigernahmen einem dritten Kapitel
werde ich zeigen, dass die Menschen nur dann tsénelitauch in der Arbeit Verantwortung
zu Ubernehmen, wenn sie dadugtiicklicherwerden. Und in einem vierten und letzten
Kapitel geht es um die Verantwortung der Beratexninand Berater, die Bereitschaft zur
moralischen Verantwortungsibernahme in die Org#oisan zu tragen.

1. Kapitel: Warum auch in der Arbeitswelt moralisch sen?

In der Arbeitswelt begegnen wir unterschiedlichegabisationen: Dabei gehen wir davon
aus, dass in den Nonprofit-Organisationen wie imldaman Service-Einrichtungen
bestimmte Werte und damit Ethik und Moral selbsttérdlich eine Rolle spielen. In der
Wirtschaft wird das jedoch oft ganz anders gesefemmeint etwa der einflussreiche
Wirtschaftswissenschaftldilton Friedman , The social responsibility of business is to
increase its profits” (in: Maak, Ulrich, 2007, Pas heil3t: Die Aufgabe des
Wirtschaftssystems ist Profitmaximieruri@afur tragen die Wirtschaftsakteure die



Verantwortung, fur sonst nichts. Und der Sozioldgidas Luhmanrsieht ,die vielleicht
vordringlichste Aufgabe der Ethik (darin), vor Mbrai warnen“(1988, 41). Gemeinsam
vertreten sie einen Funktionalismus: Jedes Sozi@syhabe eine spezifische Funktion.
Erflllt es diese, sei alles in Ordnung. Eine speaiie Ethik, etwa eine Wirtschaftsethik, sei
daher vollig Gberflissig. Ja, sie beeintrachtigedie Funktionalitat eines Systems. Eine
Reflexion daruber, ob diese Funktionalitat nichstém hat, die wir nicht wollen kdnnen, oder
darUber, ob wir ein so geartetes System Uberhaaptben, ist dann obsolet. Diese
Einstellung fihrt also zu einem Reflexionsabbruwgr, nicht mehr begrindet wird. Wir
mussen uns also doch um ethische Reflexion kimmermiihsam das auch sein mag, und
zwar in allen Bereichen der Arbeitswelt, ob in #telaen, sozialwirtschaftlichen oder in
kommerziellen Organisationen. Es gibt prinzipia@ire ethikfreien Bereiche. Aus welchen
Anlassen brauchen wir Ethik ganz konkret auch ibeitsorganisationen?

1. Ganz offensichtlich gibt es von uns allen unerschte
Wirtschaftskriminalitat Offensichtlich reichen Gesetzgebung und Strafiguiog nicht
aus, um das zu verhindern. Hier ist die MoralitAes jeden Mitarbeiters gefragt. Wie die
aussehen soll, kann nur die Ethik erarbeiten.

2. Ganz offensichtlich flihren viele Produktionsproeesdber auch viele
Produkte zu gravierendéymweltschadenAuch hier kann nur eine ethische
Reflexion helfen, einen Weg zwischen Wirtschaftteit und
Umweltschutz zu finden.

3. Ganz offensichtlich wird 6fterKundenetwas aufgeschwatzt, was sie gar nicht brauchen
oder was sie sogar schadigt. Hier ist eine Ethgk\derkaufens und Konsumierens
angesagt.

4. Ganz offensichtlich werden in Dienstleistungsbeargen gglKlientenabhangig
gemacht oder gar ausgenutzt. Hier geht es um Massitnauch. Hier muss Ethik eine
Grenze ziehen.

5. Ganz offensichtlich schikanieren gglihrungskraftehre Mitarbeiter oder fiihren vollig
unprofessionell. Hier geht es um eine Ethik desré&itgh

6. Ganz offensichtlich gibt es im Arbeitsleben viglenflikte,die den Arbeitsprozess
behindern und daher aufgegriffen werden misseneiQght es immer auch um die
Legitimitat von Interessen und um einen gerechtesgheich. Damit stellen sich
automatisch ethische Fragen.

7. Ganz offensichtlich unterlaufen uns allen auchenArbeitFehler, die
manchmal gravierende Schaden verursachen. Wie damgiehen, ist eine
moralische Frage, die ethisch geklart werden muss.

8. Im Arbeitsalltag geht es auch darum, sich gute Asbedingungen zu
verschaffen und womdglich auch gute Aufstiegschanicediesen
mikropolitischenAuseinandersetzungen kann es leicht zur Vorteilsreaauf
Kosten anderer kommen. Auch hier muss geklart wendas noch
akzeptabel ist.

9. In jeder Organisation finden sich ca. 5Psychopathemdie anscheinend vollig
gewissenlos handeln. Es bedarf eines klaren etimsdinteils, welche harten Schutz- und
Gegenmalinahmen hier erforderlich sind.

10. Genau so gefahrlich wie Psychopathen sinddpportunistenweil sie so viele sind. Sie
machen alles mit, wenn es zu ihrem Vortell ist,@kvenn und Aber. Sich gegen diesen
Druck der Vielen zu wehren, verlangt ein klaresedind hohen Mut.

Sie sehen: Es gibt genug Anlasse zur ethischerXefl: Jede und jeder von uns ist

gefahrdet, sich auf Kosten anderer Vorteile zualeafen. Jede und jeder von uns geht schon
mal in der Konkurrenz zu weit und verletzt die tegen Interessen von Interaktionspartnern.
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Jede und jeder von uns macht mal Fehler, die sleeuausreichend wiedergutmachen muss.
Jede und jeder von uns muss mit offensichtlich dige@idem Verhalten anderer angemessen
umgehen. Und jede und jeder von uns muss dannmyigse rechtens ist und angesichts der
realen Einflussmoglichkeiten angemessen.

Wer diese moralische Sensibilitat und ethischedRafitat bei Betreten der
Arbeitswelt abgibt, gibt sein Menschsein auf, widde politische Philosophiddannah
Arendtsagen: Wir wollen unsere Verfehlungen, unsereestitén Seiten nicht sehen: Wir
brechen dann einen notwendigen inneren Dialog nstselbst ab. Wir machen andere, etwa
die Firmenleitung, das Unternehmen, die Organisatias System dafur verantwortlich.
Durch diesen verdinglichenden Externalisierungsgsezvird aber die handelnde Person in
ihrer Ganzheit, die einzig und allein verantwohlgemacht werden kann, mit System aus
dem Diskurs hinausgeworfen.

Wer also eine ethische Reflexion fur notwendig,héliss einé\kteurperspektivauf
die Organisation wéhlen. Eine rigorose systemigdrspektive, fur die konkrete Personen
zur Umwelt eines Systems gehoren, kann diese Aafgabnicht wahrnehmen.

Wenn wir nun die Notwendigkeit einer ethischen Bdfin eingesehen haben, ist die
Frage zu beantworten: Welches Konzept einer Orghaarsethik ist heute angemessen?

2. Kapitel: Verantwortung statt Pflicht

Etwas naiv kdnnte man sagen: Aus den allgemeinarmsthenrechten, dem Arbeitsrecht, den
jeweiligen Arbeitsvertragen und den Ublichen Korti@ren eines anstandigen Umgangs
miteinander ergeben sich gentigend Pflichten, dignwi ernst nehmen mussten, um genau zu
wissen, was wir in der konkreten Situation zu tabdn. Die Archillesferse des
Pflichtkonzepts ist aber, dass die Anwendung dgealeinen Pflichten auf die einmalige
Situation wiederum eine eigenstandige moralischepetenz verlangt, die das
Pflichtkonzept eben nicht mitliefert. Zudem gibtkesne Regel ohne Ausnahme. Gerade in
den geregelten Beziehungen der Arbeitswelt tauofteBituationen auf, in denen eine Regel
nicht greift oder offensichtlich unpassend ist. Oidedenen mehrere Regeln einen
Normierungsanspruch aussenden. Hier ist eine Kanpajefragt, die Ausnahmen zulasst,
die eben nicht geregelt sein kdnnen (Ortmann, 2003)

Das Pflichtkonzept selbst ist nun aber in der Spdeme vor allem durch drei
gesellschaftliche Erfahrungen grundsatzlich inKfise geraten: Zum einen haben sich viele
im Dritten Reichan grauenhaften Verbrechen beteiligt bzw. habelnt mrnsthaft versucht,
sie zu verhindern, mit der Rechtfertigung, siedritiur ihre Pflicht getan. Diese rigide
Orientierung an staatlich bzw. gesellschatftlichtlegerten Pflichten hat es offensichtlich
erlaubt, sich nicht mit den Geflihlen der Opfer me®lerzusetzen. Verantwortung
Ubernehmen bedeutet demgegenuber, die Anspriclanderen mit allen Sinnen
wahrzunehmen und darauf eine angemessene Antwggelmn.

Zum zweiten sind in eingaluralistischen Gesellschafihmer mehr Moglichkeiten
vorhanden und zuldssig, eine konkrete Situatiomtaupretieren und mit ihr umzugehen. Das
Pflichtdenken lasst jedoch keine Wahl: Hier ist aure Antwort richtig. Demgegentber ist
heute eher eine Kompetenz erforderlich, die zwisehehreren Mdéglichkeiten kompetent
wahlen kann. Welche Wahl ich dann auch immer trééfe muss fur meine Entscheidung die
Verantwortung tbernehmen und fir die Folgen gesaeleen.

Zum dritten kdnnen in eindlomplexen Gesellschaftandlungsfolgen nur schwer
abgeschatzt werden, weil es zu viele Interdeperademit anderen Handlungsketten gibt, die
ebenfalls kaum vorhergesehen werden kdnnen. Hiesisicher meine Pflicht, nach bestem
Wissen und Gewissen zu entscheiden. Aber ich muds@ann zumindest eine



Teilverantwortung tibernehmen, wenn trotzdem etwagthersehbares mit negativen
Folgen dazwischen kommt.

Wir bendtigen also eine Kompetenz, fur jeweils kdilmrschaubare Situationen
rechte und richtige Entscheidungen fallen zu konbeese personliche moralische
Kompetenz ist uns durch die Troika von christlickesuistik, universalistischer
Pflichtenethik und staatlicher Verrechtlichungswugitgehend ausgetrieben worden. Die
notige Ethik von unten wurde durch die Fixierung@ne Ethik von oben ausgehungert. Der
Sozialphilosoptzygmunt Baumapladiert daher dafir, wieder zu lernen, auf unségenen
moralischen Impulseu horen, danach klug zu handeln und fur die naineinfernen Folgen
unserer Handlungen die Verantwortung zu tbernehkvemn wir schon nicht mehr einfach
wissen kdnnen, zu welchen konkreten Handlungemieirund jetzt genau verpflichtet sind,
dann haben wir doch aus der konkreten Situatioauszuhoren, was wir hier und jetzt tun
sollten, und eine angemessene Antwort zu geben.

Die uniberschaubare Komplexitat modernen Lebemgjbaber eine unvermeidliche
Paradoxie der Verantwortlichkeit mit sich, die 8@zialphilosoph_udger Heidbrinkso
beschreibt:

,Nicht die seinsgeschichtliche oder sachgesetzlietggnishaftigkeit ist das Schicksal des modeienschen,
sondern seine eigene, jeweils zu bestimmende Meoathithkeit. Auch im Zeitalter der Nebenfolgen uder
umfassenden Vernetzung sind wir nicht zur totalenavitwortung — oder ihrem Gegenstuick: der
Verantwortungslosigkeit — verurteilt, sondern naed, den Anteil unserer Verantwortlichkeit selhst z
bestimmen. Dies erfordert eine Einlibung in die éaxe. Wir kénnen nicht nicht-verantwortlich seindusind
doch nur in einem begrenzten Sinn fiir das verarhaior was mit unserem Handeln zu tun hat* (Heidkri
2007, 217).

Das bedeutet fur das Handeln in Organisationerauga hier die Unibersichtlichkeit
Uberhand genommen hat, hat das alte Pflichtkormeggedient, weil es von der Mdglichkeit
der eindeutigen Zurechnung von Handlungsursachegiragt In diese epistemische Liagke
das Verantwortungskonzept getreten: BetroffeneurahMitwirkende an
Handlungsverlaufen missen jeweils eine Teilverarttwg tbernehmen, auch wenn nicht
eindeutig festgestellt werden kann, dass sie drergacher sind. Geschieht das namlich
nicht, gibt es keinen Anlass mehr, Korrekturen uoehmenyerantwortung muss also
freiwillig Ubernommen werden

Es geht also zum einen uBystemverantwortunglle Systemmitglieder missen an
jeweils ihren Stellen im System Verantwortung Uleémen. Das kann einigermalien geregelt
werden durch Festlegung von VerantwortungsbereiddenBereichsverantwortlichen
mussen das Geschehen in diesem Feld permanenthemiasachliche und moralische
Fehlentwicklungen identifizieren und Korrekturenleiten.

Die Bereitschaft im jeweiligen Bereich, Verantwariuzu ibernehmen, reicht jedoch
nicht aus: Viele in den Bereich einwirkenden Preedsommen aus anderen Systemen oder
wirken sich in andere Systeme aus: Auch hier gil#iee kaum vorhersehbare
Interdependenz. Bereitschaft zur Verantwortungsidiene ist also tendenziell grenzenlos.
Das verlangt nach spezifischparsonlicherKompetenzen und Tugenden, wie
Ambiguitatstoleranz, Klugheit, situative UrteilskraReflexivitat, praktisches Wissen,
Flexibilitat, aber auch Fursorgebereitschaft untiddatat. Daflr ist aber jede und jeder
selbst verantwortlich. Es geht also darimdjviduelle Eigenverantwortunignit korporativer
Systemverantworturgp zu verbinden, dass eine situationsangemessdaed® immer
wieder neu hergestellt werden kann, die angemedSsiseheidungen ermdglicht.

Denn eine einseitige Orientierung nur auf Eigenvievartung wurde schnell zu einer
Uberforderungfiihren, die sich in Zynismus und/oder Depresdivigigen kann. Sie kann
sich aber auch ins Gegenteil verkehren und in &golem Durchsetzungsverhalten enden.
Eine einseitige Orientierung nur auf Systemverantiwg kann zutJnterforderungfihren,



weil die dabei unterstellte eigene Wirkungslosiglke@ie Ubernahme von Eigenverantwortung
unsinnig erscheinen lasst. Das kann entweder zicl@jultigkeit oder zur impulsiven
Willkdr fuhren. Die Verantwortungslosigkeit warerdié vorprogrammiert.

Fur diejenigen, die die entsprechende Souverdmdgitzen und Uber die
entsprechenden Ressourcen verfigen, kann die Mégliczur Verantwortungsibernahme
eine lustvolle Herausforderung darstellen. Daftiofh, dass viele damit Gberfordert sind,
spricht die wachsende Ausbreitung von Depressiat@mnsteigende Konsum von
Antidepressiva und die Zunahme der Alkoholabhargjiiger Soziologé\lain Ehrenberg
sieht in dieser Entwicklung die Kehrseite einer élgshaft, die das authentische Selbst zur
Produktivkraft macht und es damit bis zur Erschigfiiberfordert.

Die Bereitschaft zur Verantwortungsibernahme tiestibus der Bereitschaft zum
Rollentausch mit dem Interaktionspartner. Das veusshon der schottische Nationalékonom
und MoralphilosoplAdam Smithln seiner ,, Theory of moral sentiments” meinte érst
1759:

»Wir billigen oder missbilligen das Verhalten eiresderen Menschen auf die Weise, dass wir undne sage
hineindenken und nun unsere Gefiihle darauf prigfenyir mit den Empfindungen und Beweggriinden, die e
leiteten, sympathisieren kdnnen oder nicht. Ungléicher Weise billigen oder missbilligen wir ungégenes
Betragen, indem wir uns in die Lage eines anderenddhen versetzen und es gleichsam mit seinen Augen
von seinem Standort aus betrachten und nun zusebewiy von da aus an den Empfindungen und
Beweggriinden, die auf unser Betragen einwirkeneidnehmen und mit ihnen sympathisieren kénnen oder
nicht* (Smith 2004, 166f.).

Diesegegenseitigen Gefuihle der Sympatreeanlassen mich, die Interessen des anderen mit
meinen Interessen abzugleichen und sie so zu &dhtien. Dieses gegenseitige
Einfuhlungsvermdgen birgt aber die Gefahr, das ege@m nahe stehender Personen zu
hoch, das fern stehender zu gering zu achten. kekshtSmitheine weitere Komponente
hinzugeflgt: die Perspektive dasparteiischen ZuschauerSie erlaubt nach der Weckung
moralischer Impulse fur den anderen durch verngafieflexionen, nicht intendierte
schadigende Effekte auf Fernstehende zu erkenrgtbeirder Konzipierung der kiinftigen
Praxis zu bertcksichtigen.

Dieses Verantwortungskonzept bietet also durctsyhepathische Einfihlung
konkrete Informationen, was denn nun wirklich inelesse des anderen liegt. Es motiviert
auch, darauf im Angesicht des anderen eine angemegstwort zu geben. Das alles bleibt
beim Pflichtkonzept unterbelichtet. Und durch dischlieBende Ubernahme der Rolle eines
unparteiischen Beobachters gibt es eine Korrektglictikeit, die die Interessen der weiteren
stakeholdemit einbezieht.

Dann mussen unterschiedliche Interessenlagen watmgaen und beriicksichtigt
werden. Oft sind diese Interessenlagen nicht dadirkompatibel oder verhandelbar. Dann
werden Handlungsdilemmata deutlich, mit denen abegegangen werden muss. So zeigen
sich fur Fach- und Fuhrungskrafte z.B. folgende ébsgtze:

- Verantwortung fur die Interessen meiner Organisatiersus Verantwortung fur die
Interessen der Kunden

- Verantwortung fur meine spezielle Aufgabe versusv&vortung fur die
Gesamtorganisation

- Verantwortung fur meine Arbeitsrolle versus Veramtiung als Person, die dem
eigenen Gewissen verpflichtet ist.

- Verantwortung fur eine gute performance nach aw@esus Verantwortung fur
Integritat.



Wahrend das Pflichtkonzept eindeutige Lésungerepgit, ermoglicht das
Verantwortungskonzept, Differenzen und Diversiatéernst zunehmen, und fordert dazu
auf, eine Balancierung vorzunehmen.

Das Herausfinden der konkreten Verantwortung gesthiudem nicht am grinen
Tisch. Das vernunftgeleitete Pflichtkonzept ratuJaszch aus den konkreten Handeln
herauszuhalten, um sich nicht durch Gefiihle veeniru lassen, und dann dem kuhlen
Verstand den Losungsauftrag zu erteilen. Das Vexatingskonzept jedoch rat umgekehrt
dazu, in den Handlungsprozess einzusteigen undhaukeraus durch ein Pendeln zwischen
emotionalem Involvement und klarer Analyse, zwiscBagagement und Distanzierung,
zwischen sympathischer Einfihlung und unparteisBeebachtung mit den Beteiligten und
Betroffenen eine ausgewogene Losung zu finden.eDiésung wird dann aber nur als
Zwischenlésung gesehen, die sich im weiteren Harydprozess erst bewahrheiten muss und
somit weiteren rekursiven Bewahrungsschleifen uwdeien wird. Diese Sicht ist dem
amerikanischen Pragmatismus verbunden, wie eiitiimm JamesindJohn Dewey
konzipiert wurde. Der Philosoph und OrganisationstezPeter Heintlhat dazu ein
.Prozessethisches Beratungsmodell* entwickelt.

Wir kdnnen also festhalten: Das Verantwortungskphbeetet eine gute Basis flir eine
zukunftsangemessene Organisationsethik:

Es bietet in uniibersichtlichen Lagen einen angeemessethischen Zugang.

Es verbindet Systemverantwortung mit Eigenveraniway.

Es orientiert auf di&konkreteninteressen der stakeholder.

Esmotiviertzu moralischem Engagement.

Es lasst den Umgang mit unvermeidlici&ifferenzerund Diversitatenzu.

Es arbeitet aus dem Arbeitsprozess heraus fur elibegserung des Arbetezesses
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Damit konnte ich eigentlich meinen Vortrag beend#ir.haben ja nun ein Konzept in
Handen, das sechs heute und morgen relevantenifahgor gendigt. Ich mochte aber noch
eins drauf setzen: Ich mdchte das moralische Emgagemit dem Glucksstreben einer und
eines jeden verbinden. Etwas, was in der kontitemtsloralphilosophie seKant verpont

ist.

3. Kapitel: Das Gliicksstreben als moralische Kraft

SchonAristotelessah den Menschen als einen, der im Erkennen undditaetwas erreichen
will. Und das héchste aller durch eigenes Handekiehbaren Giter nannten die alten
GriecheneudaimoniaGilucklich ist demnach, wer von einem wohl gesonnddaimon
beseelt ist. Das zeige sich darin, dass man gutdiamnd also gut lebt. Anders gesagt:
Glucklich kann der genannt werden, der sein gabeben darauf ausrichtet, Gutes zu tun.
Damit erklart schor\ristotelesvor nunmehr tiber 2300 Jahren das alle Menscherleesie
Glucksstrebemls die entscheidende moralische Kraft.

Was nun zu einem guten Leben gehort, das ergibtsichAristotelesaus dem, was
dem Menschen ,eigentimlich” ist, was also der Marsam Leben braucht, um sein
Menschsein realisieren zu kbnnen. DamitAwastoteleseine Guterethik angestofRen, die
danach fragt: Was braucht der Mensch und worau¢hsdmit ein Recht, um glicklich zu
sein? Und was mussen wir alle dazu tun, damit raligiialle méglichst umfangreich zu
diesem ihrem Recht kommen? Genau diesen EssamiiglideAristoteleshat die
amerikanische PhilosophMartha Nussbaumaufgegriffen und leitet daraus zehn
Eigentumlichkeiten des Menschen ab, die Beachtumigh missen, wenn ein Leben als



gltcklich bezeichnet werden soll. Kurz gesagt, g=hti.a. um Freiheit, Gleichstellung,
Gesundheit, Freude, Beziehungsfahigkeit, Authdétizund das muss auch in der Arbeit
gewabhrleistet sein.

In der Antike aber war es vor alleapikur, der das Gliick an einer gemaRigten und
kultivierten Lust festmachte. An diese Traditiorbba dann dienglischen Utilitaristen
angeknupft. Leider wird deren Position immer wiegem falsch dargestellt. So geht es etwa
dem Philosophen und Rechtsgelehideremy Benthamicht darum, das Glick moglichst
vieler zu mehren, ggf. auch auf Kosten anderegiig zunachst von dem gleichen Recht
eines jeden auf Gluck aus. Und dieses Gliick dddrjeelbst definieren. Es ist Aufgabe des
Staates, jedem die Chance zu bieten, dieses Glintkealeben zu kdnnen. Nun kann aber das
Luststreben des einzelnen mit dem Gliick der Allgahwst in Widerspruch geraten.
BenthamsPatensohn, der Philosoph und Okonlwhn Stuart Mill hat auch dafiir eine
L6sung gefunden:

Er unterscheidet zwischen sinnlicher und geistigest. Diese bezeichnet er als einen
Bewusstseinszustand, der sich einstellt, wenn meBefriedigung seiner Liste sinnvoll
einschrankt. Das erzeugt ein erhdohtes Selbstwéhbddiese ,Lust* ist naciMill das
hdchste Gut, von dem alle anderen individuellen gegklischaftlichen Guter wie
Selbstachtung und Solidaritat abhangen. Diese ilfigigvEinschrankung individueller Lust
zugunsten des allgemeinen Gliicks ist nun moralsaiwvoll, weil genau diese
Einschrankungen, die diesem Ziel dienen, die Zustimg aller finden werden und damit das
allgemeine Gliick beférdern. Aus dieser hoheren temtltiert das Geflhl des moralischen
Verpflichtetseins. Damit liegt eine liberale Kontiep von lustvoller Moral vor, die das
individuelle Glucksstreben als Basis bertcksichaager Einschrankungen in Kauf nimmt, um
dem Gluck méglichst aller — und damit letztlich utem eigenen Gliick — eine reale Chance
zu geben. Glick, das das Gliuck der anderen im Bletiilt, isverantwortetes GlickJnd
dieses rucksichtsvolle Glicksstreben kann dem HieneSinnorientierung bieten.

Der englische WirtschaftswissenschaffRchard Layardstellt in seinem aktuellen
Buch: ,Die gliickliche Gesellschaft” fest, dass wivar in den letzten Jahren das
Bruttosozialprodukt erheblich gesteigert habendeekeigen aber alle Untersuchungen in der
europaischen Bevoélkerung, dass die damit verbumdeedoesserten Lebensumstande die
Menschen keineswegs gliicklicher gemacht haberscBi&zen sich unverandert ungltcklich
ein. Es gibt also keinen direkten Zusammenhangcheis 6konomischem Erfolg und einer
Steigerung des Glucksempfindens. Wenn wir nun dausgehen, dass wir alle glicklich
werden wollen, dann sollten wir doch auch eine kJiibe Gesellschaft anstreben. Dann muss
aber die Rolle der Okonomie relativiert werden. Wiissen entscheiden, welche
Lebensumstande wir im Sinne d&sstotelesbrauchen, um Menschsein gewéhrleisten zu
konnen. Danach hat sich die Politik, hat sich @ueh die Okonomie zu richten.

Und das hat dann auch Auswirkungen auf die Arbeitsitnisse. Sie mussten
namlich auch zum Glick eines jeden beitragen. Wn&inne desohn Stuart Millginge es
um eine Balancierung zwischen den individuellenc&$irorstellungen der Mitarbeiter und
dem Gluck der Organisation. Wenn hier eine Balanag gliicken wirde, waren die
Mitarbeiter hochst motiviert, sich im Sinne der @mgsation zu engagieren. Dieses
kombinierte Gliicksstreben wirde die Wirde der Admelen wirdigen und zugleich das
berechtigte Interesse der Organisation berickgehtimit einem lebensdienlichen Produkt
oder einer nitzlichen Dienstleistung Abnehmer addn und damit auch 6konomisch Erfolg
zu haben.

Wenn darauf geachtet wiirde, wirde die BereitsckBajenverantwortung fur die
Entwicklung moralischer Kompetenz zu Ubernehmefirdert. Die Organisationsmitglieder
wurden auch in unubersichtlichen Lagen nicht depfkerlieren. Sie wirden lernen, mit
Dilemmasituationen umzugehen. Sie wirden auch Byseantwortung tbernehmen. Sie
wurden daran interessiert sein, alle stakeholdeaubieziehen. Sie wirden eine nutzliche



Fehlerkultur entwickeln. Sie wirden ihre Kunden Wiigénten pfleglich behandeln. Sie
wurden konflikthafte Auseinandersetzungen koopetdéiren. Psychopathen und
Opportunisten wirden eine solche Organisation nmei&re das nicht wunderbar?

Nun hat dieses Denken aber noch keineswegs Ula@nghng in den
Organisationsalltag gefunden. Wie ware es, wenralSiBerater, Supervisoren, Coaches,
Mediatoren, Trainer ihre Zugange zu den verschiedérganisationen nutzen wirden, um
diese ldeen zu verbreiten?

4. Uber die Verantwortung der Beraterinnen und Berder, die Bereitschaft
zur Verantwortungsuibernahme in die Organisationen m tragen

Die Schweizer Wirtschaftsethik&homas Maakind Peter Ulrichhaben in ihrem neuesten
Buch Uber ,Integre Unternehmensfiuhrung” ein umfargres und umfassendes Konzept
vorgelegt, was alles von d€orporate Citizenshipiber dieGood Corporate Governandes

zur Responsible Leadershiu bertcksichtigen ware. Am Ende fordern sie einen
Unternehmensethiker, der in jeder Organisatiomdf@implementierung und Einhaltung
ethischer Standards zustandig ware. Wenn sie dalehgute Grinde anfuhren, dass das auch
in Europa in den néchsten Jahren so kommen winh@ate ich hier doch einen etwas
bescheideneren Vorschlag machen:

Organisationsberater, Supervisoren, Coaches, TraWtezliatoren, Arbeits- und
Berufspadagogen, sie alle sind in Organisationig. &ie alle haben dort mit Defiziten,
Problemen, Herausforderungen zu tun, die durchtBegaund Bildung aufgegriffen werden.
Die zu behandeln Themen haben alle eine ethisamemsion: Es geht nicht nur darum, was
nun fachlich und sachlich richtig ist. Es geht atmmer darum, was ethisch gut und
angemessen ist. Und es geht immer darum, die Arhdriedenheit zu erhéhen und die
Arbeitsmotivation zu starken. Es geht also umkibenbination von Fachlichkeit, Moralitat
und Glucksstreben.

Mein Vorschlag lautet daher: All diese Beratungsd Bildungsarbeiter sollten die
ethische und die eudamonistische Dimension inalitégliche Arbeit explizit einbeziehen.
Das ware vom objektiven Bedarf wie von den subyektiBedlrfnissen her zweifellos
moglich und wiinschenswert. Leider wird diese Korabon in den einschlagigen Beratungs-
und Bildungsdiskursen bisher zu wenig bedacht. idrier Praxis dirften diese Dimensionen
kaum explizit eine Rolle spielen. Das mdchte iclesrem Beispiel erlautern:

Marita Bublitz,Volljuristin, Personal- und Organisationsentwickiebeschreibt in
Heft 3/2007 der Zeitschrift ,OrganisationsberatuBgpervision, Coaching* ihre Arbeit im
Trennungsmanagement. Da die Fuhrungskrafte eingk Bahwierigkeiten haben, ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in einem perséhén Gesprach die Kindigung
mitzuteilen, wurde eine ,professionelle Trennundiktiimplementiert. Es wird zunéchst
festgelegt, wer wann Kindigungsgesprache mit wet fvie die Kiindigungen begrindet
werden und wie die Trennung gestaltet wird. Zugéizrhalten diese Fuhrungskréfte eine
begleitende Beratung durch einen externen Coacleléfonischen Erstkontakt erfahrt Frau
Bublitz von ihrem Coachee:

~Eigentlich ist er bis jetzt immer stolz darauf gesen, ein Mitarbeiter dieses Unternehmens zu deih den
jetzt vom Top-Management beschlossenen Personaldaiom er vor dem Hintergrund der glénzenden
wirtschaftlichen Situation des Unternehmens nicuhvollziehen. Er fuhlt sich ,von denen da obermiltet,
eine ,schmutzige Arbeit’ zu tun. Noch dazu trifft Blitarbeiter, die er vor kurzem noch wegen ihnaieg
Leistungen gelobt hat. Herr S. ist seit 3 Jahreteilmgsleiter und hat immer viel Wert darauf gélen fairer
Chef zu sein. Er glaubt, dass seine Mitarbeitefilnreinen ,\Verrater halten werden. Er hat dasiib&éfnach
Ausspruch des Kindigungen niemandem mehr in dieeAddicken zu kénnen und sich selbst auch niclg. Di
Frage, wie er es den Betroffenen sagt, bereitetsitimaflose Nachte (Bublitz 2007, 276).



Offensichtlich ist Herr S. tatsachlich ein fairemeg. Er fuhlt sich fur seine tollen Mitarbeiter
verantwortlich. Er halt die Kiindigungen dieser kaat&n Personen flr ethisch falsch. Er sieht
sich zu ,schmutzigem®, d.h. unmoralischem Tun gepdEr schamt sich. Daher kann er
weder sich noch seinen Mitarbeitern in die Augdmasen. Er ist total unglicklich. Hier liegt
nun klar ein Dilemma vor, das ethisch reflektiegh@rt. Was bietet ihm nun Frau Bublitz an?

~Wir vereinbaren fur die erste Doppelstunde die étedtruktion seiner Ausgangslage und das Erkenriaarse
Rolle im Trennungsgesprach, fur die zweite Doppel$¢ die Besprechung der Vorbereitung und des Ablau
der zu fuhrenden Gespréche. In der dritten Dopyadiet werden wir den konkreten MalRnahmenplan fiir die
Eigenfiursorge von Herrn S. zur Erhaltung seineru@dkeit und seiner Leistungsfahigkeit erstellern. Zu
Unterstitzung in der Umsetzungsphase vereinbanreaimil elefoncoaching nach dem ersten von Herrn S.
gefiihrten Trennungsgesprach” (a.a.O.).

In der ersten Coachingeinheit legt ihm die Berataghe, sich mit der Bedeutung der
Entlassung fur die Betroffenen zu befassen. Hesp6tt, dass die pl6tzliche Kindigung fur
die Betroffenen eine Katastrophe bedeutet. Eins@th Reflexion erfolgt nun aber nicht.
Dann namlich héatte dieser schon bei Herrn S. eaitgéé innere Rollenwechsel in Sinne von
Adam Smitletwa durch einen psychodramatischen Rollenweehsgebaut werden mussen.
Dann hatte Herr S. in dieser sympathischen Bezighuhdie berechtigten Anspriche der
Betroffenen eine angemessene Antwort finden missehdas durchaus als Fihrungskraft.
Er hatte dann vermutlich in eine Auseinandersetauiigeinen Vorgesetzten treten missen.

Statt dessen wird psychologisiert: Die Betroffemamnden sicher geschockt sein. Es
gilt nun, damit umzugehen. Zu diesem Zwecke ertadie Beraterin Herrn S. die bekannten
vier Phasen der Krisenbewaltigung: Er muss als@aust mit Schreck, dann mit Wut, dann
mit Resignation rechnen, um dann darauf zu setass irgendwann Zuversicht einsetzt.

Der Konflikt zwischen den Erwartungen des Managesand seinem Gewissen, also
zwischen seiner Rolle und seiner Person, wird \arBeraterin nicht aufgegriffen. Statt
dessen werden im Folgenden nur die Rollenerwartuaggterer Organisationsmitglieder
erhoben: Sie lasst ihn mittels des Sceno-KastenBelisonengruppen aufstellen, die auf ihn
noch einwirken: die Geschaftsleitung, die Persdnallung, den Betriebsrat, die Kunden, die
verbliebenen Mitarbeiter und seine Ehefrau. Dig@ttnen kommen in diesem Arrangement
nicht mehr vor. Sie sind schon entlassen. Und rumnits:

.ich fordere ihn ... auf, klar die Rollen der Partei=u definieren. Durch die Definition der Rollerrde
Beteiligten sieht Herr S. die Grenzen und Mdglidteee seiner eigenen Rolle als Fuhrungskraft im
Trennungsprozess viel klarer. Er sieht, dass dfi@tsungskraft die Position und die Interessen des
Unternehmens zu vertreten hat. Aber er erkennt,amiehwichtig es fur ihn personlich ist, dieses @ésh so zu
gestalten, dass er seiner Rolle gerecht wird und Méarbeiter in die Augen sehen kann“ (a.a.0.,)277

Statt also den moralischen Konflikt Uberhaupt iese also den Konflikt Person-Rolle,
fokussiert die Beraterin nur auf die Rollenebergdiniert den Konflikt als Inter-
Rollenkonflikt: Da er nun mal als Fuhrungskrafteef@rganisationsrolle tbernommen hat,
muss er sie auch komplementar zu den Erwartungesindieren erfillen. Die Beraterin lasst
Herrn S. dadurch die Ubermacht der Organisationespiso dass er sich anpasst. Seine
personlichen Gewissensbisse werden verdrangt. bleigt ein psychologisches Problem,
das die Beraterin dann fachmannisch angeht.

Als Volljuristin stellen fur Frau Bublitz Kiindigungen, wenn sieegidrechtlich in
Ordnung sind, kein Problem dar. Al®achsieht sie nur den Auftrag, dem Coachee Hilfen
angedeien zu lassen, diese schwierige Situatioa ghsundheitliche Schaden zu Uberstehen.
Das ist mir aber zu wenig. Hier ware eine ethidggekR#iexion notwendig. Herr S. hétte neben
einer 6konomischen eine ethische Begrindung vomalylement verlangen durfen. Nur dann,
wenn ihm diese Begrindung einleuchtet, er sie@sen Gewissens vertreten kann, wére er
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auch in der Lage, die Kiindigung auf anstandigefaind Weise mitzuteilen und zu erlautern.
Mit dieser moralischen Absicherung wére das sighnerer noch gegebene psychologische
Problem viel einfacher zu l16sen gewesen.

Ein Risiko bleibt bei dieser Vorgehensweise: Wegine VVorgesetzen eine ethische
Begrindung verweigern oder er diese nicht nachieblen kann, was dann? Dann missten im
Coaching verschiedene ethisch begrindete Reaktiimgiginkeiten mit ihren Folgen auch fur
seine Familie abgewogen werden. Erst wenn soweh\idiarbeiter eine ethische
Begriindung verlangen, erst wenn die Coaches digseri3ionen wahrnehmen und zur
Losung Methoden anbieten kbnnen, wird Ethik in@rganisationen kommen. Sonst eben
nicht. Und wir bleiben bei einer Kultur des Unglgdtehen, die durch Korruption,
Umweltschadigung, Kundentduschung, Klientenmisstiraverletztende Streitereien,
Fehlerabstrafung, Mobbing gekennzeichnet ist. Eidem Psychopathen und Opportunisten
hilflos gewahren lasst. Im Ernst, wer will das ick?

Im meine, Frau Bublitz kdnnte Herrn S. wesentlicthmbeistehen, wenn sie Uber eine
ethische Kompetenz verfligen wirde. Volljuristin iNatmalcoach reicht eben nicht. Dann
konnte Herr S. auch mit seinem Gewissen wiedeRgiae kommen und sich abends auf ein
Ruhekissen freuen. Das setzt naturlich voraus, idadsr Unternehmenskultur eine ethische
Reflexion verankert ist. Aber welche Organisati@nfirgt heutzutage nicht Gber ethische
Standards, einen Ethik-Kodex oder &hnliches? Undmwiede schon 6ffentlich sagen: Bei uns
darf gut und gerne unmoralisch gehandelt werden?

Wie ware es also, wenn sich Berater und Weiterbildim dieser Hinsicht
weiterqualifizierten und die neuen Sichtweisen Methoden in ihre alltdgliche Arbeit
einbringen wirden? Die schon vorhandenen BeratungsBildungssettings wéaren genau die
Orte, an denen nachhaltige person- wie systemeemtiiernprozesse stattfinden kdnnten.
Hier tragen wir alle eine gewisse Verantwortung.

Dann bliebe die Organisationsethik nicht aufgesatet abgehoben, sondern in den
Kdpfen und Herzen der Organisationsmitglieder -tdagagt man: in den neuronalen
Vernetzungen ihrer Gehirne — verankert. Und edlinelgt nicht mehr das
Vermittlungsproblem, vor dem die Nur-Ethiker stehen
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