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UNTERNEHMENSKULTUR UND ETHIK

GRUNDLAGEN FUR DIE ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

In unserer zunehmend globalisierten und diversen Geschéftswelt gewinnt das Verstdndnis fiir
kulturelle und ethische Grundlagen in der Entscheidungsfindung im Unternehmen immer grofier
Bedeutung. Die Zusammenarbeit von Menschen mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden
eréffnet einer Organisation Chancen, aber auch Herausforderungen. Um nachhaltige und
verantwortungsbewusste Entscheidungen zu treffen, ist es unerldsslich, die eigene Kultur zu
verstehen, zu starken und ethische Leitlinien zu beachten. In diesem Artikel werden konkrete Ideen
zur Férderung des Verstdndnisses der eigenen Kultur und der Integration ethischer Aspekte in den

Entscheidungsprozess vorgestellt.

Die eigene Kultur: oft ein Mysterium

Die Kultur eines Unternehmens definiert sich durch
gemeinsame Werte, Normen und Verhaltensweisen.
Sie pragt die Art und Weise, wie Entscheidungen ge-
troffen werden, und beeinflusst das Verhalten der Mit-
arbeitenden. Ebenso formen auch die Mitarbeitenden
als Gesamtgruppe die Unternehmenskultur. Wichtige
Einzelpersonen haben dabei ein besonderes Gewicht
— wie zum Beispiel die Geschaftsfiihrung oder der Ei-
gentimer.

Gleichzeitig gibt es nur in den wenigsten Unterneh-
men ernsthafte Anstrengungen, den oft als kaum
fassbar verstandenen Begriff der ,Kultur in seinem
Ist-Zustand im Unternehmen zu analysieren und zu
verstehen. Groflen Wert legen dagegen insbesondere
die Vorstande grofier, bdrsennotierter Unternehmen
darauf, im Rahmen der ESG-Anforderungen eine mog-
lichst glanzende Zielkultur fir das Unternehmen zu
definieren und unter anderem im Employer Branding
breit nach aufien zu vertreten. Gut daran ist, dass da-
mit der Unternehmenskultur ein wichtiger, wenn nicht
sogar entscheidender Platz eingerdumt wird. Schlecht
ist, dass diese formulierte Zielkultur oft vollig losge-
[6st von der Realitdt nur in einer Scheinwelt existiert.
In vielen Fallen ist weder ein wirksamer Transforma-
tionsprozess eingeleitet worden, noch wird eine regel-
méaflige und kennzahlenbasierte Messung des Umset-
zungsgrades durchgefihrt.

Um die eigene Kultur zunédchst einmal zu verstehen,
ist es wichtig, einen offenen und respektvollen Dialog
einzuleiten. Mitarbeitende missen den Mut haben diir-
fen, ihre persdnlichen Erfahrungen und Perspektiven
einzubringen — auch, wenn sie der angestrebten Ziel-
kultur méglicherweise vollig widersprechen und ein
unriihmliches Licht auf den Ist-Zustand werfen. Scho-
nungslose Ehrlichkeit ist die Grundlage fur wirksame
Verdnderung.
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Kultur verstehen und veréndern: ein Prozess in
5 Schritten

Abbildung 1 beschreibt die 5 Schritte zur wirksamen
Kultur-Transformation. Im ersten Schritt ist es wichtig,
die heute schon im Unternehmen bestehende Kultur
zu erfassen und zu verstehen. Dabei ist das Verstand-
nis wichtig, dass notwendigerweise immer eine Kultur
besteht — auch, wenn sie nicht ausformuliert auf der
Homepage oder in den Leitlinien nachzulesen ist. Da,
wo Menschen dauerhaft zusammenkommen, etabliert
sich automatisch eine Kultur. Um diese Kultur még-
lichst strukturiert und auf einer guten analytischen
Basis zu erfassen, sollte unbedingt eines der vielen
wissenschaftlichen Kulturmodelle benutzt werden.
Leider sind solche Modelle in der Betriebswirtschaft
meist vollig unbekannt und das Management ist her-
ausgefordert, sich damit auseinanderzusetzen. Gangi-
ge und gut handhabbare Modelle sind zum Beispiel das
Kulturebenen-Modell des Organisationspsychologen
Edgar Schein und das Modell der Kulturdimensionen
nach dem Kulturwissenschaftler und Sozialpsycholo-
gen Geert Hofstede. Daneben gibt es noch viele andere
fundierte und gut beschriebene Modelle, von hochkom-
plexen bis hin zu ganz pragmatischen Ansatzen.

Das gleiche Modell, in dem die Ist-Kultur analysiert wor-
den ist, eignet sich natlrlich auch sehr gut, um darin die
Zielkultur zu formulieren — Schritt zwei des Prozesses.
Wichtig dabei ist, die Kultur sehr konkret zu beschreiben
und nicht bei globalen, austauschbaren Phrasen stehen-
zubleiben. Dazu eignet sich hervorragend der Entwurf
von konkreten Beispielen im Unternehmen, wie das for-
mulierte Ziel konkret sichtbar werden soll. Ein Beispiel:
Die Miller GmbH mdchte eine Kultur der nachhaltigen
Personalwirtschaft einfihren, um dem Fachkrafteman-
gel Herr zu werden. Ein konkretes Beispiel daftir kénnte
sein, neue Projekte nur dann anzugehen, wenn vorher
klar absehbar ist, dass ausreichend Personal rekrutiert
werden kann — und nicht (wieder) mehr Arbeit auf die
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Kulturwandel ist ein Transformationsprojekt!

1. Existierende Kultur verstehen

2. Zielkultur konkret formulieren

3. Veranderungsbedarfe ermitteln

4. Transformationsprozess flr Veranderungsbedarfe entwerfen

5. Kennzahlen zur Messung der Veranderung festlegen

Abbildung 1: Prozess des Kulturwandels in 5 Schritten

vorhandene Belegschaft zukommt. Damit verbunden
wére die Akzeptanz, dass damit Grenzen im Umsatz-
wachstum und in der Gewinnerwartung gesetzt werden.

Der dritte Schritt beschreibt die konkreten Veranderun-
gen, die Uberall da erfolgen missen, wo die Ist-Kultur
nicht der Zielkultur entspricht. Aus diesen Verédnde-
rungen ergibt sich dann fast automatisch der Trans-
formationsprozess mit seinen Mafinahmen, die vom
Ist-Zustand zum Ziel fihren sollen. Im Sinne eines gu-
ten Projektmanagements ist es wichtig, so konkret und
fassbar wie méglich zu werden: Wer macht was wann,
um die Transformation sicherzustellen?

Last but not least sichert im flinften Schritt ein Kenn-
zahlensystem die Messbarkeit der Kulturverdnderung
ab — denn wenn viel Aufwand und Geld in ein Kultur-
veranderungsprojekt investiert wird, ist es wichtig zu
erkennen, ob der Erfolg wirklich eingetreten ist. Auch
wenn die Messbarkeit von kulturellen Aspekten aus
Sicht der Betriebswirtschaft eher exotisch ist, exis-
tieren viele Kennzahlensysteme, die Kultur messbar
machen — sie sind oft bereits Teil der Kulturmodelle im
ersten Schritt.

Wechselwirkung von Ethik und Kultur im
Unternehmen: Einfluss auf Verhalten und
Entscheidungen

Bei der Festlegung der Zielkultur im zweiten Schritt
des Transformationsprozesses gehen immer ethische
Aspekte in die Uberlegungen ein, auch wenn sie oft gar
nicht bewusst sind. Ethik bezieht sich als Begriff auf
die Prinzipien, Werte und Normen, die das moralische
Verhalten einer Einzelperson oder einer Gruppe von
Menschen leiten. Sie beschaftigt sich mit der Frage des
richtigen und falschen Verhaltens, der Moral und der
Verantwortung. Kernfragen der Ethik sind: Wie sollten

wir handeln und welche Werte und Prinzipien miissen
wir bei unseren Entscheidungen und Handlungen be-
ricksichtigen? Ethik setzt damit die Leitplanken fur
das konkrete Handeln eines Unternehmens.

Ethik und Kultur stehen in standiger Wechselwirkung
miteinander. Wenn die Kultur eines Unternehmens die
gemeinsamen Werte, Normen und Verhaltensweisen
umfasst, die von den Mitarbeitenden geteilt und prak-
tiziert werden, beeinflusst und bestimmt sie notwen-
digerweise die Entscheidungen und das Handeln der
Mitarbeitenden — in ethisch positiver oder auch negati-
ver Weise. In der Gegenrichtung formt die reale, gelebte
Unternehmensethik auch die gesamte Kultur im Unter-
nehmen.

Ein Beispiel fir die Wechselwirkung von Ethik und Kul-
tur bietet eine Unternehmenskultur, die stark auf gute
Zusammenarbeit im Team ausgerichtet ist. Wenn diese
Kultur von ethischen Prinzipien wie Ehrlichkeit, Res-
pekt und Fairness gepragt ist, werden die Mitarbeiten-
den ermutigt, in ihrer Zusammenarbeit und Interaktion
mit anderen in diesem Sinne ethisch zu handeln. Dies
kann bedeuten, dass sie offen und transparent kommu-
nizieren, die Ideen anderer respektieren, fair miteinan-
derumgehen und Entscheidungen treffen, die das Wohl
aller Beteiligten berlcksichtigen.

Auf der anderen Seite kann eine Unternehmenskul-
tur, die stark auf individuellen Erfolg und Konkurrenz
ausgerichtet ist, ethische Entscheidungsdilemmata
schaffen. So kann zum Beispiel der Druck, bestimmte
Verkaufsziele zu erreichen, dazu fihren, dass Mitarbei-
tende unethische Praktiken wie Tduschung oder Mani-
pulation einsetzen, umihre Ziele zu erreichen. Auf diese
Weise kann eine Unternehmenskultur, die eigentlich
auf Transparenz setzt, mittelfristig unterhéhlt und in
ihr Gegenteil verkehrt werden.
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Richtige und falsche Ethik?

Ethische Fragen sind oft komplex und kontextabhangig.
Es kann deshalb verschiedene legitime Perspektiven
und Meinungen geben. Was als ,richtig“ oder ,falsch”
angesehen wird, kann von Person zu Person, von Kultur
zu Kultur und von Situation zu Situation unterschiedlich
sein. Das zeigt, dass eine allgemeingiiltige Definition die-
ser Eckpunkte nicht gelingen kann.

Trotzdem gibt es in unserer Kultur allgemeine Prinzipi-
en, die in vielen ethischen Theorien und Traditionen vor-
kommen. Das sind zum Beispiel Ehrlichkeit, Respekt vor
anderen, Gerechtigkeit und Verantwortung. Diese Prinzi-
pien dienen als Leitlinien fiir moralisches Verhalten und
kénnen als grundlegende ethische Standards betrachtet
werden, die in den meisten Gesellschaften und Kulturen
anerkannt sind und damit auch als Eckpunkte einer Un-
ternehmensethik dienen kénnen.

In konkreten Situationen kann es zu ethischen Entschei-
dungs- und Praferenzproblemen kommen, die eine indi-
viduelle Festlegung erfordern. Allein der Begriff Gerech-
tigkeit kann auf sehr unterschiedliche Weise verstanden
werden, zum Beispiel bei der Lohngerechtigkeit. Ist es
gerecht, unterschiedliche Leistungen von Mitarbeiten-
den ohne Ansehen der Person unterschiedlich zu ent-
lohnen, oder wére es gerecht, die individuelle Leistungs-
fahigkeit mit einflielen zu lassen? An dem Beispiel wird
leicht ersichtlich, dass es darauf keine ,richtige” Antwort
gibt, sondern solche und ahnliche Fragen im Unterneh-
men ausgehandelt werden missen. Ethische Diskussio-
nen und Debatten erlauben, unterschiedliche Perspekti-
ven zu berticksichtigen und eine rationale Reflexion Gber
moralische Fragen zu férdern. Im Ergebnis kann sich
daraus ein Katalog ethischen Handelns im Unternehmen
entwickeln.

Allgemeine ethische Grundlagen lassen sich als Start-
punkt einer Unternehmensdiskussion leicht aus der
mittlerweile vielfdltigen Literatur entnehmen. Einige
Werke finden sich in den Hinweisen zu weiterfihrender
Literatur im Anhang. Allerdings ist es fir die Wirkungs-
kraft dieserallgemeinen ethischen Grundlagen entschei-
dend, ethisches Handeln auf den Unternehmensalltag zu
konkretisieren.

Diese Konkretisierung erfolgt idealerweise als Anwen-
dung Ubergeordneter Prinzipien auf die im Unternehmen
zu treffenden Entscheidungen. Geeignete Formate fir
die Erarbeitung dieser Inhalte kénnen ein World Café
oder eine Serie von Workshops mit einem Querschnitt
der Belegschaft sein. Dabei muss im ersten Schritt eine
mdglichst vollstandige Liste relevanter Entscheidungen
im Unternehmen aufgestellt werden. Der Begriff der Rele-
vanz ergibt sich dabei aus den Aspekten, die den meisten
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Mitarbeitenden wichtig sind: Auch hier gibt es keine all-
gemeingiltige Auswahl.

Im zweiten Schritt muss dann ein Austausch darlber er-
folgen, wie ,gutes” und ,richtiges”Handeln und Entschei-
denim Unternehmen aussehen sollen, bezogen auf dieim
ersten Schritt erarbeiteten Aspekte. Dieser Austausch-
prozess kann herausfordernd und anstrengend sein. Es
kommt mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Auseinanderset-
zungen dartiber, was ,richtig“ist. In der Regel werden sich
Fraktionen bilden, die ihre ,Wahrheit“ mitunter vehement
verteidigen. Aus diesem Grund ist es oft unausweichlich,
hier einen gut moderierten Prozess mit einem externen
Experten anzustoflen — damit am Ende ein echter Kon-
sens als Ergebnis dieses manchmal schmerzhaften Pro-
zesses stehtund kein tiefes Zerwirfnis.

Fazit

Unternehmenskultur und Unternehmensethik bilden das
Fundament fur eine verantwortungsvolle Entscheidungs-
findungim Unternehmen. Durch das Verstandnis der eige-
nen Kultur und die Beachtung ethischer Leitlinien kann
eine Organisation nachhaltige und wertebasierte Ent-
scheidungen treffen. Viele Forschungsergebnisse haben
gezeigt, dass eine positive Unternehmenskultur nachhal-
tig zum Erfolg eines Unternehmens beitragt und deswe-
gen schon aus betriebswirtschaftlicher Perspektive wert
ist, genau untersucht und geférdert zu werden. —
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