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Zusammenfassung

Der Mensch ist intelligent, er kann tduschen und liigen, vieles kopieren, alles instru-
mentalisieren und er kommuniziert bereits als Baby niemals ohne eine Absicht. Dabei
ist ihm seine Absicht nicht immer bewusst. Wihrend sich danach rein absichtsloses
Handeln in Aktivititen ausdriicken wiirde, die sich selbst geniigen, konnten alle ande-
ren, vom Menschen als Subjekt mit freiem Willen beabsichtigte Aktivititen also durch-

aus einer Bewertung unterliegen.

Als Triger seiner Aktivitdten in Form von bewusstem oder unbewusstem Entscheiden und
Handeln (Tun oder Unterlassen) ist der Mensch Sender und direkter oder indirekter Emp-
fanger auch seiner eigenen Signale. Will man Einfluss nehmen auf sein Verhalten und eine

gewlinschte soziale Entwicklung iiber Bewusstseins-, Einstellungs- oder Haltungskon-
trolle erreichen, muss man ihn als Subjekt betrachten und behandeln. Das bedeutet unter
anderem ihn so zu fragen, dass er sich fragt, sprich: dass er sein Wissen hinterfragt und
Bewusstsein dariiber erlangt. So kann er seine Einstellung und dariiber auf lingere Sicht
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seine Haltung nachhaltig dndern oder aber sich in seinem Denken und Handeln bestitigt
fiihlen. Nur mittels Vorgaben, Bewertungen, Strafen oder Belohnungen ldsst sich sein vom
freien Willen getragenes Verhalten weder gesichert steuern noch entwickeln.

Jede Arithmetik, Logik, Methode, jedes Regelwerk, kurz: jede Moral, besitzt einen je-
weils definierten Geltungsbereich, innerhalb dessen richtige oder falsche Aussagen ,exis-
tieren* bzw. gutes oder boses Verhalten, Gliick oder Ungliick, aber eben nicht dariiber
hinaus. Deshalb helfen Bewertungen im Rahmen nur eines Bezugssystems, wie eben nur
einer Moral, in komplexen Welten fiir sich kaum weiter. Um einer ethischen Gesinnung
des Einzelnen im Sinne des Hinterfragens diverser Moralen unterschiedlicher Bezugssys-
teme, denen er angehort, gerecht zu werden, ist es als Anspruchsteller an ein gewiinschtes
Verhalten notwendig, zunéchst selbst in den verschiedenen Bezugssystemen zu denken.
Denn jedes organisierte System besitzt oder folgt seiner eigenen, teils sehr speziellen Mo-
ral im Sinne eines Regelwerks und hilt fiir seine Mitglieder gerne die passenden Antwor-
ten parat. Fragen dekonstruieren aber nicht etwa solche Antworten. Sie binden riick, in-
dem sie uns eigene Antworten oder die von Anderen besser verstehen lassen. Dafiir stellen
Wissenschaft und Praxis verschiedene Methoden zur Disposition.

Die meisten heutigen Gesellschaften und Gemeinschaften lassen sich hinsichtlich ihrer
politischen Verfassung und wirtschaftlichen Organisation grob charakterisieren als: glo-
bal, dynamisch, instabil und vernetzt. Um den mit diesen vier Attributen einhergehenden
Herausforderungen zu begegnen, verstirken sie als politische oder wirtschaftliche Akteure
diese immer weiter mit Manahmen wie: mehr internationale oder nationale Arbeitstei-
lung, vertikale Segmentprozessoptimierung oder Lean Management, immer flachere Hie-
rarchien, weitreichende Dezentralisierung oder temporire Projekt- und Teamorganisation.
Und sie versuchen mit immer mehr Automatisierung und inzwischen auch Digitalisierung
die Voraussetzungen hierfiir zu schaffen oder den Folgen daraus zu entgehen.

Den erkannten Erfolgspotenzialen, die in der Verstdrkung von globaler, dynamischer,
instabiler Vernetzung der Akteure schlummerten, stehen jedoch wachsende Gefahren ge-
geniiber. Letztere resultieren beispielsweise aus der hochgradigen Segmentierung von In-
stitutionen, Unternehmen, Insellosungen fiir deren Probleme und damit verbunden: viel-
faltigen Schnittstellenproblemen. Sei dies aus Griinden von Reibungsverlusten bei der
Koordination von Aufgaben, vor allem aber aus den bekannten Schwierigkeiten bei der
Kommunikation immer hiufiger wechselnder Mitglieder einer Organisation bzw. stindig
neu zusammengesetzter Teams. Dies verhindert ein notwendiges einheitliches Verstindnis
fiir die jeweilige Moral des Teams einer oder mehrerer Organisationen. Deshalb bleibt
trotz angestrebter Automatisierung und Digitalisierung die Qualitit der Mitglieder bzw.
Mitarbeiter einer Organisation als Mensch bzw. Subjekt entscheidend fiir deren Erfolg
hinsichtlich der Verfolgung ihrer jeweiligen Ziele. Denn alle technischen und organisato-
rischen Losungen bzw. Vorgaben fiir Aktivititen miissen von den Mitarbeitern an einer
wachsenden Zahl von Schnittstellen interpretiert, umgesetzt und innerhalb der jeweiligen
Segmente stindig an ein sich rasch dnderndes Umfeld angepasst werden.

Konnten die Arbeitsschritte frither von einem zentralen Plan, der alle notwendigen Ak-
tivitdten determinierte, innerhalb einer hierarchischen Struktur fiir einen langen Zeitraum
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konstant vorgegeben werden, so findet heute zwangsliufig in vielen Bereichen eine Ent-
wicklung zu mehr Eigenverantwortlichkeit und Planungssouverinitit in eher ,heterarchi-
schen® Strukturen statt. Wir diirfen damit aber nicht nur von einem Extrem ins andere
fallen. Vollig neue Strategien und Strukturen wiirden sonst geradezu nach neuen Men-
schen, Mitgliedern oder Mitarbeitern verlangen, die dann idealerweise alle intrinsisch mo-
tiviert, kooperativ und mit verschiedenen besonderen Schliisselkompetenzen ausgestattet
sein sollten. Wodurch der Anspruch an Arbeitsqualitdt, Selbststeuerungskompetenz und
gleichzeitigem Beitrag zur Prozessperformance der Mitarbeiter stark ansteigt. Der Mensch
entwickelt sich aber nur langsam fort, wie uns die vergangenen Jahrtausende lehren. Der
Mensch liebt eher das, was seiner Bequemlichkeit dient und meidet gerne alles, was ihn
aus der ihm sicher scheinenden Position reif3t oder ihn belistigt. Und so fiigen sich die
meisten Mitglieder bereits aus diesem Grund in die Moral ihrer jeweiligen Organisation
und hinterfragen diese grundsitzlich nur ungern.

Trotzdem geniigt die Forderung nach immer mehr ,,Compliance®, Kontrolle, Bewer-
tung oder einer einseitigen moralischen Entwicklung nicht per se dem neuen Anspruch an
Mitglieder und Mitarbeiter. Denn die Dynamik und Vielfalt der Dimensionen moralischer
Urteils- und Handlungsfihigkeit und der gleichzeitigen ethischen Gesinnung der Men-
schen, diese zu reflektieren, werden dabei vollig vernachléssigt. Beide Schliisselkompe-
tenzen stehen in Zusammenhang mit einer Vielzahl an erwiinschten Eigenschaften wie
Loyalitit, Pflichtbewusstsein, Selbststindigkeit oder kognitiv-strukturelle Entwicklung.
Hat man diese erst einmal verstanden und kann sie korrekt einsetzen, werden sie zu einem
starken Hebel fiir den Erfolg. Dazu ist allerdings die Ausrichtung der Arbeit unter den
Menschen bzw. der Menschen miteinander auch an ethischen Prinzipien und deren Imple-
mentierung im Sinne von Governance und Organisationskultur notwendig. Die Ausrich-
tung an ethischen Prinzipien wirkt sich erst danach unmittelbar auf das Fundament der
Organisation aus und beeinflusst deren Risiko- und Qualititsmanagement. Die Auftretens-
wahrscheinlichkeit von unerwiinschtem Verhalten sinkt, wihrend die Wahrscheinlichkeit
fiir erwiinschtes Verhalten steigt.

Der vorliegende Beitrag bietet hierfiir einen neuen Denkansatz bzw. eine universell
tiber Raum und Zeit giiltige Methode fiir die Bewertung und Entwicklung einer Organisa-
tion, hoch integriert in deren Aufbau und Abldufen. Der Blick richtet sich dabei gerade
nicht ausschlieBlich auf die Bewertung der Einhaltung spezieller Normen, Gebote, Ge-
setze etc. beispielsweise durch ein Social Credit Rating oder System. Ergiinzend finden
das strukturelle Niveau der moralisch-ethischen Urteilskompetenz sowie die ethische Ge-
sinnung von Mitgliedern oder Mitarbeitern Beriicksichtigung als auch eine mit dem jewei-
ligen Gruppen- oder Organisationsniveau abgestimmte Umgebung sowie deren Neigun-
gen wiederum hinsichtlich ihrer Ziele und Werte. Die Abstimmung dieser verschiedenen
Niveaus und Umgebungen bedarf eines besonderen Modells, wie dem im Beitrag vorge-
stellten mehrdimensionalen System aus vier miteinander verkniipften Koordinatensyste-
men, das zugleich die Grundlage fiir eine wirksame Organisations- und Mitgliederent-
wicklung durch Mafinahmen bildet, die im Beitrag beispielhaft aufgezeigt werden.
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Das Management von Risiken kommt danach eher ohne die sonst propagierten Mal3-
nahmen aus, wie eine Erhohung der Kontrolldichte, Sanktionsandrohungen oder die Ver-
starkung einer Anreizstruktur. Denn der Mensch ist nach Nietzsche das ,,nicht festgestellte
Tier*. Gerade weil er sich neben sich selbst stellen kann, ist er in der Lage, die Krifte, die
ihn treiben und die er selbst besitzt und ausiibt, zielgerichtet zu nutzen. Spitestens die
Neuzeit hat uns auf diesen Stand der Reflexion gehoben. Lassen wir uns und unsere Mit-
menschen diese individuellen schopferischen Krifte jedes einzelnen Menschen nutzen,
die uns und die Dynamik der Neuzeit weiter antreiben. Aber ohne dabei die jeweils ge-
wiinschte oder erwiinschte Moral aus den Augen zu verlieren.

24.1 Einfithrung

Frither wurden Arbeitsschritte von einem zentralen Plan, der alle Aktivititen determi-
nierte, innerhalb einer hierarchischen Struktur fiir einen langen Zeitraum konstant vorge-
geben. Heute schreitet eine Entwicklung zu mehr Eigenverantwortlichkeit und Planungs-
souverdnitit in eher ,heterarchischen Strukturen immer starker voran. Dabei besteht die
Gefahr mit radikal veridnderten Strategien oder Strukturen von einem Extrem ins andere
zu fallen.

Der Mensch entwickelt sich eher langsam und stufenweise fort. Er priferiert von Natur
aus schlicht das, was weniger Energie verbraucht. So halten viele Menschen schon aus
diesem Grund an ihrer Organisation fest und hinterfragen deren Grundsitze, Prinzipien
und Moral nur ungern. Deshalb geniigen Forderungen allein nach mehr Regeltreue oder
einer einseitig moralischen Entwicklung nicht dem neuen strategischen Anspruch an uns
Menschen.

Dynamik und Vielfalt der Dimensionen einer ,,moralischen Urteilsfdhigkeit* und ,,ethi-
schen Gesinnung* des Menschen werden dabei nicht ausreichend beriicksichtigt. Diese
beiden Schliisselkompetenzen stehen in einem engen Zusammenhang mit einer Vielzahl
an erwiinschten Eigenschaften. Hat man sie verstanden und kann sie gezielt einsetzen,
verfiigt man tiber einen starken Ansatz zu nachhaltigem Erfolg. Dazu ist die Ausrichtung
von Politik und Wirtschaft auch an ethischen Prinzipien und deren Implementierung im
Sinne von ,,Governance* und Organisationskultur nicht nur niitzlich, sondern notwendig.
Strukturen miissen die gewiinschten Aktivititen ermoglichen und diese klar definieren.
Erst danach konnen Moral (die Dinge richtig tun) und Ethik (die richtigen Dinge tun) sich
unmittelbar auf das Fundament der Organisation auswirken und deren Risiko- und Qua-
litditsmanagement beeinflussen: Die Wahrscheinlichkeit von unerwiinschtem Verhalten
sinkt, wihrend die Wahrscheinlichkeit erwiinschten Verhaltens steigt. — Moral, hier ver-
standen im Sinne eines Regelwerks, Ethik im Sinne ihrer Reflexion und Beriicksichtigung
weiterer Regelwerke oder Moralen dariiber hinaus.

Der vorliegende Beitrag bietet einen interdisziplindren Ansatz zur Bewertung und Ent-
wicklung jeder Art von Organisation, seien es Unternehmen, Staaten, Clans oder NGOs.
Der Blick richtet sich dabei nicht ausschlieBlich auf die Bewertung der Einhaltung spezi-
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eller Regelwerke, Normen, Gebote, Gesetze etc., wie beispielsweise durch ein ,,Social
Credit Rating* oder ein entsprechendes System zur Stiitzung einer einzigen Moral.

Vielmehr beriicksichtigt der Ansatz auch das Niveau der moralischen Urteilskompetenz
und das der ethischen Gesinnung der beteiligten Menschen und Organisationen sowie mit
dem Umfeld korrespondierende Neigungen, Ziele und Werte.

Das im Folgenden skizzierte universell iiber Raum und Zeit giiltige Modell soll insbe-
sondere zeigen, wie Verdnderungen auf jeweils einem Gebiet die Stabilitdt und Entwick-
lung einer Organisation im Ganzen beeinflusst.

24.2 Modellentwicklung

All unsere Wahrnehmungen von der Welt basieren auf unseren Vorstellungen von ,,Raum*
und ,,Zeit*, meint Immanuel Kant. Alle Empfindungen und Erkenntnisse, der reinen Ver-
nunft nach, sind fiir ihn nur unter den Bedingungen der individuellen rdumlichen oder
zeitlichen Anschauung eines Menschen als Subjekt moglich (vgl. Kant 1787, S. 113 ff.).

Dabei folgt Kant den Vorstellungen Newtons von absolutem und relativem Raum sowie
absoluter und relativer Zeit (vgl. Newton 1686; vgl. Abb. 24.1).

Nach Arthur Schopenhauer kann das Individuum, konnen wir uns als Mensch dariiber
hinaus durch Selbstbeobachtung gewiss werden, wie wir uns als Subjekt im ,,Willen*
selbst erfahren (Schopenhauer 1859, S. 33 ff.). So erkennen wir neben dem Willen zum
Leben auch einen tendenziellen Willen zur Macht oder zur Verdnderung.

Relativer Raum / Q1: Wahrnehmung / (Selbst-) Steuerung
Differenzen 1 3 - eines elementaren Systems (Entwicklung in

Q2: Bewegung und Giber Raum und Zeit)
(Ortsveranderung der

Elemente in der Zeit)

Absoluter Raum y Q3: Elemente Y
(Bestand an

. Systemelementen)

(Wesensanderung der Elemente
am Ort tiber dié Zeit)

Absolute Zeit Relative Zeit / Frequenzen

Abb. 24.1 Vier-Quadranten-Modell eines geschlossenen (Sub-)Systems. (Quelle: eigene Dar-
stellung)
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Eine Entscheidung zu fillen bedeutet danach fiir den Menschen als Subjekt, bewusst
und willentlich zwischen Alternativen im jeweiligen Kontext zu wihlen und die Wahl in
Form von Aktivititen umzusetzen oder wirklich werden zu lassen (vgl. Abb. 24.2).

Eine Aktivitat sei hier definiert als ,,eine von menschlicher Entscheidung getragene
Handlung, sei es Tun oder Unterlassen®.

Das hier verwendete Modell befasst sich vornehmlich mit den ,,Aktivititen* innerhalb
einer Organisation und nicht mit dem Menschen als deren Tridger. Diese Unterscheidung
zwischen den Menschen oder auch Organisationen und deren Aktivititen ist wichtig.

Denn eine Organisation entsteht und besteht eben nicht per se aus Menschen. Vielmehr
wird diese erst liber deren Aktivitdten zu einem lebendigen Organismus. Vergleichbar dem
Menschen, der ebenso wenig aus der reinen Ansammlung von Zellen zum Menschen wird.
Auch er entsteht aus den Aktivitdten seiner Zellen, die interagieren, sich erneuern, wéh-
rend die Aktivitdten als solche fortbestehen und -bestehen miissen, wenn er leben will.

In der Ausrichtung einer Organisation kann so beispielsweise der Wille oder die Nei-
gung (vgl. Abb. 24.2, Q1) vorherrschen, ein Ziel eher im Rahmen von Regularien, Prinzi-
pien oder einer bestimmten Moral zu verfolgen, sprich: Dinge richtig zu tun bzw. tun zu
lassen (vgl. Abb. 24.2, Q2). Alternativ kann der Wille oder die Neigung dahin tendieren,
die eigenen Ziele mit einem groferen Mal} an Offenheit gegeniiber anderen Organisatio-
nen, der Umwelt oder unter Beriicksichtigung verschiedener Moralen ein Ziel zu errei-
chen. Sprich: die richtigen Dinge zu tun (vgl. Abb. 24.2, Q4).

Wille zur Macht /

Aufgabe, Vorgabe /

Differenz / die Dinge Q1: Lebenswille, Neigungen
richtig machen 1 b (Innovation, Risiko etc.), Kultur,

Q2: Moralische Entwickl der O I
Handlung, Ablauf- ntwicklung der Organisation

Organisation

Q3: Aktivitat

Raum bzw. Bestand Q4: Ethische :
" an Aktivititen Entscheidung, : ;
(Wirkungs- Aufbay— . P
quanten) Organisation : :
Wille zur Verinderung / Wabhlfreiheit,
Zeit Flexibilitat / die richtigen Dinge tun

Abb. 24.2 Vier-Quadranten-Modell einer Organisation bzw. eines organisierten (Sub-)Systems.
(Quelle: eigene Darstellung)
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Auf der Basis solcher Aktivitidten von Menschen, als deren korperlicher oder geistiger
Tréger, soll im Folgenden die Frage nach einer Bewertung und Entwicklung von Men-
schen als Mitglieder einer Organisation diskutiert werden.

24.3 Menschliche Aktivitaten als Elemente einer Organisation

Die kleinsten ,,Wirkelemente* einer Organisation bilden die Aktivititen ihrer Mitglieder
(vgl. Abb. 24.2, Q3). Diesen Aktivititstrdgern werden ihre Aufgaben innerhalb eines be-
stimmten Rahmens oder einer gewissen Moral zur Erledigung iibertragen (vgl. Abb. 24.2,
Q2, Ablauf- oder Prozessorganisation). Auf der Basis der Aktivititen kann man nun die
Erledigung der Aufgaben konsistent verkniipfen mit jeglichem Anpassungs- oder Ande-
rungsbedarf im Verlauf ihrer Erledigung und dariiber hinaus. Erwiinschte oder uner-
wiinschte Anpassungen oder Veridnderungen kénnen je nach Grad der Offenheit gegeniiber
Nachbarn, Kunden oder sonst anderen Mitgliedern oder Organisationen und deren Rah-
men und Moralen oder der Wahl alternativer Aktivitdten heraus folgen (vgl. Abb. 24.2, Q4,
Aufbau-/Portfolioorganisation). Wichtig fiir eine jede Bewertung in diesem moralischen
(Bezugs-)Raum (Q4) ist unabdingbar der Kontext, in dem eine zu bewertende Aktivitét
oder ein Prozess aus Aktivititen (Q2) steht bzw. in den wir diese zur Bewertung stellen.

Wie im Folgenden noch gezeigt werden soll, lasst sich auf diese Weise jedenfalls jed-
wede Aktivitdt (Q3) eines zu bewertenden Mitglieds einer Organisation im jeweiligen
Kontext der Organisation und deren Umgebung konsistent bewerten. Dies gilt auch fiir
deren Ziele und Werte (Q1) im Kontext ihrer Umgebung und so weiter. Fiir eine Beurtei-
lung und Bewertung einer Aktivitidt miissen in jedem Fall moralisches Handeln (Q2) und
ethisches Entscheiden (Q4) transparent und nachvollziehbar miteinander verkniipft werden.

Eine solche Verkniipfung im Hinblick auf Regeln oder Moral und Vielfalt aller im Kon-
text zu beachtenden Dimensionen (Ethik) kann konsistent nur iiber Raum und Zeit erfol-
gen. Unter ethischem Entscheiden bzw. Ethik sei dabei das Reflektieren iiber Moralen
verstanden, iiber Werte, Normen oder Haltungen. Jede Ethik soll sich dabei im Handeln
bewihren, und alles Handeln ist von ethischer Relevanz. Die menschliche Handlung um-
fasst dazu drei Komponenten: die Person mit ihren Haltungen, ihrer ethischen Gesinnung
(Q4), das Handeln mit seinen moralischen Normen (Q2) und das Ziel, das durch Werte
bestimmt wird (Q1). Moralisches Handeln liegt dann vor, wenn jemand aus bewusster und
(selbst-)verpflichteter Grundhaltung heraus, durch bestidndiges und normengeleitetes Ver-
halten wertschopfende und kongruente Ziele anstrebt und verwirklicht. (vgl. Berkel und
Herzog 1997, Band 27)

Vielleicht hilft als Erkldrung fiir die Forderung einer konsistenten Betrachtungsweise
die Formulierung des Kant-Verehrers Richard Wagner, der seinen Parsifal sagen lisst: ,,Ich
schreite kaum, doch wihn* ich mich schon weit.” Und Gurnemanz antwortet: ,,Du siehst,
mein Sohn, zum Raum wird hier die Zeit. (Wagner 2016, Ende der Szene 2 von Aufzug
1; vgl. Abb. 24.2, Q4) Zeit und Raum, Raum und Zeit, bilden also nicht nur nach Kant
zwel miteinander verwobene Seins-Ebenen, die auf einander einwirken. Ihre Dimensionen
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bilden zugleich Basis unseres Verstehens und Grundlage unserer Existenz. Zur Diskussion
verwenden wir eine in der Wissenschaft und volkswirtschaftlichen Praxis als ,,Hicks’sches
Modell*“ bekannte Methode mit vier Quadranten in vier miteinander verkniipften Koor-
dinatensystemen. (siehe dazu ndher Assenmacher 1998, S. 89; Woll 2008, S. 343; vgl.
Abb. 24.1, 24.2 und 24.3)

Zu diesen Dimensionen von Raum und Zeit tritt im Leben der Wille des Subjekts
hinzu (dazu ausfiihrlich Fornefett 2007, S. 243 ff.).

Der Wille tritt quasi neben das Leben selbst, das in seiner jeweiligen Gesamtheit, wie
im Falle der Menschheit, in stindiger Erneuerung einen tief greifenden Wandel erféhrt.
Zeit entsteht tiberall durch Bewegung, die wir iiber Verdnderungen wahrnehmen oder
wenn wir daran beteiligt sind. Zum Beispiel, wenn etwas Neues, Ungewohntes passiert.

Der Mensch ist intelligent, er kann tduschen und liigen, kopieren und instrumentalisie-
ren, und er kommuniziert bereits als Baby niemals ohne eine Absicht. Dabei ist ihm seine
Absicht nicht immer bewusst. Als Triger seiner Aktivitéten, sei es in Form von bewusstem
oder unbewusstem Entscheiden und Handeln, ist der Mensch Sender und direkter oder in-
direkter Empféanger auch seiner eigenen Signale (dazu ausfiihrlich Fornefett 2012, S. 13 ff.).

Will man also Einfluss nehmen auf sein Verhalten und dessen erwiinschte soziale
Entwicklung iiber Bewusstseins-, Einstellungs- oder Haltungskontrolle erreichen,
muss man ihn als Subjekt betrachten und behandeln.

Doch: ,,Steigen will das Leben und steigend sich tiberwinden®, l1dsst Friedrich Nietz-
sche seinen Zarathustra vortragen (vgl. Nietzsche 1883/1999, S. 130). Welchen Wert kon-
nen wir einer Sache, einem Recht, einer Person gar oder einer Aktivitét iiberhaupt nach-
haltig ,zurecht beimessen?

HKiirwille” / Wille zur
Macht / die Dinge
richtig machen y N

Q2: Gesellschaft /
Nomaden

Q1: Wille / Neigung eher zur
Gesellschafts- oder
Gemeinschaftsform

Raum A

bzw. Bestand Hirten

é ~ Q3: Aktivitit ‘ Q4: Gemgnnsghaﬂ/
1 ’/ H H
: an Aktivitaten : :

»Wesenswille / Wille zur Veranderung / die
Zeit richtigen Dinge tun

Abb. 24.3 Vier-Quadranten-Modell einer Organisation aus Gesellschaft und Gemeinschaft.
(Quelle: eigene Darstellung)
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Der Lebenswille des Menschen, der sich im Willen zur Macht und im Willen zur Frei-
heit bzw. zur Verdnderung ausdriickt, wird in Q1 der Abb. 24.2 geometrisch dargestellt.
Die Kurve der Moral im zweiten Quadranten und die Ethik-Kurve im vierten Quadranten
werden dafiir hinzugezogen. Der dritte Quadrant zeigt fiir jede einzelne Aktivitit im Be-
stand eines betrachteten organisierten Systems (oder Subsystems) die Bedingung fiir ein
Gleichgewicht von moralischem Verhalten und ethischer Gesinnung. Diese ist auf der
Winkelhalbierenden, mathematisch betrachtet, immer erfiillt. In der Praxis ist sie erfiillt,
wenn beispielsweise eine nicht beabsichtigte Aktivitit sich quasi selbst geniigt und nicht
instrumentalisiert wurde.

Im hier zur Darstellung verwendeten 4-Quadranten-Modell sind die x-Achsen von un-
ten nach oben und die y-Achsen von links nach rechts stets gleich zu lesen. Die verwende-
ten Kurven oder Funktionslinien sollen an dieser Stelle aber lediglich eine grobe Vorstel-
lung der grundlegenden Verhiltnisse ermoglichen. Die rot gestrichelten Beispiele lassen
so erkennen, wie im geschlossenen System ein Mehr an Moral stets ein weniger an Ethik
und umgekehrt erlauben. Wir sehen aber geradeso, dass Moral und Ethik einander be-
dingen.

Ein Zuviel des einen oder anderen fiihrt zwangsldufig zu einer Erstarrung, einem Fest-
fahren in sich selbst (Q2) bzw. zu einer Auflosung der Organisation in Beliebigkeit (Q4).
Eine willens- oder absichtsfreie Aktivitit, die sich selbst geniigt, also nicht in der einen
oder anderen Weise instrumentalisiert wird, wiirde hinsichtlich ihrer Darstellung im Mo-
dell auf ihre Raum- gleich Zeitdimension in Q3 beschrinkt bleiben.

Neben der Beriicksichtigung eines freien Willens (Q1) kann nun mit Hilfe einer
Aktivititen-basierten Betrachtungsweise zudem die im Zeitalter von Automatisierung und
Digitalisierung wachsende Konsistenzliicke geschlossen werden: zwischen Management
als einem eher linearen Ansatz und Fithrung als einem eher zyklischen Ansatz.

Das Modell in Abb. 24.1 macht deutlich: Die Dimension ,,die Dinge richtig tun® (Q2)
steht iiber die jeweilige Aktivitit (Q1) in Verbindung mit der Dimension ,,die richtigen
Dinge tun* (Q4). Wenn wir also unseren Neigungen weder einseitig dem Willen zur Macht
noch dem zur Freiheit bzw. der Verdnderung im Sinne eines ,,Entweder-oder nachgeben,
sondern unserem Lebenswillen mehr Nahrung und Raum gewéhren, erst dann kann beides
im Sinne eines ,,Sowohl-als-auch* wachsen. Das bedeutet zugleich: Trigheit (gegen den
0-Punkt y-Achse QI, Q2) und Angst (gegen den O-Punkt x-Achse QI, Q4) sind zu
tiberwinden.

Die erwiinschten Aktivititen eines Mitglieds der jeweiligen Organisation (vgl.
Abb. 24.2, Q2) konnen im Kontext als auch unabhingig von anderen Entscheidungen und
Handlungen derselben Person oder anderer Mitglieder derselben Organisation geschehen
(vgl. Abb. 24.2, Q4). Gegebenenfalls auch im Sinne oder Kontext von Entscheidungen und
Handlungen anderer Entscheidungs- bzw. Aktivititstriager (Stakeholder oder Dritte), die
ihrerseits individuell oder gemeinsam in Form von Aktivititen umgesetzt werden.

Entgegen der gefiihlsmiBig eher positiven Erwartung beispielsweise einer Verbesse-
rung der Effizienz durch eine Automatisierung oder strenge Regulierung (Moral), verrin-
gert eine auf Effizienz bzw. Moral fokussierende Kultur nachhaltig den erwarteten Erfolg.
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Den Grund dafiir bilden die gleichzeitig steigenden Risiken durch eine rigidere, direkte
Steuerung oder einen unflexiblen Rahmen bzw. eine strikte Moral. Siehe dazu Q2 der
Abb. 24.2.

Fiir eine operationelle Dimension gilt nimlich, dass Risiken aus Erfolgs- oder eben
auch aus Verlusterwartungen erwachsen: ,,ohne Rendite-Erwartung kein Risiko*. Wenn
wir hier den Begriff ,,Risiko* verwenden, so meinen wir damit stets das Risiko im weite-
ren Sinne von ,,Chance® oder ,,Gefahr und nicht im engeren Sinne, ausschlie8lich einer
Gefahr. (Erben et al. 2010, S. 22)

Auch das umgekehrte Phinomen, dass ich mehr Macht iiber einen Menschen bzw.
seine Aktivitdt gewinne, je weniger ich diese aktiv steuere, erscheint intuitiv zunichst
einmal unglaubwiirdig. Was ein wesentlicher Grund mit dafiir war, hier das aus der Volks-
wirtschaft stammende 4-Quadranten Modell zu verwenden. Dieses Modell ermoglicht die
Integration psychologischer Aspekte und erlaubt so unserem Verstand, ein scheinbares
Paradoxon mit Hilfe der Vernunft leichter aufzuldsen.

Wenn nun Hierarchie und Machtwille stirker werden, kann sich dies in Form klarer
Regeln positiv auf die Moral auswirken. Demgegeniiber gibt es bei einer flexibleren Orga-
nisation zwar héufig prozessuale Reibungspunkte und Ineffizienzen, aber der Verinde-
rungswille wirkt innovativ. Wofiir in letzterem Fall strategisch Risiken in Kauf genommen
werden. Dabei gilt: ,.ein Erfolg in der Zukunft folgt aus dem Risiko bzw. dessen Erwar-
tung® (Q4). Ohne jede Verdnderung oder Anpassung einer Aktivitit wire kein mehr an
Erfolg zu erzielen. Es bliebe quasi immer alles beim Alten. Zumindest solange keine Sto-
rung oder ein sonstiger einseitiger Impuls von au3en auf die Organisation einwirkt. (Erben
etal. 2020, S. 114 f.)

Genauso lassen sich Gefiihle beriicksichtigen: Empfinde ich inneren Widerstand gegen
eine gewihlte Aktivitdt (ich mochte die richtigen Dinge tun), erlaubt mir meine damit
wachsende Trigheit nicht, die Dinge richtig zu machen. Unabhéngig von der wachsenden
Spannung aus der Differenz von Trigheit und Vorgaben sinkt die Leistung (der Arbeits-
strom pro Zeit). Was bedeutet, dass die Aufgabe entweder weitgehend unerledigt bleibt
oder deren Erledigung lianger dauert.

Wie beim Ohm‘schen Gesetz der elektromagnetische Strom, so verringert sich
hier wegen des wachsenden Widerstands bei steigender Spannung der ,Fluss.

Die von Georg Simon Ohm gefundene GesetzmiBigkeit ist in diesem Zusammenhang
ebenfalls interessant: Je grof3er die elektrische Spannung U bzw. je kleiner der elektrische
Widerstand R ist, umso grofer ist die Stromstérke I (I = U/R). Wird danach an ein Objekt
eine verdnderliche elektrische Spannung angelegt, so verdndert sich der hindurchflieBende
elektrische Strom in seiner Stirke proportional zur Spannung. Mit anderen Worten: Der
als Quotient aus Spannung und Stromstédrke definierte elektrische Widerstand ist unabhén-
gig von der Spannung und der Stromstérke (vgl. Wikipedia 2020, dort unter ,.elektrischer
Widerstand“ m. w. Nw.).

Ohm suchte damals nach einem mathematischen Zusammenhang — einer Formel — zur
Berechnung der ,,Wirkung flieBender Elektrizitdt®, heute genannt: Stromstirke (vergleich-
bar der Bewiltigung von Aufgaben unter der Einhaltung von Vorgaben in Q2). Dies in der
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Abhingigkeit von Material und den Dimensionen eines Drahtes (vergleichbar unserer For-
derung nach Beriicksichtigung einer ethischen Gesinnung in Q4).

Ubertragen auf die Bewertung von Aktivititen bedeutet dies, dass ein Rating nur des
moralischen bzw. moralkonformen Verhaltens eines Mitglieds einer Organisation allein
schon dem Anspruch an eine objektive Messung von inneren Widerstinden gegen einen
Moralindex nicht gentigen kann.

Dies selbstverstiandlich unter Beriicksichtigung menschlicher Attribute. Das heif3t, sol-
cher von Subjekten gegeniiber materiellen Attributen von in der Physik untersuchten
Objekten.

Gilt dies fiir alle Organisationen in Form von Gesellschaften oder Gemeinschaften glei-
chermafen? Oder lassen sich vielleicht weitere Besonderheiten finden, die bei einem Ra-
ting des sozialen Verhaltens ihrer Mitglieder zu berticksichtigen wiren?

244 Offene versus geschlossene organisierte Systeme
bzw. Organisationen

Jede Organisation, sei es im Rahmen einer Gesellschaft oder einer Gemeinschaft, besitzt
Regeln: Ge- oder Verbote, Rechte oder Pflichten, explizit oder implizit, niedergeschrieben
oder gelebt. Sie richten sich grundsitzlich an die eigenen Mitglieder, an Dritte oder die
Organisation selbst, als Ganzes. Um die Legitimitiit oder die Giiltigkeit solcher Regeln
(;,Normen*) oder deren Ziele oder Werte zu begriinden, werden zugleich Leitlinien der
Moral dieser Gesellschaft oder Gemeinschaft kodifiziert. Denn eine Organisation besteht
im Allgemeinen aus vielen Subjekten bzw. Aktivitétstragern.

Diese Mitglieder der Organisation sind direkt oder indirekt, aktiv oder passiv, freiwillig
oder unfreiwillig, etabliert oder beziehungslos Mitgestalter dieser sozialen Ordnung. Sie
fiillen die jeweilige Kultur mit ihrem Leben. Nach Albert Schweitzer ist jedes Mitglied
bzw. Subjekt: ,,Leben, das leben will, inmitten von Leben, das leben will*, weshalb eine
moglichst breite Zustimmung der Mitglieder zu Normen, Werten und Moral ihrer jeweili-
gen Organisation nicht nur erwiinscht, sondern (zumindest nach aulen hin) auch unbe-
dingt notwendig erscheint.

Echte Zustimmung setzt allerdings eine Interpretationsfihigkeit der Werte, des Weite-
ren eine zumindest rudimentir reflektierte Akzeptanz und drittens eine kontextgerechte
Durch- und Umsetzung bzw. Anwendung der Normen durch die Mitglieder voraus. Auf
diese Weise konnen beispielsweise Steuerungsdefizite ausgefiillt werden, die regelmafig
durch abnehmenden Grenznutzen von Einkommen oder Vermdgen entstehen. Bzw. durch
ein wachsendes Risiko hinsichtlich eines erwarteten Erfolgs aus einer direktiven Aufgabe
und deren rigiden Kontrolle in organisierten Systemen, wie Gesellschaften oder Gemein-
schaften.

Nach Ferdinand Tonnies (vgl. Tonnies 2019, Bd 2, S. 13 ff.) existieren theoretisch nur
zwei kollektive Grundformen willentlicher Bejahung der jeweiligen anderen Menschen
durch den Einzelnen: ,,Gesellschaft” und ,,Gemeinschaft™. Der Einzelne oder die Organi-
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sation als Ganzes orientieren sich am hoheren Zweck des jeweils grofieren Kollektivs
(5, Wesenswille”, Neigung zur Gemeinschaft). Oder der Einzelne oder eine Organisation
bedienen sich des Kollektivs auf instrumentelle Weise (,,Kiirwille®, Neigung zu einer Ge-
sellschaft). Sprich: die Gesellschaft ist ihm zumindest auch Mittel zur Erreichung seines
eigenen individuellen Ziels, als Einzelner oder als Organisation (vgl. Abb. 24.3).

Hier fassen die Autoren diese beiden Formen iiberwiegend in einem Begriff ,,Organisa-
tion™ zusammen (vgl. Abb. 24.2). Dies deshalb, weil sich auch nach Tonnies die theore-
tisch reinen Begriffsbildungen von der praktischen, gelebten sozialen Welt strikt unter-
scheiden. Dort trifft man sie heute ausschlieflich gemischt an.

Die soziale Ordnung einer Organisation soll nun fiir sich selbst handlungsorientierte
und regulierende Bewertungsmafstibe bereitstellen, wie ein ,,Social Credit Rating® von
Menschen. Hier auf der Basis von Aktivitdten, deren Tréiger sie sind.

Zur Entwicklung und Erhaltung gesellschaftlicher oder gemeinschaftlicher Moral (Q2)
sind dazu auf der Mitgliederebene nach herrschender Meinung (vgl. Schacher und Forne-
fett 2010, S. 10; vgl. auch Lind 2000 und 2003) drei Bedingungen erforderlich:

1. Das Wissen iiber Normen und Werte muss erworben, verstanden und situativ interpre-
tiert werden (Voraussetzung fiir Bewusstsein).

2. Der normative Geltungsbereich muss anerkannt werden (Voraussetzung fiir eine ge-
wiinschte Einstellung).

3. Die normativen Vorgaben miissen dauerhaft , korrekt* befolgt werden (Voraussetzung
fiir eine entsprechende innere Haltung bildet das Training bzw. stete Wiederholung).

Diese drei durchaus anspruchsvollen Voraussetzungen fiir die Erlangung von Bewusst-
sein, Einstellung und schlielich Haltung, miissen nicht nur mit Inhalten, wie Normen und
Werte, versehen werden. Vielmehr miissen sie von den jeweiligen Urteils- und Kompe-
tenzniveaus der Mitglieder her ,moderiert* werden.

Das heifit, Aktivitdten einer Organisation miissen bevor sie implementiert werden, stets
erst einmal addquat entworfen und geplant werden, beispielsweise in Form von Szenarien
oder spielerisch (dazu niher Heinrich et al. 2018).

Denn jene Mitglieder in einem bis dahin tiberwiegend ,,objektiven Modus® (Q2) mit
dezidiertem Regelwerk miissen in einen groferen soziokulturellen Kontext bzw. ,identi-
tatsstiftenden Modus* (Q4) erst einmal mit einbezogen werden. Allen Mitgliedern einer
Organisation ist dazu inzidenter geboten, im jeweiligen Kontext den jeweils zur Verfiigung
stehenden Fahigkeiten von Mitgliedern empathisch zu begegnen, diese eher groiziigig zu
bewerten oder selbst bescheiden zu sein. Hierzu gehort zum Beispiel der Umgang mit
Kritikern oder Widersachern der eigenen Moral.

Die Forderung nach einer kontextuellen Differenzierung resultiert immerhin daraus,
dass mit hoher Wahrscheinlichkeit mancher Problematik nur im wissenschaftlichen Zu-
sammenhang oder einem spezifisch fachlichen Umfeld angemessen Rechnung getragen
werden kann; am Ende vielleicht lediglich noch in einem rein philosophischen Kontext.
Andere Aufgaben fallen moglicherweise eher den jeweils Herrschenden oder Machtinha-
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bern selbst zu, die diese delegierten. Oder sie fallen in Organisationen bzw. deren Einrich-
tungen an, denen es ausschlieBlich um die Sicherheit und Erhaltung ihres organisierten
Systems geht (dazu niher Kritzner und Fornefett 2017, S. 36 ff.).

Die Art Aulenseitern in einer Organisation ganz gleich in welchem Kontext zu begeg-
nen, erfordert Riicksicht auf die Neigung oder Motivation des Aktivititentriagers hinsicht-
lich der zwei bereits genannten Modi: einen ,,identitétsstiftenden” Modus (vgl. Q4) und
einen ,,objektiven* Modus (vgl. Q2).

Ein identititsstiftender Modus wiirde die Perspektive des Entscheiders durch Kontraste
anreichern. Macht die Organisation dagegen den Anspruch geltend, eine weithin objektive
Gesamtanalyse vor der Entscheidung iiber anstehende Handlungen vorzunehmen, so lduft
sie Gefahr, die Entscheidung gefillt zu erhalten, ohne dass der eigene Kontext der Organi-
sation in Beziehung zur Perspektive des Entscheiders gesetzt wiirde. Andersherum wiirde
man dem Entscheider bei der Interpretation seiner Aufgabe Tiir und Tor fiir eine Entschei-
dung im identitétsstiftenden Modus erlauben.

Die erste Frage nach einer moglichen Auflosung dieses Dilemmas fiihrt stets zum
Hinweis auf die geschlossene Organisation bzw. Gesellschaft oder eine stringent for-
mulierte Aufgabe nebst aller notwendigen Vorgaben in Form eines Handbuchs oder
eine feste Einbindung in einen Workflow oder auf ein dhnliches Instrument zur
Schaffung von Prozesssicherheit.

Die Abb. 24.2 lasst die danach stets verbleibenden Unsicherheiten auch in geschlosse-
nen Systemen mit freiem Willen der Systemleitung erahnen. Organisierte Systeme sind
niemals deterministischer Natur (vgl. hierzu Abb. 24.4).

System- Deterministische Unorganisierte Organisierte
merkmale Systemes, Flows Systeme Systeme
Elemente / . . sehr viele mittlere Zahl,
) wenige gerichtete unabhéangige .
Variablen . interdependent
gleicher Art

interdisziplinare

Disziplin .KIaSSISChe Statistik Wissenschaften zu
Wissenschaften
komplexen Systemen
Prognose grundsatzlich exakte statistische Szenarien oder
9 Voraussagen mdoglich Wabhrscheinlichkeit Muster-Voraussagen
Intervention punktuell stochastisch kontextuell

Abb. 24.4 Vergleich deterministischer, unorganisierter und organisierter Systeme. (Quelle: eigene
Darstellung)



482 A. Fornefett et al.

Gemeinhin ldsst sich damit an dieser Stelle bereits sagen, dass uns die fehlende Legiti-
mitdt einer zusammenhanglosen Kontrastierung also spitestens, aber auch schon dann
auffallen kann und wird, wenn sie die unbehagliche Relativierung bereits in der eigenen
Zeit zum Gegenstand hat und mithin dem Selbstbild der Organisation normativ zeitlich
(Q2) und nicht erst rdumlich (Q4) zum Schaden gereicht.

Nur weil wir scheinbar stichhaltige Argumente im objektiven Modus fiir oder gegen
eine Aktivitit formulieren konnen, diese entsprechend als richtig oder falsch oder viel-
leicht auch als gut oder bose zu klassifizieren gewohnt sind, kénnen hieraus noch keine
Schliisse gezogen werden, die mehr als das eigene geistige Umfeld im Modus der Identi-
tatsstiftung anbetreffen.

Insofern ist ein standortloser Blick auf im Laufe der Zeit sich verdndernder, organisier-
ter Systeme illusiondr. Eine Wertung bedarf stets eines ihr jeweils eigenen Bedeutungs-
gefiiges.

24.5 Subjektorientierung und die Bewertung von Menschen

Mitglieder sind als ,,Subjekte* in dieser Sichtweise einerseits von einer Gesellschaft oder
Gemeinschaft betroffen und stellen diese andererseits zugleich selbst her. (vgl. Tonnies
2019, S. 13 ff.; vgl. Bolte 1983, S. 15)

Derartige Denk- und Forschungsweisen sind Teil einer gelegentlich als ,,subjektorien-
tierte Wende* bezeichneten partiellen Schwerpunktverlagerung in der Soziologie, die ver-
sucht, sich von betont ,,objektivistischen® oder ,,strukturellen” Konzepten wie Systemthe-
orie nach Luhmann, dem Marxismus oder Strukturalismus bzw. Strukturfunktionalismus
abzusetzen. Gleichzeitig grenzt sie sich von Konzepten ab, die zwar ebenfalls individuell
Handelnde ins Zentrum des Interesses stellen und in dhnlicher Weise eine Losung des
Dilemmas aus strukturellen und handlungsbezogenen Analysen anstreben, dabei aber von
primir rational gesteuerten Handelnden ausgehen (Theorie der rationalen Entscheidung,
,homo oeconomicus® etc.). Vergleichbar mit anderen Theorierichtungen wie die Kritische
Theorie, Kritische Psychologie, Cultural Studies, Historische Anthropologie, Européische
Ethnologie oder Empirische Kulturwissenschaft (Volkskunde), geht die subjektorientierte
theoretische Orientierung mit der Untersuchung konkreter alltidglicher Kontexte einher.
Dies bedeutet am Ende eine Priferenz fiir qualitative Verfahren der empirischen Sozialfor-
schung: nicht-standardisierte offene Interviews, biografische Interviews, Gruppendiskus-
sionen oder Fokusgruppen, teilnehmende oder nicht teilnehmende Beobachtung, Fallstu-
dien etc. (vgl. Langfeldt 2009).

Die subjektorientierte Soziologie fulit dabei auf der traditionsreichen, an den Idealen
des Konstruktivismus und des Humanismus orientierten Kategorie des ,,Subjekts®. Das
heiflt, auf dem Bediirfnis und der Fihigkeit von Menschen, Subjekt sein zu wollen und zu
konnen. Wegen vielfiltiger struktureller Zwiénge bestehen jedoch nur begrenzte Moglich-
keiten. ,,Subjektivitit* kann sich auch als mehr oder weniger reflexiv gesteuerte oder als
,hilflose® Widerstiandigkeit oder als nur wenig erfolgreiche Aneignung von Verhiltnissen
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duBern. Ein plastisches Beispiel fiir eine solche Paradoxie bietet die Geschichte der
,.Briicke am Kwai“. Ein Spielfilm von David Lean aus dem Jahr 1957, der auf dem gleich-
namigen Roman von Pierre Boulle basiert.

Beispiel

Der Film handelt von einer Gruppe britischer Kriegsgefangener in einem japanischen
Lager in Burma. Die Gefangenen sollen eine Eisenbahnbriicke errichten. Damit die
Briicke termingerecht fertiggestellt wird, teilt der japanische Lagerkommandant auch
die britischen Offiziere zur Arbeit ein. Der Kommandeur des gefangen genommenen
Bataillons widersetzt sich diesem Befehl. Er beruft sich dabei auf die Genfer Konven-
tion, die Japan allerdings nicht unterschrieben hat. Der Lagerkommandant reagiert mit
drastischen Strafen, lenkt aber schlielich ein — die Offiziere werden von der korperli-
chen Arbeit befreit und erhalten Fiihrungstitigkeiten. Der Kommandeur bemiiht sich
nun nicht mehr nur darum, dass seine Soldaten ihren Stolz und ihre Wiirde behalten und
sich nicht wie einfache Sklavenarbeiter von den japanischen Bewachern erniedrigen
lassen. Er will die Uberlegenheit der britischen Soldaten beweisen, indem er eine tech-
nisch aufwendigere Briicke in kiirzerer Zeit errichtet, obwohl er sich bewusst sein
muss, damit dem Feind zu helfen. Die Aufgabe treibt die Soldaten zu Hochstleistungen,
und die Briicke wird rechtzeitig fertiggestellt. Der Lagerkommandant muss nach der
Fertigstellung die Uberlegenheit der Gefangenen eingestehen. (niheres vgl. Krusche
und Labenski 1987, S. 102 f.) «

Wichtig fiir den vorliegenden Beitrag ist es daher zu erkennen:

Im Falle einer Subjekt-orientierten Herangehensweise an Fragen einer Bewertung und
Entwicklung von Menschen als Mitglieder einer Gesellschaft oder Gemeinschaft werden
alle drei genannten Voraussetzungen (Bewusstsein, Einstellung, Haltung) durch das Ni-
veau der ,,moralisch-ethischen Kompetenz* des Mitglieds selbst als auch das seiner jewei-
ligen Gruppe oder eben Organisation: Familie, Team, Gesellschaft, Gemeinschaft etc.,
wesentlich beeinflusst (dazu nédher Kritzner und Fornefett 2014, S. 1-5).

Die Gesamtheit der vom Mitglied als giiltig anerkannten und von ihm eingehaltenen
Normen begriindet dann die individuelle Moral und Ethik des Menschen. (vgl. Schacher
und Fornefett 2010, S. 10; vgl. auch Lind 2000 und 2003) Fiir sie lassen sich vier Indika-
toren zur Beurteilung finden:

Normen-/Wertewissen (auch iiber die eigene Moral hinaus).
Normen-/Wertebeurteilung (Gewissen oder duflerer Zwang).

Moralmotiviertes Verhalten (zur Beruhigung des eigenen oder fremden Gewissens).
Ethische Gefiihle (zum Beispiel Alternativ-Schuld oder Zorn gegen sich selbst oder
andere).

Ll e
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Anhand dieser vier Indikatoren liee sich theoretisch ein bestimmtes Verhalten des
Mitglieds als moralisch im Sinne seiner ethischen Relevanz beurteilen.

In der Praxis sind die Menschen jedoch sehr unterschiedlich. Ob beispielsweise eine
Fiihrungskraft mit jeweiligen Personlichkeitseigenschaften erfolgreich ist, hingt wesent-
lich auch von der zu fiihrenden Personengruppe oder dem historischen Kontext ab. So
benotigte Alexander der Grofe ein anderes Personlichkeits- und Fithrungsprofil fiir seine
militdrischen Erfolge in der Antike, als Gandhi fiir seine politischen Erfolge in der Mo-
derne, von geografischen, kulturellen und anderen Bedingungen ganz absehen.

Die Personlichkeitspsychologie zeigt, dass viele Personlichkeitseigenschaften wesent-
lich erblich mitbestimmt sind. Bei vielen Personlichkeitseigenschaften findet sich jedoch
eine Umweltvarianz von bis zu 50 Prozent. Das bedeutet, dass die Hilfte der Merkmalsva-
riationen auf Umwelteinfliisse und nicht auf Erblichkeit zurtickzufiihren ist (vgl. Schacher
und Fornefett 2010 m. w. Nw.).

Zu den wichtigsten Rahmenbedingungen gehdren nach neueren Erkenntnissen aber
auch das moralisch-ethische Niveau der Gruppe eines jeden Mitglieds oder Mitarbeiters
wie jeder Fiihrungskraft, ihres Teams, ihres Verantwortungsbereichs bzw. ihres Unterneh-
mens. Um diese nicht nur bewerten, sondern auch fortentwickeln zu konnen, bedarf es
nicht nur des Blicks auf den Einzelnen und auf seine Gruppe. Es bedarf auch des Blicks
auf das groBere Ganze. Namlich auf deren Umfeld wiederum, das sich anders als sie, ra-
scher und stirker verdndert. Auf das die Mitarbeiter wirken und das auf sie zuriickwirkt.

Das heute priferierte Ziel ist moglicherweise schon deshalb hiufig nur die Akzeptanz
vorgegebener Normen durch das Mitglied als ihn verpflichtende Normen. Dritte sollen
sich schlicht an diese halten. Da bleibt wenig Raum fiir die ethische Entwicklung einer
eigenen, einer offenen bzw. stindig fortzuentwickelnden Moral von innen heraus.

24.6 Was istrichtig oder falsch, gut oder bose?

Zur Erreichung des priferierten (dufleren) Ziels werden schlielich ganz allgemein drei
Vermittlungsstrategien angewendet:

1. Argumentative Normenvermittlung (zum Schaffen eines gewiinschten Bewusstseins).

2. Positive oder negative Verhaltensmodelle (zur Entwicklung der gewiinschten Einstel-
lung).

3. Belohnung oder Bestrafung (zum An-Trainieren der gewiinschten Haltung).

Hiufig wird in Gesellschaften der dritte Weg gewihlt, der zwar kaum einen Beitrag zur
Internalisierung liefert, aber kurzfristig normkonformes Verhalten produzieren kann. Die
Mitglieder bleiben nachhaltig von extrinsischen Faktoren wie Kontrolle, Entzug von Be-
lohnung, materiellen Anreizen oder Strafe abhiingig. Verliert einer oder verlieren mehrere
dieser Faktoren ihre verhaltenssteuernde Einflussmacht, kann normkonformes Verhalten
nicht mehr sichergestellt werden. Abgesehen von der einhergehenden latenten Gefahr der
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Dysfunktionalitit verursachen Sanktionsandrohungen oder Belohnungsversprechen daher
fortlaufend erhebliche Kontrollaufwendungen (vgl. Schacher und Fornefett 2010 m. w. Nw.).

Der erste und zweite Weg, vor allem aber der erste, wiren demgegeniiber in Kombina-
tion mit induktivem Kommunikationsverhalten, einer wertschidtzenden, angstfreien Atmo-
sphire und klaren Verantwortlichkeiten geeignet, Normen und Werte zu einem Teil des
moralischen Selbst des Mitglieds oder Mitarbeiters werden zu lassen (Entwicklung ethi-
scher Fiahigkeiten).

Das bedarf Zeit, die sich heute am ehesten noch Gemeinschaften nehmen. Sie erlau-
ben sich selbst und ihren Mitgliedern Eigeninitiative und Mitbestimmung in anderer Form
als Gesellschaften, deren Mitglieder gemeinsam ein in der Zukunft liegendes Ziel (Werte
wie Wachstum bzw. Wohlstand) verfolgen. Letztere streben vornehmlich nach einem
,Mehr‘ an materiellen oder immateriellen Dingen, wéihrend sich Gemeinschaften eher als
Sachwalter ihrer materiellen oder immateriellen Dinge, Gegenstinde oder Objekte verste-
hen. Sie bieten so den passenderen Rahmen fiir die Verwirklichung eines ,,Wesenswillens*
ihrer Mitglieder.

Trotz aller demokratischer Feigenblitter wird jedenfalls weltweit noch immer vor-
nehmlich die Be- und Verfolgung von ,da oben‘ gewollter und bestimmter Normen bzw.
Werte durch die ,da unten® Mitglieder einer Organisation versucht. Nachhaltiger wire
dagegen aber auch fiir diktatorisch gefiihrte Organisationen, die Internalisierung der Nor-
men und Werte auf einem moglichst hohen ethischen Niveau des Menschen, ganz gleich
ob als Mitglied oder als Mitarbeiter. Denn hohere moralische Urteilskompetenz korres-
pondiert mit hoheren Stufen der kognitiven Entwicklung (vgl. hierzu im Hinblick auf die
Unternehmensokonomie Oesterdiekhoff und Rindermann 2008 sowie Oesterdiekhoff
2006a, b m. w. Nw.).

Jean Piaget betrachtet bereits den Menschen als ein offenes System. Darunter versteht
er einen Organismus, der sich wandelt, auf Einfliisse der Umwelt reagiert, sich anpasst und
die Umwelt selbst beeinflusst. Der Mensch gliedert seine Welt. Das System bleibt offen.
In diesem offenen System ist vieles moglich. Dennoch sind dem System bzw. Menschen
Grenzen gesetzt, zum Beispiel die biologische Grenze. Zur Offenheit des Systems geho-
ren auch Denkstrukturen und Gefiihle, die fiir andere Menschen nicht ohne weiteres trans-
parent sind (vgl. Piaget 1983, S. 34 ff.).

Nun streben Menschen als auch Organisationen nach einem stindigen Ausgleich. Sie
versuchen ihr Gleichgewicht zu erlangen (Aquilibration). Dies geschieht durch Assimila-
tion oder Akkommodation. Wenn dies misslingt, entsteht ein Ungleichgewicht (Disédquili-
brium). Doch der Organismus strebt nach Erkenntnis bzw. hat ein Bediirfnis nach Erkennt-
nis dessen, was fiir ihn eine Bedeutung hat. Das Sein wird durch seinen Antrieb aktiv, das
offene System entwickelt sich.

So entsteht nach Piaget Identitit durch das stindige Streben nach Gleichgewicht und
die Auflosung des Ungleichgewichts (vgl. Abb. 24.2 und 24.3).

Diese Gedanken sind auch fiir Unternehmen in der Form einer Gesellschaft relevant.
Die individuelle Entwicklung des Menschen schreitet stetig voran iiber seine Intelligenz
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fordernde Sinnesriickmeldungen, die Forderung friihkindlichen Denkens, iiber den Erwerb
von Dezentrierung, Reversibilitit, Transitivitit und anderes mehr im Denken hin zum for-
mal-operationalen Denken durch Erwerb der Fihigkeit zum logischen Denken und der
Fahigkeit, Operationen auf Operationen anzuwenden. Jede Stufe der kognitiven Entwick-
lung eines Menschen lésst sich dabei durch spezifisches Welt-und Selbstverstiandnis cha-
rakterisieren. So beinhaltet das formal-operationale Denken die Entstehung des reflexiven,
abstrakten und theoretischen Denkens, des Denkens in kontrafaktischen Idealzustinden,
Metareflexion, Dezentriertheit und die Entkoppelung des Denkens von der unmittelbaren
Wahr-Nehmung.

Nur Mitglieder oder Mitarbeiter auf dieser Verarbeitungsstufe besitzen die Fihigkeit,
Konzepte und Theorien umfinglich und in ihrer Vielfalt zu verstehen und fort zu entwi-
ckeln. Forderung der moralisch-ethischen Urteilskompetenz fiihrt daher zugleich zur For-
derung dieser geistigen (kognitiven) Leistungsfiahigkeit des Mitarbeiters.

Weltweit haben Gesellschaften und Gemeinschaften, vergleichbar international titigen
Unternehmen, Menschen unterschiedlicher kultureller Prigung zu integrieren, um erfolg-
reich zu sein. Diese Integration wird zumeist inhaltlicher Art verstanden. So werden die
Mitarbeiter im Hinblick auf Erwartbarkeiten und Konventionen geschult, zum Beispiel die
richtige Art, eine Visitenkarte in Empfang zu nehmen (Japan). Bekannt ist wohl auch der
unterschiedliche Umgang mit Piinktlichkeit in Lateinamerika, wie ,,la hora boliviana“ (die
bolivianische Zeit) (vgl. Zimbardo und Boyd 2009; vgl. Levine 1998).

Ein solches Wissen ist ein wichtiger Teilaspekt, um interkulturell handlungsfihig zu
sein. Nur formal-operationales Denken ermoglicht ein Verstindnis von Kausalitdt, Wahr-
scheinlichkeit, Ding und Subjekt-Objekt Trennung. Komplementér dazu ist es auch wich-
tig zu verstehen, auf welcher Entwicklungsstufe Mitglieder oder Mitarbeiter als auch Ex-
terne, Dritte, ihre Welt konstruieren. Je nach Entwicklungsstufe wird das grundlegende
Weltverstindnis festgelegt (vgl. Dux 1982, vgl. 1989). So benétigen Prediger, Anhdnger
im Sinne materieller oder immaterieller Leistungserbringer fiir das moralische System
oder sonst erfolgsabhingige Mitglieder einer Organisation die vertrauten Kategorien rich-
tig oder falsch, gut oder bose. Doch was heif3t richtig oder falsch, gut oder bose? Jede
Arithmetik, Logik, Methode, jedes Regelwerk oder eben jede Moral besitzen einen defi-
nierten Geltungsbereich, innerhalb dessen richtige oder falsche Aussagen, gutes oder bo-
ses Verhalten existieren, aber eben nicht dariiber hinaus. Deshalb helfen Bewertungen im
Rahmen nur eines Bezugssystems, wie eben nur einer Moral, in komplexen Welten fiir
sich genommen kaum weiter.

Beispiel

Die Anekdote vom Bauer und seinem Sohn, die gemeinsam Pferde ziichteten mag das
Dilemma vor allem tiber die Zeit veranschaulichen: Eines Tages brach ihr wertvollster
Hengst aus und lief davon. Die Nachbarn kamen, um ihr Bedauern auszudriicken. Der
Bauer aber fragte sie: ,,Woher wisst ihr, dass dies ein Ungliick ist?** Am darauffolgen-
den Tag kam der Hengst, begleitet von einigen Wildpferden zuriick. Wieder kamen die
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aufmerksamen Nachbarn, um zu dem Gliicksfall zu gratulieren, doch der Bauer fragte
nur: ,,Woher wisst ihr, dass dies ein Gliicksfall ist?** Am nichsten Tag wurde der Sohn
beim Versuch, eines der Tiere zuzureiten, abgeworfen und er brach sich ein Bein. Wie-
der kamen die Nachbarn, um ihr Mitleid zu bekunden, doch der Bauer fragte wieder
nur: ,,Woher wisst ihr, dass dies ein Ungliick ist?* Kurz darauf kam es zu kriegerischen
Auseinandersetzungen mit Rebellen, doch da der Sohn verletzt war, wurde er als Soldat
nicht einberufen ... <«

Wir haben also, anders als bei der Frage der Entwicklung von Menschen oder ihren
Organisationen, bei der Frage der Bewertung von Menschen, auch hinsichtlich ihrer Akti-
vitidten, immer das Problem der Vor- oder Riickwirtsbetrachtung in der Zeit neben der
Beachtung des raumlichen Kontextes, in dem wir etwas bewerten.

24.7 Ist das, was wir tun, wirklich das, was wir sollen oder wollen?
Welche Moral passt zu uns?

Trotz oder gerade wegen der immensen Informationsflut miissen Entscheidungen fiir die
Zukunft unter wachsender Unsicherheit getroffen werden. Die Komplexitit allen Gesche-
hens nimmt zu. Andererseits verschirfen sich die Folgen von Fehlentscheidungen. Daher
ist in den letzten Jahren das Risikomanagement zu einer Notwendigkeit geworden. Der
Gesetzgeber hat sich in den vergangenen 30 Jahren mit immer neuen Gesetzen in das Ge-
schehen eingeschaltet. Die Verantwortlichen in den Unternehmen haben geeignete Mal3-
nahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fort-
bestand der Gesellschaft gefihrdende Entwicklungen friih erkannt werden.

Hierfiir miissen wir auf die Kompetenz von Fiihrungskriften setzen. Doch weltweit
scheint sich gerade das Prinzip der Dezentralisierung durchzusetzen. Mit der dahinterste-
ckenden Logik der Delegation von Verantwortung geht eine Abflachung von Hierarchien
einher. Je mehr Mitarbeiter zu ,fiihren’ sind, desto weniger Zeit hat der Manager sich dem
Einzelfall zu widmen. Projektorganisation und Gruppenarbeit werden sich deshalb wohl
weiter ausbreiten.

Fachkompetenz wird zunehmend von ganzen Teams und Gruppen verlangt.

Die Entpersonalisierung betrieblicher Entscheidungen hat aber zur Folge, dass nicht
der Vorgesetzte bestimmte Verinderungen mehr erzwingt, sondern dass die Gruppe insge-
samt erkennen muss, dass etwa die angestrebte Kundenzufriedenheit nur iiber ganz be-
stimmte Verdnderungen erreicht werden kann. Wir brauchen moglicherweise auf allen
Gebieten unseres Gemeinwesens wieder mehr Selbststidndigkeit und den Willen, unsere
personlichen Angelegenheiten eigenverantwortlich zu regeln. Dazu benétigen wir Risi-
kobereitschaft. Menschen, die {iber den Tellerrand ihrer eigenen kurzfristigen Interessen
hinausblicken.

Um Werte zu realisieren bedarf es nicht in jedem Fall fiir jede Gruppe bindende Nor-
men, die Verhaltensweisen vorschreiben oder untersagen. Vielmehr durchlduft der Ein-
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zelne und damit durchlaufen auch Gruppen stindige Entwicklungsphasen von aufien wie
innen. Wiren also Fiihrungskrifte mit Hilfe der Ergebnisse aus Analyse und Vergleich von
,Ist“ und ,,Soll** der moralischen Urteilsfihigkeit und ethischen Gesinnung ihrer Mitglie-
der oder Mitarbeiter in der Lage, den Systemcharakter ihrer Unternehmen zu verindern
bzw. ihn neu zu bestimmen, — wenn sie dies wollten?

Es ist zwar anzuerkennen, dass in denjenigen Unternehmen, in denen aktive Personal-
entwicklung betrieben wurde, sich in den letzten Jahren das kognitive Wissen und Kénnen
verbessert hat. Auf der Strecke geblieben ist aber bei fast allen Unternehmen das affektive
Wissen, Bewusstseinsbildung, Einstellung zur Arbeit oder Unternehmen etc. In dieser
klassischen Sichtweise spielt die Beachtung der moralischen Urteilskompetenz der Mitar-
beiter fiir Personalauswahl und Personalférderung noch keine Rolle. Obwohl moglicher-
weise schliissig, wird nur die eine Seite der Medaille des wertorientierten Managements in
den Fokus genommen und dadurch in unzulissiger Weise verktirzt.

Um das ganze Bild in Augenschein zu nehmen, bedarf es eines integrierten Ge-
samtansatzes (dazu niher Fornefett 2014).

Das chinesische Schriftzeichen fiir Risiko symbolisiert die Doppelbedeutung des Be-
griffs als Chance und Gefahr. Gemif} diesem Bild verringert eine Personalarbeit, die die
moralische Urteilsfidhigkeit und ethische Gesinnung weiterbildet und entwickelt, die
Gefahren individuellen Fehlverhaltens (zum Beispiel Korruption, Diebstihle, Betriebsspi-
onage) und erhoht zugleich die Chancen erwiinschten Verhaltens der Mitarbeiter (zum
Beispiel gelebte Firmenkultur, kooperative Austauschprozesse, Identifikation mit dem Ge-
samtunternehmen).

Zu diesem asiatischen Risikoverstindnis von ,,sowohl als auch® im Gegensatz zu unse-
rem bindren abendldndischen von ,.entweder oder®, beinhaltet die vorgestellte Methode
zur Entwicklung organisierter Systeme, Gesellschaften und Gemeinschaften, zugleich ein
Messinstrument zur Verortung und Erfolgskontrolle. Da die reine Einwirkung auf Be-
wusstsein, Einstellung und Haltung eines Menschen am Ende durch Belohnung oder Be-
strafung auf der Basis eines Scorings, Ratings, Punktespiegels etc. lediglich kurzfristige,
keinesfalls nachhaltige Ergebnisse zu zeitigen vermag, sollten wir geméal unserer zumin-
dest in dieser Hinsicht weltweit dhnlichen Religions- und Weisheitslehren den Menschen
starker fordern, um zu einer insgesamt lernenden Organisation zu gelangen.

Waren in fritheren Strukturen Kreativitit und Originalitét eher ldstig, so sind sie in der
lernenden Organisation unerlésslich (vgl. Wollert 2001). Die Zukunft benotigt danach ein
selbststindiges Mitglied bzw. einen selbststindigen Mitarbeiter. Zugleich wird es abhén-
gig beschiftigte Erwerbsarbeit auch in Zukunft geben miissen, wie auch Arbeits- und Ge-
schéftsprozesse, die einem Plan folgen, der alle Aufgaben und Handlungen vorgibt, Men-
schen eingebunden in ein ,,Workflow-System“. Von innen her formen Menschen sich
selbst, ihr Team, ihren Verantwortungsbereich, am Ende ihr Unternehmen, bilden im Gan-
zen seine faktische Unternehmenskultur, die nicht identisch sein muss mit der kommuni-
zierten. Deshalb besitzt jedes kleine Team, jeder Verantwortungsbereich, jedes Unterneh-
men, seine eigene Kultur, sucht und bildet seine eigene Identitét.
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Die Frage, nach welchen Werten, Normen und tiblichen Verfahren sich erfolgreiches,
Gesellschafts- oder Gemeinschaftsorientiertes Handeln ausrichten sollte, ist nicht neu.
Solange eine Organisation Verhaltensweisen und Normen bereitstellt, die zu ihren Zielen
hinfiihren, weisen sie einen funktionalen Charakter auf. Eine Organisation ist aber auch
ein offenes geschichtliches Gebilde. Seine Erfolgsfaktoren sind nicht an jedem Ort oder zu
jeder Zeit gleich. Sogar zentrale Ziele kdnnen einem adaptiven Wandel unterliegen, dies
kann vormals funktionale Verhaltensweisen und Normen dysfunktional machen. Darauf
muss angemessen reagiert werden (kdnnen).

Schwierig wird es dariiber hinaus, wenn innerhalb einer Organisation konkurrierende
Kulturtypen (Subkulturen) existieren und unterschiedliche Werthaltungen zu Zielkonflik-
ten fiihren, die sich letztlich auch auf den wirtschaftlichen Erfolg auswirken. Eine zielkon-
gruente erfolgversprechende Kultur gezielt zu schaffen, ist deshalb ein komplexer, nie
endender Prozess, der sich nicht auf ein Social Credit Rating beschrinken sollte. Denn
Organisationen bzw. deren Mitglieder lernen schwer und vergessen nur langsam.
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