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1  Moral im Job — geht das?

Das Richtige tun, die richtige Entscheidung treffen. Wer méchte das nicht? Das
Problem dabei: Das »Richtige« ist ein Chamdleon-Wort. Je nach Kontext und
Fragestellung kann es unterschiedliche Bedeutungen annehmen. Das Richtige
kann das dkonomisch Richtige sein, also das Richtige im Sinne des optimalen
Einsatzes von Ressourcen; es kann das gesellschaftlich Richtige sein, also das
Richtige im Sinne des gréBRten Nutzens fur die Gesellschaft als Ganzes; es kann
das strategisch Richtige sein, also das Richtige im Sinne des optimalen Plans zur
Erreichung eines Ubergeordneten Ziels.

Die Bedeutung von »richtig«, die uns in diesem Buch interessiert, ist das mora-

lisch Richtige. Was ist in ethischer Hinsicht die richtige Handlung? Wie treffe ich

die moralisch richtige Entscheidung? Und wie setze ich diese Entscheidung um?

Dabei konzentrieren wir uns auf typische Situationen in unserem Berufsleben,

auf alltagliche Situationen in unserem Job. Denn im Geschaftsleben begegnen

uns allerorten moralische Fragen:

= Sind Notligen im Geschaftsleben manchmal erlaubt?

= Wie loyal muss ich meinem Arbeitgeber gegeniiber sein?

= Darfich jemanden manipulieren, wenn es einem guten Zweck dient?

= Soll ich melden, dass ein Fehler vertuscht wurde, auch wenn dies meine ei-
gene Karriere gefahrdet?

= Wassollich tun, wennich eine Zusage oder ein Versprechen nicht halten kann?

= Darfich mich einmischen, wenn ich merke, dass etwas falsch lauft?

= Was tue ich, wenn mich jemand ausnutzt?

= Unter welchen Umstanden darf ich ein Geheimnis verraten?

= Gibt es spezielle Pflichten unter Arbeitskollegen?

= Wie weit geht meine Flrsorgepflicht als Vorgesetzter?

= Darf man den Fehler eines Vorgesetzten offen kritisieren?

= Sollich eingreifen, wenn ich sehe, dass ein Kollege gemobbt wird?

= Ist es in Ordnung, im Bewerbungsgesprach zu flunkern, wenn man keinen
geraden und luckenlosen Lebenslauf hat?

= Was tue ich, wenn ich das Gefuhl habe, ungerecht behandelt zu werden?

= Ist es richtig, immer seine ehrliche Meinung zu sagen, auch wenn man da-
durch jemanden verletzt?

= Soll man unangenehme Nachrichten manchmal besser zuriickhalten?

= Was tue ich, wenn zwei Pflichten miteinander kollidieren?

= Ist Ethik nicht immer relativ?

= Warum sollte ich Uberhaupt moralisch handeln?

= Welche Dinge sind wichtig im Leben?

= Was bedeutet fur mich ein glickliches, gelingendes Leben?



Moral im Job — geht das?

Solche und dhnliche Fragen fihren uns mitten hinein in die Ethik. Es sind Fragen,
die uns in Beruf und Alltag immer wieder beschaftigen, die uns manchmal auf
der Seele liegen und uns den Schlaf rauben. Was den Fragen gemeinsam ist: Sie
berthren die legitimen Interessen und Anliegen anderer Personen, aber auch
meine eigenen. Und das ist typisch fir moralische Fragestellungen.

Mein Anliegen in diesem Buch ist, sich mit all diesen Fragen einmal bewusst aus-
einanderzusetzen und nach Wegen zu suchen, wie wir zu befriedigenden Ant-
worten gelangen und moralisch gute Entscheidungen treffen kénnen. Ziel ist es
dabei nicht, besserwisserisch und mit dem moralischen Zeigefinger Tipps und
gute Ratschlage zu geben, wie man sich moralisch richtig zu verhalten hat. Die
konkreten Situationen, die beteiligten Parteien und deren Interessen sind zu
unterschiedlich, als dass Probleme oder Konflikte durch Patentrezepte gelst
werden kdnnten.

Ich m&chte aufzeigen, wie man in moralisch schwierigen Situationen zu guten
Entscheidungen kommen kann, welche Einflussfaktoren man berlicksichtigen
sollte und wie man, wenn man eine Entscheidung getroffen hat, konsequent
handelt. Dazu stelle ich ein Modell moralischer Grundregeln vor, das Sie dabei
unterstitzen soll, zu differenzierteren moralischen Entscheidungen zu kom-
men. Ich nenne dieses Modell Common-Sense-Ethik. Es handelt sich letzten En-
des um eine Rekonstruktion der moralischen Intuitionen unserer Alltagsmoral.

Warum lohnt es sich fur Sie, sich mit ethischen Fragestellungen zu beschaftigen?

1. Sie kdnnen lhre Entscheidungen auf eine solidere Begrindungsbasis stellen
und finden geeignetere Handlungsoptionen in ethisch anspruchsvollen Si-
tuationen.

2. Sie werden sicherer in der Bewertung der ethischen Qualitat einer Handlung.

3. Sie gewinnen einen Rahmen fUr lhre personlichen ethischen Ideale, fir Ihren
personlichen ethischen Kompass.

4. Sie kdnnen Ihr eigenes Handeln leichter Uberprtfen.

Sie scharfen lhre moralischen Intuitionen.

Sie gewinnen begriffliche Klarheit und bewegen sich dadurch sicherer in-

nerhalb Ihrer moralischen Bewertungen. Sie werden Begriffe praziser unter-

scheiden und steigern damit Ihre Urteilskraft. Das hilft lhnen dabei, ethisch

relevante Situationen angemessener zu interpretieren und damit stabiler in

lhren Entscheidungen zu werden.

o v

Man muss dabei akzeptieren, dass es nicht nur eine Antwort auf eine mora-
lische Frage gibt. Verninftige Menschen kénnen zu unterschiedlichen Antwor-
ten kommen, die gleichermaRen gerechtfertigt sind. Ethik ist keine Mathematik,
sie ist keine exakte Wissenschaft. Unsere moralischen Urteile lassen sich nicht
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auf ein einfaches Erkldrungsschema reduzieren. Es erfordert immer einen Blick
auf die ganz konkrete Situation, wenn man zu moralisch klaren Entscheidungen
gelangen mochte. Die Entwicklung der eigenen Urteilskraft ist daftr die wich-
tigste Voraussetzung.

Um sichere Urteile bilden zu konnen, spielen sowohl Vernunftiberlegungen
als auch Emotionen eine wichtige Rolle. In den letzten Jahren kamen viele so-
zialpsychologische Experimente zu dem Ergebnis, dass Gefluhle die Bewertung
von Handlungen stark beeinflussen. Daher glauben nun manche Ethikexperten,
moralische Fragen seien letztlich nur durch den Zugang zu unseren Emotionen
zu l6sen. Die Vernunft hat dabei maximal die Funktion, uns Handlungsoptio-
nen vor Augen zu fihren. Die moralische Bewertung selbst wird durch unsere
Emotionen geleistet. Ich halte es fur falsch, Vernunft und Emotion voneinander
trennen zu wollen. Beide Aspekte sind wichtig. Ohne kiihle Uberlegungen und
eine rationale Analyse wird man in vielen Situationen eine falsche Entscheidung
treffen, und ohne Emotionen wird man méglicherweise gar keine Entscheidung
treffen oder Fakten vollig falsch bewerten. Das Ideal ist, beide Fahigkeiten aus-
zubilden und zu pflegen: seine rationale Urteilskraft zu starken, aber auch die
Fahigkeit weiterzuentwickeln, angemessene emotionale Reaktionen zu haben.
Das heiRt letzten Endes, einen Charakter auszubilden, der eine Balance zwi-
schen Ratio und Emotio widerspiegelt.

Das ist auch der Grund, warum ich Ihnen in diesem Buch viele kleine Geschichten
und Félle schildere. Mit moralischen Fragen beschaftigt man sich am besten, in-
dem man sich in konkrete Situationen hineinzudenken versucht. Ethische Fragen
sind immer in komplexen Lebenssituationen verankert. Es handelt sich in der Re-
gel nicht um eindimensionale Entscheidungssituationen. Vielmehr spielen viele
Faktoren, auch emotionaler Art, mit hinein. Konkrete Geschichten helfen uns
dabei, diese Faktoren besser beriicksichtigen zu kdnnen und die moralischen
Probleme und deren Losungen leichter zu verstehen. In vielen Fallen ist klar, wie
die moralisch richtige Entscheidung aussehen sollte. Die Situation erscheint je-
doch vermeintlich unlésbar, wenn man keine Idee hat, was man nun konkret tun
kann. Deshalb werde ich in diesem Buch auch immer wieder Hilfestellung bei der
Frage anbieten, welche Umsetzung geeignet ist, nachdem man die richtige mo-
ralische Losung erkannt hat. Den Stein der Weisen habe ich dabei gewiss nicht
gefunden, ich bin auch kein Moralist, der anderen Menschen erkldren konnte,
welche die beste Entscheidung ist. Ich mochte Sie jedoch dabei unterstitzen,
fur sich selbst mehr Klarheit in moralischen Fragen zu finden. Zudem mochte ich
demonstrieren, dass es bereichernd und lehrreich sein kann, sich mit ethischen
Fragen zu beschaftigen und in seinem Leben einen moralischen Standpunkt zu
entwickeln.
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Einen moralischen Standpunkt einzunehmen bedeutet, ethische Uberlegungen
in seine Entscheidungen und Handlungen einflieRen zu lassen und sich im All-
tagshandeln von ihnen leiten zu lassen. Es bedeutet, bestdndig die Interessen
anderer Menschen zu beriicksichtigen, sich aktiv die Frage zu stellen, ob das,
was man tut, ethisch in Ordnung ist. Das fUhrt natirlich zu Spannungen mit
unseren ichbezogenen Anliegen. Denn wir stecken nun mal in unserer ganz sub-
jektiven Welterfahrung mit all unseren Wiinschen, Sorgen, Angsten, Hoffnun-
gen und Freuden. Wir sind zwangslaufig parteiisch, was uns und unser Leben
betrifft. In erster Linie ist mir wichtig, dass es mir gut geht, dass ich ein erfolg-
reiches, gliickliches Leben flhre. Der moralische Standpunkt, der von uns ver-
langt, einen Schritt zurlckzutreten und einen unparteiischen Blick auf die Welt
einzunehmen, ist in dieser Hinsicht ein Storenfried und Quertreiber. Er fordert
uns auf, vom Blickwinkel des neutralen Beobachters aus mit kihlem Kopf zu
entscheiden, was die moralisch beste Handlung ist. Lohnt das Gberhaupt? Und
wenn ja, wozu? Und kann das im Job funktionieren?

Spatestens an dieser Stelle tritt uns der smarte Geschaftsmann entgegen, der
uns selbstsicher darlber aufklért: »Einen moralischen Standpunkt? Den kann
man sich leisten, wenn man Profit macht. Ansonsten ist das purer Luxus. Wir ste-
hen im Wettbewerb, es gibt Verdrangungskdmpfe. Ubrig bleibt, wer sich durch-
setzt. Und mit Moral hat sich noch niemand durchgesetzt. Wer anderes behaup-
tet, der verkennt das wahre Geschaftsleben. So ist das nun mal. Es wird mit
harten Bandagen gekampft. Da gibt es keinen Platz fUr naive Gutmenschen und
moralische Weicheier. Um Kosten und Nutzen geht es und um nichts anderes.«

Einwdnde dieser Art hért man immer wieder, wenn die Frage diskutiert wird,
welche Rolle die Moral im Geschéaftsleben spielen sollte. Es fuhlt sich an wie
ein Wirkungstreffer gegen den moralischen Standpunkt. In Wirklichkeit aber
unterlaufen unserem Geschaftsmann in seinem Einwand drei Fehler: eine ris-
kante Selbsteinschatzung, eine begriffliche Verwirrung und der Hume’sche
Fehlschluss.

Warum handelt es sich hier um eine riskante Selbsteinschatzung? Wer denkt,
dass die Moral im Geschéaftsleben keinen Platz hat, wird sich unter Umstdnden
zu Handlungen verleiten lassen, die unmoralisch sind, im Glauben, seinem Un-
ternehmen oder seiner Abteilung einen materiellen Vorteil zu verschaffen. Dabei
besteht jedoch die Gefahr, dass die unmoralische Handlung bekannt wird. Die
Offentlichkeit betrachtet unmoralische Handlungen sehr kritisch. Wie schnell
verbreitet sich ein Shitstorm und wie schnell ist der gute Ruf dahin! Geschafts-
partner kénnen sich zuriickziehen, wenn sie das Gefiihl haben, dass moralische
Normen verletzt werden. Allein aus Klugheitsiiberlegungen heraus empfiehlt es
sich, nicht unmoralisch zu handeln, sondern sich an ethische Normen zu halten.

10
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Welche begriffliche Verwirrung findet auRerdem statt? Bei dem typischen Ein-
wand gegen die Moral wird unterstellt, nur Kosten-Nutzen-Analysen seien Ins-
trumente rationalen Denkens. Aber das ist falsch. Moral und Ethik haben einen
sehr rationalen Kern. Moralische Grinde kénnen gute rationale Griinde dafur
sein, dass man bestimmte Handlungen durchfiihrt oder unterlasst. Schaden ver-
hindern oder mindern, ein lebenswerteres Miteinander erzielen, gegenseitiges
Vertrauen aufbauen, Verlasslichkeit schaffen, Freude gewinnen aus der Freude
anderer — all dies kénnen gute und verniinftige Motive fir moralisches Handeln
sein.

Der dritte Fehler schlieBlich ist der Hume’sche Fehlschluss. Der schottische Phi-
losoph und Okonom David Hume hat erkannt, dass sich von bloRBen Tatsachen-
feststellungen (deskriptiven Beschreibungen) keine Wertaussagen (normativen
Aussagen) ableiten lassen. Nur weil etwas der Fall ist, also eine Tatsache dar-
stellt, heiBt das nicht, dass es auch so sein sollte. Das bedeutet: Aus der Tatsa-
che, dass im Gesché&ftsleben moralische Fragen oft bewusst ignoriert werden,
folgt nicht, dass dies auch so sein sollte. Unser Geschaftsmann begeht also den
Hume’schen Fehlschluss. Und warum sollten Business und Moral nicht zusam-
menpassen? Wir sind nicht pl&tzlich in einem moralfreien Raum, nur weil wir ein
Konferenzzimmer oder das Firmengeldnde betreten. Adam Smith, der Urvater
jeder Wirtschaftstheorie, war gleichzeitig ein groRer Moralphilosoph. Das eine
schlieBt das andere nicht aus.

Eine perfekte Integration des moralischen Standpunkts wird nicht immer gelin-
gen. Es bringt jedoch schon viel, wenn man sich bewusst mit ethischen Fragen
auseinandersetzt, da dies Moglichkeiten aufzeigt, wie der moralische Stand-
punkt ins eigene Leben mit aufgenommen werden kann. Vielleicht werden Sie in
der einen oder anderen Lage in Zukunft ein wenig anders entscheiden, vielleicht
kommen Sie der Person, die Sie sein mdchten, ein Stlckchen naher, vielleicht
werden Sie manches Mal etwas weniger Unbehagen empfinden, wenn Sie sich
fUr diese oder jene Handlung entschieden haben —ich personlich bin der festen
Uberzeugung, dass es uns bereichert, eine ethische Perspektive einzunehmen.

Zwei Bemerkungen mochte ich zum Schluss dieser Einleitung noch machen:

Wichtig

Erstens: Ich verwende die Begriffe Moral und Ethik beziehungsweise moralisch und
ethisch weitgehend gleichbedeutend. Umgangssprachlich wird zwischen ihnen
haufig nicht unterschieden und deswegen mdchte ich auch in diesem Buch so
verfahren.

1
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Zweitens: Es ist eine offene Frage, was alles Gegenstand ethischer Uberlegungen
sein kann. Ich klammere hier ganz bewusst ethische Fragen zu Themen wie Tier-
schutz, Umweltschutz, Umgang mit unserer Biosphare oder mit zukiinftigen Gene-
rationen aus. Ich konzentriere mich vielmehr auf typische Situationen in unserem
beruflichen Alltag. Das schlieBt nicht aus, dass ich manchmal Beispiele bringe, die
Uber den rein beruflichen Kontext hinausgehen.
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2  Moralische Standpunkte

Klaus Petersen ist Uiberrascht, dass er noch so spat zum Geschaftsfihrer, Herrn
Bornheim, gerufen wird. Immerhin ist es schon nach 18 Uhr. Es muss um eine drin-
gende Angelegenheit gehen. Als Petersen ins Buro des Geschaftsfiihrers eintritt,
steht dieser am Fenster. Mit nachdenklicher Miene dreht Bornheim sich um.
»Bitte, nehmen Sie doch Platz.«

Petersen setzt sich und blickt gespannt in das Gesicht seines Gegenlibers. Born-
heim sieht miide und tberarbeitet aus. Kein Wunder, die letzten Wochen waren
ziemlich ereignisreich gewesen. Erst der verlorene GroRauftrag in Dubai und dann
das Gerlicht, dass ein chinesischer Konkurrent das Unternehmen Gibernehmen
wolle. Aber keiner wei — zumindest unter der Abteilungsleiterebene —, was an
der Geschichte dran ist.

»lch méchte Ihnen etwas Wichtiges mitteilen«, sagt Bornheim geheimnisvoll.
»Aber was ich lhnen sage, muss unter uns bleiben. Kann ich mich darauf verlassen?«
»Natdurlich, Herr Bornheim«, erwidert Petersen.

»Gut, es ist sehr wichtig, dass nichts nach auBen dringt.«

»Sie kdnnen sicher sein, dass ich alles fur mich behalten werde.«

Bornheim holt tief Luft. »Wir werden demnéachst von Wang Ltd. Ubernommen. Die
Verhandlungen sind so gut wie abgeschlossen.«

»Also doch ...«, murmelt Petersen.

»Wie bitte?«, fragt Bornheim.

»Na ja, es gab schon seit einiger Zeit Gerilichte.«

»Die gab es wohl ... nun gut. Ich habe Sie heute hergerufen, weil diese Ubernahme
natirlich mit einigen drastischen Verdnderungen verbunden sein wird. Einige Abtei-
lungen werden wir vollkommen aufgeben, so zum Beispiel die IT-Abteilung. Andere
werden so weitermachen kénnen wie bisher. So auch die Marketingabteilung, fur
die ja Sie zustandig sind.«

»Warum erzadhlen Sie mir das alles, Herr Bornheim?«

»Nun ja, in der Vorbereitung der Ubernahme miissen einige Transition-Workshops
durchgefuhrt werden. Dazu benétigen wir Unterstitzung und da habe ich unter
anderem an Sie gedacht.«

»Ach so, ... was passiert dann mit der Abteilung IT von Ralf Muller?«

»Die Abteilung wird — wie gesagt — dichtgemacht und von den Mitarbeitern
werden wir uns trennen. In einem Monat, wenn die Verhandlungen ganz abge-
schlossen sein werden, miissen wir dann Trennungsgesprache mit den beteiligten
Mitarbeitern fuhren.«

Bornheim erklart Petersen, wie die ndchsten Schritte der Verhandlung ablaufen
werden und in welchen Phasen er die Hilfe von Petersen braucht. Dann verab-
schiedet er ihn.
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