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GlobalisierungGlobalisierung -- auch fauch füür Werte und Unternehmensr Werte und Unternehmens--
ffüührung?hrung?

1.1. Globalisierung gilt nicht nur fGlobalisierung gilt nicht nur füür Gr Güüter und Dienstter und Dienst--
leistungen, sondern auch fleistungen, sondern auch füür Menschen und Ideenr Menschen und Ideen

2.2. Religionen sind klassische Formen derReligionen sind klassische Formen der
Globalisierung von Ideen (z.B. Buddhismus,Globalisierung von Ideen (z.B. Buddhismus,
Judentum, Christentum, Islam)Judentum, Christentum, Islam)

3.3. Im Christentum ist die Krise der Mission auch eine Krise inIm Christentum ist die Krise der Mission auch eine Krise in
der internationalen Wertetradierungder internationalen Wertetradierung

4.4. Entgegen einemEntgegen einem „„Dogma der IndifferenzDogma der Indifferenz““ und derund der
„„religireligiöösen Privatheitsen Privatheit““ werden Werte in den meisten Lwerden Werte in den meisten Läändernndern
der Welt direkt und unmittelbar zum Ausdruck gebrachtder Welt direkt und unmittelbar zum Ausdruck gebracht
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Werteorientierung im internationalen Unternehmen:Werteorientierung im internationalen Unternehmen:
Von der PrioritVon der Prioritäät der Wurzelt der Wurzel

1.1. Die Werteorientierung jedes UnterDie Werteorientierung jedes Unter--
nehmens folgt seinem Grnehmens folgt seinem Grüündungsimpulsndungsimpuls

2.2. …… und seiner Strategieund seiner Strategie

3.3. Jeder Mitarbeitende nimmt daran teil inJeder Mitarbeitende nimmt daran teil in
Teilhabe, Konsens und KonfliktTeilhabe, Konsens und Konflikt

4.4. Deutsche, amerikanische, japanische, chinesische undDeutsche, amerikanische, japanische, chinesische und
franzfranzöösische Unternehmen spiegeln einen Teil ihrersische Unternehmen spiegeln einen Teil ihrer
nationalen Wertekulturnationalen Wertekultur

5.5. Die spezifische Wertekultur eines Unternehmens ist alsDie spezifische Wertekultur eines Unternehmens ist als
„„WertewurzelWertewurzel““ zunzunäächst einmal durchgchst einmal durchgäängig undngig und
international legitiminternational legitim

3



29.10.2009 Prof. Dr. Dr. Hemel Strategie und Wert GmbHStrategie und Wert GmbH

Gibt es ein internationales WertegerGibt es ein internationales Wertegerüüst fst füürr
Unternehmen?Unternehmen?

 Gemeinsame anthropologischeGemeinsame anthropologische
Grundlagen:Grundlagen: „„Menschen sind MenschenMenschen sind Menschen““

 Gemeinsame Grundlage desGemeinsame Grundlage des
Wirtschaftens: Wettbewerb und Kooperation,Wirtschaftens: Wettbewerb und Kooperation,
Knappheit und WertschKnappheit und Wertschööpfungpfung

 Gemeinsame Grundvoraussetzungen erfolgreicherGemeinsame Grundvoraussetzungen erfolgreicher
GeschGeschääfte, z.B. Vertragstreuefte, z.B. Vertragstreue

 Internationale Regelungen, z.B. GATT, WTO,Internationale Regelungen, z.B. GATT, WTO,
SchiedsgerichteSchiedsgerichte

 Allgemeine Normen der Menschlichkeit (Goldene Regel)Allgemeine Normen der Menschlichkeit (Goldene Regel)

 …… und der internationalen Gemeinschaft (UNO, Globalund der internationalen Gemeinschaft (UNO, Global
Compact)Compact)
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Aber: Reiz und Risiko der DiversitAber: Reiz und Risiko der Diversitäätt

 Sprache und Kultur bilden IdentitSprache und Kultur bilden Identitäätt

 Schwaben, Franken, Bayern,Schwaben, Franken, Bayern,
Sachsen, RheinlSachsen, Rheinläändernder……

 Deutsche, Chinesen, Franzosen,Deutsche, Chinesen, Franzosen,
Spanier u.a.m.Spanier u.a.m.

 DasDas „„Haus der KulturHaus der Kultur““ bildet die Fenster unserer Weltsichtbildet die Fenster unserer Weltsicht

 …… und fund füührt zu Bewertungen wiehrt zu Bewertungen wie „„richtigrichtig““ undund „„falschfalsch““

 …… ebenso wie zu blinden Flecken (z.B. unterschwelligerebenso wie zu blinden Flecken (z.B. unterschwelliger
Rassismus, Jugendwahn, StereotypenRassismus, Jugendwahn, Stereotypen üüber Minderheiten,ber Minderheiten,
sexuelle Benachteiligung)sexuelle Benachteiligung)

 Beispiel: Sexual Harrassment Richtlinie in amerikanischenBeispiel: Sexual Harrassment Richtlinie in amerikanischen
Unternehmensberatungen Anfang der 90er JahreUnternehmensberatungen Anfang der 90er Jahre
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DiversitDiversitäät darf nicht zum Blindflug werdent darf nicht zum Blindflug werden

 Positiv:Positiv: WertschWertschäätzung menschlichertzung menschlicher
UnterschiedeUnterschiede

 Verschiedene Talente und BegabungenVerschiedene Talente und Begabungen

 DiversitDiversitäät als Bereicherungt als Bereicherung

 Ausserdem hilfreich gegen DiskriminierungAusserdem hilfreich gegen Diskriminierung

 Negativ:Negativ: Ohne Spielregeln herrscht BeliebigkeitOhne Spielregeln herrscht Beliebigkeit

 VernVernüünftigenftige SpielregelnSpielregeln helfen gegen Willkhelfen gegen Willküürr

 Leitregel:Leitregel: „„Wir begegnen einander mit AchtungWir begegnen einander mit Achtung““

 Aber kulturell und situativ angemessene Umsetzung!Aber kulturell und situativ angemessene Umsetzung!
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Spielregeln im Rahmen der globalen Zivilgesellschaft (1)Spielregeln im Rahmen der globalen Zivilgesellschaft (1)

 Das Konzept der globalen ZivilgesellschaftDas Konzept der globalen Zivilgesellschaft
-- Real TimeReal Time
-- MobiltelefonMobiltelefon
-- InternetInternet
-- Gemeinsame HerausforderungenGemeinsame Herausforderungen

(Klima, Armut, Krankheit, Terrorismus)(Klima, Armut, Krankheit, Terrorismus)

 Gemeinsame Aufgaben der globalen ZivilgesellschaftGemeinsame Aufgaben der globalen Zivilgesellschaft
-- BildungBildung
-- GesundheitGesundheit
-- KlimawandelKlimawandel
-- Umgang mit MinderheitenUmgang mit Minderheiten
-- Globale UnternehmensethikGlobale Unternehmensethik
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Spielregeln im Rahmen der globalen Zivilgesellschaft (2)Spielregeln im Rahmen der globalen Zivilgesellschaft (2)

 Die Herausforderung: Die globale ZivilDie Herausforderung: Die globale Zivil--
gesellschaft gestaltengesellschaft gestalten
-- auch im Unternehmen alsauch im Unternehmen als „„Akteur derAkteur der

globalen Zivilgesellschaftglobalen Zivilgesellschaft““
-- …… und zwar mit dem Anspruch fundierterund zwar mit dem Anspruch fundierter

WerteorientierungWerteorientierung
-- im Spannungsfeld zwischenim Spannungsfeld zwischen „„Kooperation undKooperation und

WettbewerbWettbewerb““
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Praktische Konflikte im UnternehmenPraktische Konflikte im Unternehmen

 Spannungsfeld zwischen AnkSpannungsfeld zwischen Anküündigungndigung
und Realitund Realitäätt

 Art und Stil von Konsequenzen beiArt und Stil von Konsequenzen bei
mangelnder Zielerreichungmangelnder Zielerreichung

 Art und Stil der Durchsetzung von FArt und Stil der Durchsetzung von Füührungswillenhrungswillen
((„„LiegestLiegestüützetze““))

 Kulturelle FettnKulturelle Fettnääpfchen (pfchen („„SachlageSachlage““ undund „„BeziehungBeziehung““ inin
Deutschland, Frankreich, China)Deutschland, Frankreich, China)

 Umgang mit FUmgang mit Füührungsrollen (hrungsrollen („„positionsorientiertpositionsorientiert““ versusversus
„„interaktionsorientiertinteraktionsorientiert““))

 Umgang mit Sanktionen (Umgang mit Sanktionen („„hart und schnellhart und schnell““ oderoder
„„differenziert und langwierigdifferenziert und langwierig““))
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Gibt es einen KGibt es einen Köönigsweg fnigsweg füür Werteorientierung imr Werteorientierung im
internationalen Kontext?internationalen Kontext?

 Situationen, Anforderungen, Unternehmen unterscheidenSituationen, Anforderungen, Unternehmen unterscheiden
sichsich

 Grundlegende Forderung nach Pragmatik und FlexibilitGrundlegende Forderung nach Pragmatik und Flexibilitäätt

 Gleichzeitig zGleichzeitig zäählt die Versthlt die Verstäändigungndigung üüber Werte und Zieleber Werte und Ziele

 …… bis zum Aufbau eines stabilen, gemeinsamenbis zum Aufbau eines stabilen, gemeinsamen
Wertekorridors vor und jenseits jeder Compliance!Wertekorridors vor und jenseits jeder Compliance!

 Der AnstoDer Anstoßß muss aber von der Unternehmensmuss aber von der Unternehmens--
ffüührung kommen!hrung kommen!
-- Vorleben (Vorleben („„Lernen am ModellLernen am Modell““))
-- Kommunikation (Kommunikation („„Wie wir miteinander umgehenWie wir miteinander umgehen““))
-- DialogDialog üüber die eigene Wertekulturber die eigene Wertekultur
-- Wenige, aber gute PrinzipienWenige, aber gute Prinzipien
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Die Kirche als Beispiel fDie Kirche als Beispiel füür lokale Werte im globalenr lokale Werte im globalen
MaMaßßstab (1)stab (1)

 Nicht jede LebensNicht jede Lebensääuußßerung kirchlicher Ferung kirchlicher Füührung isthrung ist
vorbildlichvorbildlich

 Aber: Die Verbindung von straffer Werteorientierung undAber: Die Verbindung von straffer Werteorientierung und
flexibler Umsetzung ist unerreichtflexibler Umsetzung ist unerreicht

 Wenige und klare PrinzipienWenige und klare Prinzipien
-- 10 Gebote10 Gebote
-- Ordnung der LiturgieOrdnung der Liturgie
-- Gemeindeaufbau (Laien, Priester, BischGemeindeaufbau (Laien, Priester, Bischööfe)fe)
-- Vorrang des EvangeliumsVorrang des Evangeliums

 Hohe kulturelle VielfaltHohe kulturelle Vielfalt
-- Tanz im afrikanischen GottesdienstTanz im afrikanischen Gottesdienst……
-- …… und tridentinischer Liturgieund tridentinischer Liturgie
-- Charismatische GruppenCharismatische Gruppen……
-- ……und manche kirchliche Verwaltungund manche kirchliche Verwaltung

11

Bild: Kloster Neresheim



29.10.2009 Prof. Dr. Dr. Hemel Strategie und Wert GmbHStrategie und Wert GmbH

Die Kirche als Beispiel fDie Kirche als Beispiel füür lokale Werte im globalenr lokale Werte im globalen
MaMaßßstab (2)stab (2)

 Fazit: Hohe Organisationseffizienz (Vatikan hat 3.000Fazit: Hohe Organisationseffizienz (Vatikan hat 3.000
Mitarbeiter fMitarbeiter füürr üüber 1 Milliarde Katholiken)ber 1 Milliarde Katholiken)

 …… trotz systemischer Neigung zu Formen hohertrotz systemischer Neigung zu Formen hoher
KontrolldichteKontrolldichte

 …… und zur Unterschund zur Unterschäätzung der kirchlichentzung der kirchlichen
ZivilgesellschaftZivilgesellschaft
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Die Aufgabe: Am gemeinsamen Haus von ZielenundDie Aufgabe: Am gemeinsamen Haus von Zielenund
Werten bauen!Werten bauen!

 Eine Kultur der GlaubwEine Kultur der Glaubwüürdigkeit undrdigkeit und
eineeine „„offene Lernkulturoffene Lernkultur““

 „„Tue was Du sagst, sage was Du tustTue was Du sagst, sage was Du tust““

 IntegritIntegritäätt-- Fehler eingestehenFehler eingestehen……

 …… und das eigene Nichtwissen annehmen!und das eigene Nichtwissen annehmen!

 Eine Kultur der Verantwortung: System prEine Kultur der Verantwortung: System präägen, Personengen, Personen
handeln!handeln!

 Eine Kultur des ZuhEine Kultur des Zuhöörens, des gemeinsamen Lernensrens, des gemeinsamen Lernens
und desund des „„Ringens im DialogRingens im Dialog““

 Ziel: Eine AufwZiel: Eine Aufwäärtsspirale des Vertrauens in gegenseitigerrtsspirale des Vertrauens in gegenseitiger
Achtung!Achtung!
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Im besten Fall:Im besten Fall:
Eine FEine Füührungskultur, die zur Symphonie wirdhrungskultur, die zur Symphonie wird
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StrategieStrategie und Wertund Wert

Vielen DankVielen Dank

ffüürr

Ihre Aufmerksamkeit!Ihre Aufmerksamkeit!
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