




zu liefern; wir wollen vielmehr gerade auch auf die in 
einem solchen Entwicklungsprozeß sichtbar werdenden 
Probleme hinweisen und diese mit unseren theoretischen 
Überlegungen in Zusammenhang bringen. 

2. Perspektiven eines Leitbild-
projektes 1 : Allgemeine 
Bemerkungen zum Projektverlauf 

Ende 1985/ Anfang 1986 war der (damals noch existie-
rende) Lehrstuhl für betriebswirtschaftliche Planung am 
Institut für Organisation der Universität München (Prof. 
Dr. W. Kirsch) an einem Kooperationsprojekt mit der 
FLACHGLAS AG, Fürth/Gelsenkirchen, beteiligt, in des-
sen Mittelpunkt die Entwicklung eines Leitbildes 
stand[8]. Zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Aufsatzes 
ist dieses Projekt insoweit abgeschlossen, daß das erarbei-
tete Leitbild vom Vorstand verabschiedet und eine ge-
druckte Fassung im Unternehmen verteilt wurde. Der 
Diffusionsprozeß ist gegenwärtig noch voll im Gange; an 
ihm ist der Lehrstuhl (natürlicherweise) nur noch in 
rudimentärer Form beteiligt. 

Dem Projekt lag eine Arbeitsverteilung zugrunde, die 
einem »pragmatistischen Beratungsmodell« (Habermas 
1966; vgl. Kirsch und Bamberger 1976) entspricht. An 
die Stelle der strikten Trennung zwischen der Funktion 
der Führungskräfte des Unternehmens und des Beraters 
(wie sie im »dezisionistischen« und im »technokrati-
schen« Beratungsmodell vorzufinden ist) tritt hier ein 
kritisches Wechselverhältnis. Der gesamte Beratungspro-
zeß ist durch einen kritischen Dialog zwischen den Füh-
rungskräften und den »Beratern« gekennzeichnet. Auf 
beiden Seiten treten Lernprozesse auf, in denen die arti-
kulierten Werte immer wieder realen Handlungsmöglich-
keiten gegenübergestellt und mit diesen neu abgestimmt 
werden. Auf dieser Grundlage trugen die Führungskräfte 
des Unternehmens die Verantwortung für die zu erarbei-
tenden Inhalte des Leitbildes, während das Prozeßmana-
gementin die Zuständigkeit eines dem Lehrstuhl naheste-
henden Beratungsunternehmens fiel. Die Mitarbeiter des 
Lehrstuhls sollten eine konstruktive Kritik von Prozeß 
und Inhalten liefern. Das führte dann letztlich auch dazu, 
daß vor dem Hintergrund der jeweils im Unternehmen 
generierten Leitbildaussagen ebenfalls inhaltliche Vor-
schläge erarbeitet wurden, die mehr als nur »redaktionel-
le« Überarbeitungen der unternehmensinternen gene-
rierten Leitbildaussagen darstellten. 
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Abb. 1: Der geplante Prozeßverlauf 

Abbildung 1 zeigt, wie der Prozeß der Leitbilderstel-
lung im einzelnen ablief. Es wurde angestrebt, über eine 
Mehrzahl unterschiedlicher Sitzungen einen möglichst 
breiten Kreis von Mitarbeitern zu beteiligen, um deren 
Wissen zu nutzen und eine möglichst weitgehende Iden-
tifikation mit den erarbeiteten Aussagen sicherzustellen. 

Gleich zu Beginn wurde eine Reihe terminologischer 
Vereinbarungen getroffen, die dem weiteren Prozeß zu-
grunde gelegt werden sollten. Zum Kernleitbild gehören 
die Sätze bzw. Aussagen, die in thesenhafter Form die 
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Haupt-Zielpunkte eines Leitbildes artikulieren. Das erwei-
terte Leitbild umfaßt zusätzlich auch erläuternde und 
spezifizierende Aussagen. Das Rahmenkonzept ist 
schließlich der Inbegriff all jener Überlegungen, die letzt-
lich »hinter« dem Leitbild stehen und die (Weiter-)Ent-
wicklung des Leitbildes selbst betreffen. Der Kern dieser 
Überlegungen sollte in einer Präambel sowie im Nach-
wort in programmatischer Form festgehalten werden. 

Von Anfang an wurde - in Anlehnung an das berühmte 
Miller-Theorem der beschränkten Informationsverarbei-
tungskapazität des menschlichen Gehirns (Miller 1956) -
als Regel festgelegt, daß das Kernleitbild und die jeweils 
auf einen Kernsatz bezogenen Aussagen des erweiterten 
Leitbildes nicht mehr als 7 +/- 2 Sätze umfassen sollten. 
Diese Regel wurde im Prozeßverlauf immer mehr nach 
unten interpretiert. Das verabschiedete Leitbild enthält 
sechs Kernsätze und jeweils fünf erläuternde Aussagen 
(denen allerdings immer noch ein kurzer Vorspann vorge-
schaltet ist). Auf die Präambel und das Nachwort wurde 
ganz verzichtet[9]. Statt dessen ist jetzt ein »Vorwort« 
vorangestellt, das ebenfalls auf fünf Aussagen beschränkt 
ist. 

In dem erarbeiteten Leitbild werden eine ganze Reihe 
»üblicher« Themen angesprochen: die Mission des Un-
ternehmens, die Rolle der Technik, Grundsätze des »Hu-
man Ressource Management«, Aussagen zur Entwick-
lung der Organisation und der Führungssysteme sowie 
Grundsätze zur Führung der Beteiligungsgesellschaften. 
Die dazu entwickelten Kernsätze sind in Abbildung 2 

Die FLACHGLAS AG strebt nach Fortschritt 

11 Kundenorientierter Leistungswettbewerb mit 
Produkten hoher Qualität ist die Basis unseres 
unternehmerischen Handelns 

III Die Technik ist die treibende Kraft unserer 
Geschäftsentwicklung 

IV Wir respektieren die Identität unserer Beteiligungs -
gesellschaften 

V Die Fortentwicklung von Organisation und 
Führungssystemen stärkt unsere Position 
im Wettbewerb 

VI Die Menschen im Unternehmen gestalten 
den Fortschritt 

Abb. 2: Kernleitbild 
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wiedergegeben; Abbildung 3 gibt ein Beispiel, wie diese 
Kernsätze dann in dem »erweiterten Leitbild« im einzel· 
nen erläutert werden. Im vorliegenden Zusammenhang 
ist nun von besonderem Interesse, daß aufgrund der irI 
Anfangsstadium des Projektes durchgeführten Interview: 
und der ersten Sitzung der »Pilotgruppe«[lO] auch da: 
Thema »Fairneß« aufgegriffen wurde. Ebenso wurde be 
reits sehr frühzeitig vereinbart, in der (zu dem Zeitpunk 
noch geplanten) »Präambel« auch die Verantwortung de: 
Unternehmens gegenüber den verschiedenen Betreffe 
nen und Interessenten zu thematisieren. Nur auf diesE 
beiden Aspekte des Leitbildes wollen wir in den folget 
den Abschnitten eingehen. Dabei konzentrieren wir um 
darauf, jene Überlegungen zu skizzieren, die mit der. 
jeweils eingebrachten Vorschlägen des Lehrstuhls in Zu 
sammenhang stehen. Dazu müssen wir freilich zunächst 
einige theoretische Überlegungen anstellen. 

3. Theoretische Perspektiven 1: 
Aspekte einer normativen Ethik 

»Auf der Suche nach Spitzenleistungen« sind Peters unc: 
Waterman (1982) zu der Überzeugung gelangt, daß »ex 
zellent geführte Unternehmen« eine Reihe von Merkma 
len aufweisen, die mit der Kultur dieser Unternehmen irr. 
Zusammenhang stehen. Besonders hervorgehoben wirc 
dabei das »sichtbar gelebte Wertsystem«, das jene Nor 
men, Werte und Maxime umfaßt, denen sich die Füh 
rungskräfte ganz offensichtlich verpflichtet fühlen unc 
die das Handeln dieser Unternehmen in starkem Maße 
prägen. 

Das Unternehmen, das dem von Peters und Watermar. 
herausgearbeiteten Muster vermutlich am weitgehend 
sten entspricht, ist - die Mafia. Die »Ehre der Prizzies« is: 
Ausdruck eines sichtbar gelebten Wertsystems, das diE 
Integration der Mitglieder dieser Organisation sicherstell· 
und handlungsleitende Funktionen erfüllt. Es ist klar, dal 
mit »Unternehmensethik« etwas anderes gemeint seir 
muß. Es geht nicht um ein beliebiges, wenn auch »Sicht 
bar gelebtes System«; es geht um besonders ausgezeich 
nete Normen und Maximen[!!]. 

Damit aber stellt sich die Frage, wodurch sich mora 
lisch gerechtfertigte Normen auszeichnen [12]. Eine Ant 
wort, die in der philosophischen Ethik eine lange Tradi 
tion besitzt, lautet: Normen und Maximen können dann 
als moralisch gerechtfertigt angesehen werden, wenn sie 
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gemeinerungsfähigkeit im Rahmen einerrationalenArgu-
mentation erfolgen müsse, an der im Prinzip alle Betroffe-
nen zu beteiligen seien[16]. Dies läuft auf die Forderung 
nach einer Konsensbildung im Rahmen eines moralisch-
praktischen Diskurses hinaus: Worüber in einem mora-
lisch-praktischen Diskurs Konsens erzielt ist, kann (zu-
mindest vorläufig) als verallgemeinerungsfähig betrachtet 
werden [17]. Dabei formulieren die Vertreter der Diskurs-
ethik verschiedene Bedingungen eines solchen Diskurses, 
die letztlich auf die Charakterisierung einer idealen Kom-
munikationsgemeinschaft abzielen (vgl. Habermas 1973, 
S. 2llff.; 1983, S. 98ff.; Alexy 1978; Miller 1986, S. 
234ff.). 

Mit dem Ansatz der Diskursethik sind zweifellos er-
hebliche Probleme verbunden. Es geht nicht immer nur 
darum, »letzte Normen« zu prüfen und zu rechtfertigen, 
die in einem strengen Sinne verallgemeinerungsfähig 
sind. In alltäglichen Argumentationen stehen Probleme 
der Anwendungmoralischer Prinzipien im Vordergrund, 
Fragen danach also, welche Norm in einer konkreten 
Situation »gilt« und wie der Kreis der potentiell Betroffe-
nen zu bestimmen ist[l8]. Mit diesen Betroffenen gilt es, 
in eine (moralisch-praktische) Argumentation einzutre-
ten. Dabei wird man nicht immer davon ausgehen kön-
nen, daß die anspruchsvollen Bedingungen einer idealen 
Komunikationsgemeinschaft erfüllt sind; die Momente 
einer fehlenden oder unvollständigen Reziprozität zwi-
schen den Argumentationsteilnehmern erfordert gleich-
sam eine »Überbrückung« durch eine Verantwortungs-
ethik strukturell bevorzugter Aktoren (vgl. Ulrich 1986, 
S. 316 ff.). Nur so kann verhindert werden, daß die wohl 
in jeder Gesellschaftslage (und in jeder Organisation) 
auftretenden Verzerrungen der Kommunikationsgemein-
schaft auf die Ergebnisse der Argumentation allzu sehr 
durchschlagen. 

Wir können die hier nur angedeuteten Probleme einer 
(dialogischen) Ethiktheorie an dieser Stelle nicht weiter 
vertiefen. Uns geht es im vorliegenden Zusammenhang 
zunächst nur darum zu zeigen, daß moralisch-praktische 
Argumentationen in Unternehmungen ihre spezifische 
Eigenart besitzen und sich von Argumentationen über 
Fragen der Zweckmäßigkeit eines Tuns unterscheiden. 
Zweckmäßigkeitsargumente sind Ausdruck einer kogni-
tiv-instrumentellen, moralische Argumente dagegen Aus-
druck einer moralisch-praktischen Rationalität. 

Natürlich können Fragen der Moral immer auch auf 
Fragen der Zweckmäßigkeit reduziert werden. Wer mit 
der modernen Entscheidungslogik vertraut ist, kann sich 
dies leicht vorstellen: Bei der Kalkulation des mathemati-
schen Erwartungswertes eines Zweckerfolgs sind (in 
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Form von »Nebenbedingungen«) auch die Wahrschein 
lichkeiten zu berücksichtigen, mit denen erfolgsmindem 
de Sanktionen in Kauf zu nehmen sind, wenn man allge 
mein akzeptierte Normen verletzt. Ebenso kann mar 
auch die Meinung vertreten, daß moralisch-praktische 
Argumentationen letztlich nur »verkürzte« kognitiv-in 
strumentelle Argumentationen eines »aufgeklärten Egoi 
sten« darstellen: Man befolgt gewisse Normen, ohne irr 
Einzelfall »Sanktions-Wahrscheinlichkeiten« zu kalkulie 
ren, weil man davon überzeugt ist, daß dies auf lang, 
Sicht die beste Strategie ist. Genau das ist z.B. die Ausst 
ge des »iron law of corporate responsibility«: Auf dii 
Dauer wird jede Institution ihre Macht verlieren, wen::. 
sie diese nicht verantwortungsvoll einsetzt (Davis un: 
Blomstrom 1966). 

Freilich kann der »aufgeklärte Egoismus« auch fortern 
wickelt und in anderer Weise postuliert werden. Es gib:. 
wie immer, keine einheitliche Regel, nach der diese: 
Begriff verwendet werden muß. Man könnte sich alsc 
auch vorstellen, daß man sich von den kognitiv-instru 
mentellen Konnotationen, die bislang angeklungen sind 
löst und nach einer weitergehenden Interpretation sucht 
Jene Formel, die sich im Iron Law of Corporate Respons 
bility äußert, weist nämlich, so scheint es zumindesl 
»moralische Defizite« auf. Diese Formel macht die Au: 
übung der Verantwortung letztlich von dem Einfluß un 
den Artikulationsmöglichkeiten der Betroffenen abhär 
gig: Nur wenn zu erwarten ist, daß kurz- oder langfristi 
negative Konsequenzen einer Nicht-Befolgung moral 
scher Regeln spürbar werden, ist man bereit, Restrikfü 
nen in Kauf zu nehmen; andernfalls muß man sich ur 
solche Normen nicht weiter kümmern. Damit aber ve 
kennt man den Sinn moralischer Argumentationen, di 
gerade die empirischen Restriktionen unterschiedlichE 
Machtverteilung hinter sich lassen. Hier sollen allepoter 
tiellen Bedürfnisse und Interessen in adäquater Weis 
berücksichtigt werden. Das Moralprinzip, in welcher Fo 
mulierung auch immer, kann auf diese Weise nicht erfül 
werden. 

Diese Überlegungen dürfen freilich nicht zu der 
Schluß verleiten, daß die Formel von dem »aufgeklärte 
Egoismus« in Unternehmungen nicht eine wichtig 
Funktion erfüllen könnte. Diese Funktion sehen wir vc 
allem darin, in konkreten Entscheidungssituationen A 
gumentationen darüber anzuregen, was es eigentlic 
heißt, im »aufgeklärten Eigeninteresse« zu handeln. D 
bei gehen wir davon aus, daß diese Argumentationen eir 
gewisse Eigendynamik entwickeln und sich keineswe: 
nur auf die Interpretation des Fairneßgrundsatzes im e 
geren Sinne beschränken lassen. Die Teilnehmer werde 
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(aus: Hinder 1986, S. 464) 

Abb. 4: Ein Überblick über »anwendungsfähige« Ethiktheorien 

das ist unsere empirische Hypothese, vielmehr auch in 
Kontexte moralischer Argumentationen wechseln, die 
sich auf ganz anderen philosophischen Traditionen oder 
Laientheorien begründen als auf jene utilitaristische Tra-
dition, aus der die Vorstellung eines aufgeklärten Eigenin-
teresses stammt. Die dialogische Ethiktheorie, die wir 
oben hervorgehoben haben, kann hier als eine Art »Rah-
men« fungieren, innerhalb dessen dann Argumenta-
tionskontexte verwendet werden, die - jedenfalls was die 
wissenschaftlichen Ethiktheorien angeht -von einer »in-
tuitionistischen« bis zu einer »evolutionären« Ethik im 
Sinne von Jantsch ( 1979; S. 357ff.) reichen können (vgl. 
Abb.4). 

wer sich - wenigstens im Prinzip und in einer durchaus 
illusionslosen Einstellung hinsichtlich der empirischen 
Restriktionen, die einer solchen Ethik entgegenstehen 
mögen - von einer Diskursethik leiten läßt, muß unseres 
Erachtens auch zugestehen, daß die im Diskurs bzw. in 
der realen moralischen Argumentation auftretenden in-
haltlichen Argumente letztlich aus ganz unterschiedli-
chen Kontexten stammen, die nicht ohne weiteres mit-
einander vergleichbar und in einen »Superkontext« auf-
zulösen sind. Mit anderen Worten: Wir betrachten gera-
de die mit moralischen Fragen zusammenhängenden Pro-
bleme in einem Unternehmen als komplexe Multi-Kon-
text-Probleme (vgl. Kirsch 1978), die vor dem Hinter-
grund ganz unterschiedlicher »Weltsichten« definiert 
werden und die nicht ohne weiteres »gelöst« werden 
können. Die »Einpflanzung« moralischer Argumenta-
tionen bedeutet zunächst einmal, daß im Unternehmen 

Auch wenn wir durchaus eine gewisse Sympathie zu 
den neueren Ansätzen einer dialogischen Ethik empfin-
den, betrachten wir diese Ansätze also keineswegs als die 
einzig möglichen Ansätze einer solchen Ethik. Gerade 
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Fairneß in Partnerschaft und Wettbewerb bestimmt unser 
Handeln 

Oie FLACHGLAS AG ist in eine soziale MarktwJi'tschatt eingebunden, 
d!S nur fllnkflon1eren !rann, wenn Unteme/Jmungen und Haushalte 
weitgehende Fre1ne1len besitzen. Diese FreiheJlen können sich 
jedoch nur dann zu einem Fortschritt fiir alle auswirken, wenn 
sie nicht einseitig genutzt werden; jedes Handeln mufJ deshalb 
durch das Gebot der Fmine/J gegenüber den Wettbewerbem, den 
Partnem und sonsl!gen direkt und indirekt Betroffenen bestimmt 
se1i1. 

(1) Moralisch begründete Arrgumente werden wir in allen Ent -
scheidungsprozessen ebenso wie sachlich begründete Argu -
mente zulassen und berücksichtigen. 

(2) Unser Verhalten im Wettbewerb ist durch ein "aufgeklärtes 
Eigeninteresse" geprägt: unfaires Verhalten würde sich 
langfristig auch zu unserem Nachteil auswirken. 

(3) Wir werden die jeweils berechtigten Interessen unserer Part-
ner berücksichtigen und gemeinsam mit ihnen nach fairen 
Lösungen suchen. 

(4) Direkt und indirekt Betroffene wollen wir weitestgehend 
frei von Schaden halten. Die Schonung der Umwelt erfährt 
unsere besondere Aufmerksamkeit. 

(5) Konflikte sind natürlich und können fair nur durch hohe 
Konsens - und Kompromißfähigkeit gelöst werden. 

Abb. 5: Lehrstuhl-Vorschlag zum »Fairneß-Thema« 

dem ersten, eher »gesellschaftsbezogenen« Thema aufge-
griffen werden könne. Schließlich wurde selbstverständ-
lich auch die kritische Frage gestellt, ob und inwiefern es 
in einem Wirtschaftsunternehmen überhaupt gerechtfer-
tigt oder angemessen sei, hier möglicherweise »wirt-
schaftsfremde« Ideen einzubringen, die dann unter den 
realen Funktionsbedingungen eines Wirtschaftssystems 
doch nicht eingehalten werden könnten. Darauf werden 
wir gleich noch näher eingehen (Abschn. 5). 

net angesehen, das zum Ausdruck zu bringen, was für ein 
in einer Wettbewerbssituation stehendes Unternehmen 
»moralisches Handeln« bedeuten könne. Wohl zu Recht 
wurde eingewendet, daß »aufgeklärtes Eigeninteresse« 
als Terminus technicus weitgehend unbekannt und in 
einem starken Maße erklärungsbedürftig sei. Das Resultat 
war schließlich eine Formulierung, die jetzt dem Thema 
»Mission des Unternehmens« (Thema II) zugeordnet ist: 

Besonders eingehend wurde die Frage diskutiert, in 
Welcher Weise die Formel von dem »aufgeklärten Eigen-
interesse« in das Leitbild aufzunehmen sei. Hier wurde 
auf Unternehmensseite eine besondere Skepsis hinsicht-
lich des realen Gehaltes einer solchen Formel spürbar; die 
Formel selbst wurde als wenig »griffig« und kaum geeig-
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»Unser Verhalten auf den Märkten ist durch ein wohl-
verstandenes Eigeninteresse geprägt: Dies schließt Be-
mühungen um die Aufrechterhaltung eines fairen Wett-
bewerbs mit ein.« 

Gegenüber der von uns vorgeschlagenen Formulie-
rung setzt diese Fassung zweifellos etwas veränderte Ak-
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»kultureller Wertsphären«, die jeweils einer eigenen (im 
Weberschen Sinne nicht unbedingt rationalen) Logik fol-
gen: In Wissenschaft und Technik werden kognitiv-in-
strumentelle, in Recht und Moral moralisch-evaluative 
und in der autonomen Kunst ästhetisch-expressive Aspek-
te einer religiös-metaphysischen Überlieferung speziali-
siert. Besonders die Entwicklung in Wissenschaft und 
Technik haben sich hier für die Entfaltung des kapitalisti-
schen Marktsystems als außerordentlich produktiv erwie-
sen. Das gilt auch für die Veränderungen, die sich auf der 
Ebene der Persönlichkeitssysteme vollzogen haben; die 
Prinzipien einer methodischen Lebensführung, die aus 
dem calvinistisch geprägten Protestantismus ihre motiva-
tionalen Grundlagen erhalten hat, schaffen erst jenen 
JJWirtschaftsmenschen«, ohne den eine moderne Indu-
strieunternehmung nie funktionieren könnte. Der Präde-
terminismus des Calvinismus führte dazu, daß ein unbe-
dingtes wirtschaftliches Erfolgsstreben mit einem ernst-
haften christlichen Glauben vereinbar wurde: Erfolg im 
diesseitigen Leben (insbesondere im Bereich der Wirt-
schaft) konnte als Zeichen dafür interpretiert werden, zu 
den Auserwählten im jenseitigen Leben zu gehören. 

Im engen Anschluß an Weber, in wichtigen Punkten 
aber doch über ihn hinausführend, hat J. Habermas eine 
Theorie der Gesellschaft entwickelt, die den Prozeß der 
gesellschaftlichen Modernisierung als Entkoppelung von 
System und Lebenswelt beschreibt (vgl. Habermas 1981, 
Bd. 2, Kap. VI, sowie 1986, S. 383 ff.)[22]. Die oben 
schon angesprochene Ausdifferenzierung kultureller 
Wertsphären wird hier begriffen als eine Ausdifferenzie-
rung des Rationalitätsbegriffes selbst: mit zunehmender 
gesellschaftlicher Entwicklung können wir kognitiv-in-
strumentelle von moralisch-praktischen und ästhetisch-
praktischen Rationalitätsaspekten unterscheiden. Die Le-
benswelt ist nun dadurch charakterisiert, daß wir in unse-
rem (»kommunikativen«) Handeln auf alle dreiRationali-
tätsdimensionen immer wieder Bezug nehmen; eine 
Koordination von Handlungen ist nur dadurch möglich, 
daß man in diesem Bezugsraster nach einem (sprachlich 
vermittelten) Einverständnis sucht. Indem man nach ei-
nem Einverständnis sucht, werden Geltungsansprüche 
gestellt, die von anderen Aktoren angenommen oder 
abgelehnt werden können. Die Akzeptanz von Geltungs-
ansprüchen bringt zum Ausdruck, daß man mit bestimm-
ten Tatsachenbehauptungen, normativen Anforderungen 
oder auch ästhetischen Werturteilen gleichsam »einver-
standen« ist und die damit sich ergebenden Implikationen 
auch den eigenen Handlungsplänen zugrundelegen will. 
Eine Ablehnung führt, wenigstens im Idealfall, zu einer 
kritischen Diskussion; es ist dann Sache des Überzeu-
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gens, wessen Geltungsansprüche sich auch weiterhin 
aufrechterhalten lassen. 

Mit der Notwendigkeit einer immer wieder von neu-
em ansetzenden »Aushandlung« von Geltungsansprü-
chen wächst auch in alltäglichen Interaktionen das Dis-
sensrisiko: Handlungskoordination wird, zumindest po-
tentiell, zu einem langwierigen Prozeß, der kaum noch 
effiziente Resultate zeitigt. An dieser Stelle setzt nun die 
»Erfindung« von »Kommunikationsmedien« [23] (Geld, 
Amtsmacht usw.) an: Sie ersetzen die (sprachliche) Ver-
ständigung bzw. Konsensbildung und motivieren den 
Interaktionspartner zu den erwünschten Handlungen 
durch »strategische Einflußnahme« (Bd. 2, Se. 273). Die-
se »strategische Einflußnahme« kann durchaus sprachlich 
vermittelt sein; aber Sprache dient in diesem Fall nicht 
der Herbeiführung eines Einverständnisses, das die Inter-
aktionspartner »rational motiviert«. Die Aktoren können, 
ohne daß sie ein solches Einverständnis hergestellt haben, 
ihre Handlungspläne durchführen, indem sie sich allein 
am eigenen Erfolg orientieren und die Einflußmöglichkei-
ten anderer Aktoren lediglich als Randbedingungen in ein 
Zweck-Mittel-Kalkül einbauen. Die dreidimensionale 
»kommunikative Rationalität« wird ersetzt durch eine 
eindimensionale Zweck-Mittel-Rationalität; moralische 
(und ästhetische) Aspekte ihres Handelns müssen die 
Aktoren nicht mehr weiter berücksichtigen. 

Das Interessante an diesen Kommunikationsmedien ist 
nun, daß sie (unter bestimmten Bedingungen; vgl. Bd. 2, 
S. 256) systembildende Effekte haben: An ihnen können 
dauerhafte Interaktionen anschließen, die immer mehr 
einer spezifischen Eigenlogik folgen und immer weniger 
von außen steuerbar sind [24]. Wirtschaft und Staat sind 
in diesem Sinne Systeme, die von den an der Erzielung 
eines sprachlichen Einverständnisses orientierten lebens-
weltlichen Interaktionen (z.B. in der Familie bzw. in der 
»Privatsphäre«) abgekoppeltsind; sie sind auf sprachliche 
Verständigungsleistungen nicht mehr angewiesen, weil 
sämtliche Handlungen (genauer: sämtliche Handlungs-
folgen), die im System vorkommen, mediengesteuert in-
tegriert und stabilisiert werden. Das jedenfalls ist der 
Idealfall, der sich am Modell der Marktwirtschaft ver-
deutlichen läßt: Hier ist jede »Wirtschaftseinheit« aus-
schließlich am eigenen Nutzen orientiert, und trotzdem 
sorgt die »unsichtbare Hand« mit Hilfe des Geldmediums 
dafür, daß das System nicht immer wieder im Chaos 
endet. Die liberale Wirtschaftstheorie (Arrow, Debreu) 
hat sich bekanntlich darum bemüht zu zeigen, daß die 
Ergebnisse dieser Marktprozesse sogar optimal im Hin-
blick auf die effiziente Nutzung der eingesetzten Ressour-
cen sind. 
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Mit dieser Überlegung wird noch einmal deutlich, 
worauf es bei einem Leitbild ankommt: daß es nämlich 
gelebtwird und nicht als bloßes Aussagengerüst existiert. 
Die Aussagen, die am Ende eines Leitbildentwicklungs-
prozesses verabschiedet werden, gewinnen ihre besonde-
re Bedeutung daraus, daß im Prozeß verlauf über sie argu-
mentiert wurde. Entsprechend kommt es auch bei der 
»Diffusion« der Leitbildaussagen im Unternehmen nicht 
darauf an, diese »durchzusetzen«, sondern: neue Argu-
mentationen anzuregen, die (unter anderem) auch dazu 
führen, daß jeder einzelne Aktor im Unternehmen die 
moralischen Implikationen sowohl des eigenen als auch 
des organisatorischen Handelns erkennt und diese bei 
seinen Entscheidungen berücksichtigt. 

Es steht im Einklang mit der hier skizzierten Sichtwei-
se, daß die relativ starke Anlehnung der verschiedenen 
Formulierungen an das von uns postulierte Modell der 
»fortschrittsfähigen Organisation« nicht bedeutet, daß 
das Fortschrittsmodell tatsächlich eine angemessene Be-
schreibung des hier im Fokus stehenden Unternehmens _ 
bietet: Es handelt sich eben nur um ein Aussagengerüst 
und nicht schon um die Realität selbst. Das mag klarer 
werden, wenn wir nun abschließend den hinter unsere 
Überlegungen stehenden organisationstheoretischen Be-
zugsrahmen erläutern. 

7. Theoretische Perspektiven 3: 
Grundzüge eines Bezugsrahmens 
für die Organisationstheorie 

In der Einleitung haben wir die Konzeption einer ange-
wandten Managementlehre unter anderem dahingehend 
charakterisiert, daß sie einen Beitrag zu einer Rationalisie-
rung der Führungspraxis leisten soll. Wenn man unter 
»Rationalität« mehr als bloße Zweck-Mittel-Rationalität 
verstehen möchte, ergibt sich damit gleichsam automa-
tisch die Forderung, auch die Frage nach den Möglichkei-
ten und empirischen Ausgangsbedingungen einer mora-
lisch-praktischen (und einer ästhetisch-praktischen) Ra-
tionalisierung der Führungspraxis zu problematisieren. 
Wenn man diese Frage nicht einfach über ein Glaubens-
bekenntnis beantworten, sondern einer wissenschaftli-
chen Diskussion (insbesondere innerhalb der Manage-
mentlehre selbst) zuführen möchte, dann setzt dies einen 
begrifflich-theoretischen Bezugsrahmen voraus, inner-
halb dessen die Frage nach einer moralisch-praktischen 
Rationalisierung systematisch bearbeitet werden 
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kann [27]. Dabei sollte das Ergebnis einer solchen Bear 
beitung nicht schon durch den Bezugsrahmen vorem 
schieden sein. So mag beispielsweise eine enge lnterpre 
tation der Habermasschen Version der Theorie der mo 
dernen Gesellschaft durchaus zu dem Schluß führen, daL 
es gute Gründe gibt, auf eine moralisch-praktische Ratio 
nalisierung von Unternehmen zu verzichten. Die von ur.: 
in diesem Aufsatz skizzierten Überlegungen sind nur eint 
Möglichkeit, den zugrundeliegenden begrifflich-theoret' 
sehen Bezugsrahmen »mit Fleisch zu füllen«. 

Wir wollen die Grundzüge des von uns zugrundi 
gelegten Bezugsrahmens in einer ähnlich zusammenfas 
senden Form darlegen, wie das in der Einleitung mit de: 
»Grundzügen einer angewandten Führungslehre« ge 
schehen ist[28]. 

( 1) Wir betrachten die Unternehmen als evolutionsfä 
hige Systeme bzw. Organisationen [29]. 

(2) Im Zuge dieser Evolution kann es zu einer Ar 
»Höherentwicklung« der Unternehmen kommen. DiesE 
äußert sich im Wandel des »Sinnmodells«, das in de: 
Kultur des Unternehmens verankert ist und die dominie 
renden Vorstellungen der Unternehmenspraxis hinsieht 
lieh der Standortbestimmung des Unternehmens, hin 
sichtlich seiner Verantwortung und hinsichtlich des Sinrn 
des Handelns widerspiegelt. In gewissem Sinne bringer 
diese »Sinnmodelle« die kulturellen »Selbstbeschreibun 
gen« des Unternehmens in ihrem Bezug zum jeweiliger 
sozio-ökonomischen Feld zum Ausdruck. 

(3) Diese Höherentwicklung geht Hand in Hand mi 
einer Steigerung der Systemfähigkeiten. Dazu zählen wL 
die Handlungsfähigkeit des Systems, die Empfänglichkei 
gegenüber betroffenen Bedürfnissen bzw. Lebensformer 
und die Lernfähigkeit. Die Steigerungen der Systemfähig 
keiten müssen dabei selbst vor dem Hintergrund de 
Möglichkeit einer zunehmenden Rationalisierung de: 
Führungspraxis (in dem in diesem Beitrag explizierter 
Sinne) gesehen werden. Freilich werden dabei die Bemü 
hungen um eine Rationalisierung der Führungspraxb 
nicht die einzigen »Einflußfaktoren« einer Steigerung de: 
Systemfähigkeiten sein. Insbesondere halten wir es fü: 
möglich, daß »strukturelle Innovationen« sich positiv au 
Handlungsfähigkeit, Lernfähigkeit und ResponsiveneSi 
auswirken. Die Idee der »Selbstorganisation« besitzt da 
bei für uns einen hervorgehobenen, auch normativ ausge 
zeichneten Stellenwert. 

(4) In starker Vereinfachung können drei SinnmodellE 
unterschieden werden: das Zielmodell, das Überlebens 
modell und das Fortschrittsmodell. An anderer Stell€ 
(Kirsch i. V.) haben wir darüber hinaus mit dem Koali 
tionsmodell und dem Institutionenmodell weitere Sinn 
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modelle thematisiert, die freilich in erster Linie Modelle 
des Übergangs von einem zum anderen der hier behan-
delten Sinnmodelle darstellen. Beim »Zielmodell« steht 
im Mittelpunkt die Erreichung von Zielen, die dabei als 
))selbstverständlich« gegeben oder gesetzt sind. Das in 
diesem Beitrag im Anschluß an Weber skizzierte )>moder-
ne« Weltbild, das so viel zur Etablierung der modernen 
Wirtschaftsgesellschaft beigetragen hat, findet in der un-
ternehmenskulturellen Verankerung eines solchen Ziel-
modells sein Pendant. Im Falle des Überlebens- bzw. 
Bestandsmodells rückt die Sicherung der Lebensfähig-
keit[30] des Unternehmens in den Mittelpunkt, zu der es 
auch gehört, von Zeit zu Zeit die nicht mehr so ohne 
weiteres als selbstverständlich gegeben unterstellten 
Ziele kritisch zu überprüfen. Es entwickelt sich die Vor-
stellung einer Verantwortung für das »Unternehmen an 
sich«; sie bildet die zentrale Handlungsorientierung für 
das Management. Schließlich das Fortschrittsmodell: 
Hier wird ein Sinn jenseits der bloßen Sicherung der 
Lebensfähigkeit des Unternehmens postuliert: nämlich 
einen Fortschritt in der Befriedigung von Bedürfnissen 
und Interessen der direkt und indirekt Betroffenen zu 
verwirklichen. Es ist unsere Grundthese, daß dieses Fort-
schrittsmodell ohne eine sehr weitgehende moralisch-
praktische Rationalisierung der Führungspraxis nicht 
denkbar ist. 

(5) Eine fortschrittsfähige Unternehmung ist ein evo-
lutionsfähiges System, das sich auf dem höchsten gegen-
wärtig vorstellbaren Entwicklungsniveau bewegt. Hier ist 
das »Fortschrittsmodell« in der Kultur voll verankert. 
Freilich wird nicht behauptet, daß es eine fortschrittsfähi-
ge Unternehmung in diesem Sinne in der Realität bereits 
gibt. Spuren, die auf eine fortschrittsfähige Unterneh-
mung verweisen, finden sich allenfalls in Subkulturen 
von Unternehmen, deren dominierende Kultur anson-
sten durch das Bestandsmodell geprägt ist. Allenfalls kön-
nen marginale Tendenzen eines Übergangs wahrgenom-
men werden. Mit anderen Worten: die Vorstellung einer 
fortschrittsfähigen Unternehmung stellt ein kontrafakti-
sches Modell dar. Wir vertreten aber die kritisch zu 
überprüfende Hypothese, daß die fortschrittsfähige Un-
ternehmung eine prinzipiell erreichbare Möglichkeit, ei-
ne »machbare Utopie« darstellt (vgl. Kirsch et al. 1979, S. 
129ff.; Kirsch und Trux 1981). 

( 6) Die Führungskonzeption eines »Strategischen Ma-
nagements« - verstanden als strategisch orientiertes, 
))evolutionäres Management« [31] - soll dazu beitragen, 
Unternehmen auf das Entwicklungsniveau einer fort-
schrittsfähigen Unternehmung zu bringen. In unserem 
Konzept eines »Strategischen Managements« spielt des-
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halb die fortschrittsfähige Unternehmung als Basis für 
eine regulative Idee für die geplante Evolution des Unter-
nehmens eine besondere Rolle. 

8. Zusammenfassung und Ausblick 

Zu Beginn des vorliegenden Aufsatzes haben wir darauf 
verwiesen, daß wir das Thema »Unternehmen und Ge-
sellschaft« an der Schnittstelle von Betriebswirtschafts· 
bzw. Managementlehre, Gesellschaftstheorie und philo· 
sophischer Ethik sehen. Wer es (wie wir) ernst meint mit 
dem Anliegen, sich auch aus der Perspektive einer ange-
wandten Managementlehre mit diesem Thema auseinan-
derzusetzen, sieht sich mit sehr weitreichenden Konse-
quenzen hinsichtlich eines erforderlichen Umbaus der 
etablierten Ansätze und Bezugsrahmen der Betriebswirt· 
schafts· bzw. Managementlehre konfrontiert. Das ist, wie 
wir hoffen, aus den drei »Theorieabschnitten« dieses Auf· 
satzes deutlich geworden. Die drei Abschnitte, in denen 
wir über Erfahrungen aus einem Kooperationsprojekt mit 
der Praxis berichtet haben, haben darüber hinaus gezeigt, 
daß auch hier ein erhebliches »Umdenken« erforderlich 
ist, wenn man die heute sichtbar gewordenen Probleme 
und Schwierigkeiten einer marktwirtschaftlichen Ord-
nung in den Griff bekommen will. Die traditionelle Lö-
sung für diese Probleme oder »Dysfunktionen« war hier 
immer der moderne Sozialstaat gewesen. Dort, wo der 
Markt möglicherweise versagt, soll der Sozialstaat einen 
gesetzlichen Rahmen schaffen, der das zweckrationale 
Handeln der Wirtschaftssubjekte zu steuern in der Lage 
ist; dabei sorgt der demokratische Wahlmechanismus 
dafür, daß die um knappe Machtpositionen konkurrieren-
den Politiker mehrheitsfähige Gesetze »produzieren«. 
Schon daran zeigt sich - und das war ja auch die These 
der oben skizzierten Theorie der modernen Gesellschaft 
gewesen -, daß das politische System schnell eine Art 
»Eigenlogik« entwickelt, die eine funktionale Steuerung 
eines anderen Subsystems der Gesellschaft verhindert 
(vgl. Willke 1983; Teubner 1984). Nicht umsonst wird 
ein großer Teil des »Marktversagens« häufig gerade auf 
eine »Überproduktion« von (im einzelnen wenig taugli-
chen) Gesetzen zurückgeführt. In dieser Situation aber 
tun die Unternehmen gut daran, sich der moralischen 
Grundlage ihres Handelns in dieser Gesellschaft zu verge-
wissern und so von innen heraus einen Wandel einzulei-
ten. 'wir meinen, daß die Entwicklung eines Leitbildes 
einen Beitrag zu einem solchen Wandel leisten kann. 
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sequenterweise denn auch als eine Argumentationsregel, 
die mit der Logik des praktischen Diskurses notwendig 
verbundenist(l983, S. 103). 

[18[ Bei Habermas wird, ähnlich wie bei Kant, das Problem der 
Anwendung von Normen durch den Hinweis auf die »prak-
tische Klugheit« der Aktoren erledigt (vgl. 1983, S. 114; 
1984a, S. 229; 1985, S. 237); zur Kritik vgl. Wellmer 
(1986, S. 135 ff.). R. Alexy (1983) hat dagegen - allerdings 
im Hinblick auf den Rechts- und nicht den Moraldiskurs -
vorgeschlagen, auch das Problem der Anwendung von Nor-
men in den Einzugsbereich des praktischen Diskurses ein-
zuholen. Wir sehen hier interessante Weiterentwicklungs-
möglichkeiten für eine »praktische« Ethiktheorie. 

[191 Der Fairneßgedanke kommt darin zum Ausdruck, daß es 
hier um Gerechtigkeitsgrundsätze geht, die in einer »fairen 
Ausgangssituation« festgelegt werden. Damit ist ein (fikti-
ver) Urzustand gemeint, in dem die Beteiligten in Unkennt-
nis ihrer gesellschaftlichen Position Vereinbarungen festle-
gen, die das weitere Zusammenleben bestimmen sollen. 
Diese Vereinbarungen müssen, aus der Sicht der Beteilig-
ten, auch dann noch annehmbar sein, wenn sie sich nach 
der Lüftung des »veil of ignorance« in einer »extremen« 
gesellschaftlichen Position wiederfinden. Es handelt sich 
also, mit anderen Worten, um eine Entscheidung unter 
Risiko - wobei Rawls annimmt, daß die Beteiligten hier 
»vernünftigerweise« der Maximin-Regel rationaler Ent-
scheidungen folgen. 

[201 Man könnte hinzufügen: gegenüber der ökologischen Um-
welt. Das ist jedenfalls der Standpunkt der »Umweltethik«, 
die sich in den letzten Jahren als eigenständige Disziplin mit 
eigenem Fachjournal (»Environmental Ethics<<) entwickelt 
hat. Vgl. aber Habermas (1984, S. 505ff.). 

[21J Vgl. zum folgenden die an Parsonssche Kategorien ange-
lehnte Rekonstruktion von Habermas ( 1981, !, Kap. 2). 

[221 Vgl. aber auch die kritischen Beiträge von Berger, Joas und 
McCarthy, in: Honneth/Joas (1986), sowie Bader 1983; 
Misgeld 1985. 

[23J Der Begriff des »Kommunikationsmediums« wird hier na-
türlich in einem spezifisch sozialwissenschaftlichen Sinne 
verwendet und hat mit der Diskussion etwa um die »öffent-
lich-rechtlichen Medien« nichts zu tun! 

[24) Dieser Aspekt wird insbesondere in einigen neueren Theo-
rien »selbstreferentieller Systeme« hervorgehoben. Vgl. et-
wa Luhmann ( 1984; 1984a); Willke (1983); Teubner 
(1984). - Die Ausdifferenzierung spezifischer Subsysteme 
bedeutet natürlich nicht, daß innerhalb eines solchen Sy-
stems überhaupt nicht mehr »verständigungsorientiert« ge-
handelt wird, genauso wie innerhalb der Lebenswelt natür-
lich auch Episoden »strategischer Einflußnahme« vorkom-
men. Die Integration der Systeme kann aber weitgehend 
ohne eine Verständigungsorientierung der Aktoren vonstat-
ten gehen. 

[25) Daß Geld und Macht als konstitutiv angesehen werden, 
deutet an, daß wir Unternehmen nicht allein dem Wirt-
schaftssystem zuordnen, sondern sie, mit einem Wort von 
Ulrich ( 1977), als »quasi-öffentliche Institutionen« interpre-
tieren. 

[26] Diese Überlegung bedeutet denn auch nur einen scheinba-
ren Widerspruch zu der oben in der Einleitung geäußerten 
kritischen Bemerkung zu den verschiedenen Ansätzen, die 
die »Verantwortung des Unternehmens« thematisieren. 
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Denn diese Ansätze gehen, mit wenigen Ausnahmen (etwa 
Ulrich 1980; Steinmann/Oppenrieder 1985), von einem 
substantiellen Rationalitätsverständnis aus - und von hier 
aus gesehen müssen in der Tat viele Aussagen als bloße 
»Leerformeln« interpretiert werden. 

[27] Zur Funktion von begrifflich-theoretischen Bezugsrahmen 
vgl. ausführlich Kirsch ( 1984, S. 751 ff.). 

[28) Ausführlichere Darstellungen finden sich in Kirsch ( 1984, 
insbes. S. 961 ff.) sowie in Hinder (1986, S. 387ff.). 

[29) Den Begriff des »evolutionsfähigen Systems(( haben wir von 
Bühl ( 1982, S. 453 ff.) übernommen, verwenden ihn aber 
in einem erweiterten Sinne. 

[30) In einigen St. Gallener Arbeiten [vgl. etwa Ulrich 1983, S. 
135 f.; 1984, S. 250) wird der Begriff der Lebensfähigkeit 
auch mit einer gesellschaftlichen Verankerung des Unter-
nehmens in Verbindung gebracht. In unserem Sprachspiel 
entspricht das dem »institutionenmodell«. 

[31) Diesen Begriff haben wir von St. Gallener Autoren über-
nommen (vgl. etwa Malik 1979; Malik und Probst 1981 ), 
ohne daß wir die damit verbundenen Prämissen vollständig 
teilen. 
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