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Unternehmen und Gesellschaft.
Die »Standortbestimmung«

des Unternehmens als Problem
eines Strategischen Managements

Angewandle Betriebswirtschaftslehre; Fortschrittsfahige Organisation; Leitbild;

Moralisch-praktische Rationalisierung

Das Thema »Unternehmen und Gesellschaft«
wird aus der Perspektive einer angewandten Be-
triebswirtschaftslehre angegangen, die unter an-
derem auf eine Rationalisierung der Fiihrungs-
praxis ausgerichtet ist. Es geht dann vor allem
um eine »moralisch-praktische« Rationalisie-
rung und um die Frage, wie diese im Rahmen
eines Strategischen Managements geleistet wer-
den kann. Die Verfasser berichten aus einem
Praxisprojekt, in dem im Zuge der Entwicklung
eines Unternehmensleitbildes auch moralisch-
praktische Fragen thematisiert wurden. Dabei
werden freilich immer wieder theoretische
Uberlegungen eingeschaltet, die die Méglichkei-
ten einer solchen Rationalisierung im Unterneh-
men kritisch reflektieren und in den Kontext
eines organisationstheoretischen Bezugsrahmen
stellen.

* Prof. Dr. Werner Kirsch/Dr. Dodo zu Knyphausen, ;Jeide
Institut fiir Organisation, Seminar fiir Industrieforschung an der
Universitdt Miinchen, LudwigstraBe 28 RG, 8000 Miinchen 22.
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1. Einleitung

Das Thema »Unternehmen und Gesellschafts steht an der
Schnittstelle zwischen Betriebswirtschaftslehre, Gesell-
schaftstheorie und philosophischer Ethik [1]. Wir wollen
uns diesem Thema aus der Perspektive einer angewand-
ten Betriebswirtschaftslehre nahern, deren Grundkon-
zept durch die folgenden Thesen zusammengefalt wer-
den kann:

(1) Die Betriebswirtschaftslehre ist (bzw. sollte ver-
standen werden als) eine angewandte Fithrungs- bzw.
Managementlehre.

(2) Diese Managementlehre ist an Problemen der Fiih-
rungspraxis orientiert. Das Vorverstdndnis der Probleme
der jeweiligen Praxis wird dabei freilich nicht einfach
hingenommen, sondern durchaus kritisch hinterfragt.

(3) Die angewandte Managementlehre soll einen Bei-
trag zur Rationalisierung der Fiihrungspraxis leisten. Dies
schiiefit selbstverstédndlich auch die Praxis der Strategi-
schen Unternehmensfiihrung bzw. der Unternehmens-
politik mit ein.

(4) Der Terminus »Strategisches Management« be-
zeichnet eine Managementkonzeption bzw. Fiihrungs-
philosophie, deren Verankerung in der Kultur der Unter-
nehmen zu einer Rationalisierung der Unternehmenspoli-
tik fiihren soll.

(5) Ein »Strategisches Management« soll insbesonde-
re die Idee einer geplanten Evolution verwirklichen. Es
geht um die Steuerung bzw. Koordinierung eines schritt-
weisen, evolutiondren Prozesses durch eine konzeptio-
nelle Gesamtsicht der Unternehmenspolitik.
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(6) Diese konzeptionelle Gesamtsicht der Unterneh-
menspolitik ist aber selbst einer sténdigen kritischen
Uberpriifung (und gegebenenfalls Anpassung) unterwor-
fen: zum einen im Lichte der jeweils in den einzelnen
operativen Schritten gemachten Erfahrungen, zum ande-
ren aber auch im Lichte »neuer Ideen, Werte und Weltbil-
der«.

(7) Eine konzeptionelle Gesamtsicht der Unterneh-
menspolitik sollte vier Problembereiche bzw. Pro-
blemperspektiven eines Unternehmens thematisieren:
den Priméarbereich der Produkte und Mérkte, den Sekun-
dédrbereich der Ressourcen einschlieBlich der Technolo-
gien, den Tertidrbereich der »systems and procedures«
(Geschiftssysteme und Organisationsformen) sowie den
Quartdrbereich der »Standortbestimmung« des Unter-
nehmens (sowohl im wortlichen als auch im {ibertrage-
nen Sinne).

Diese Standortbestimmung des Unternehmens im
{ibertragenen Sinne ist Gegenstand des vorliegenden Auf-
satzes. Es geht um das Verhdltnis des Unternehmens 2]
zu den verschiedenen Interessenten und Betroffenen|3].
Damit verbunden sind die Fragen nach dem Sinn des
Tuns sowie nach der Verantwortung, die das Unterneh-
men gegeniiber den verschiedenen Interessengruppen in
der Gesellschaft zu {ibernehmen gedenkt.

In der Literatur sind diese Fragen in den letzten Jahren
in einer Vielzahl von Arbeiten unter dem Aspekt der
ysozialen Verantwortung des Unternehmens« themati-
siert worden (vgl. als Uberblicke etwa van Dam/Stallaert
1978; Beauchamp/Bowie 1979; Donaldson/Werhane
1979; Sohn 1982). Man kann sich freilich des Eindrucks
nicht ganz erwehren, dal hier lediglich eine Reihe von
recht stereotypen, bekenntnishaften Leerformeln formu-
liert werden, die wenig realistischen Bezug besitzen (vgl.
zur Kritik auch Steinmann 1973; Ulrich 1977, S. 2171f.).
Eine angewandte Managementlehre mufl hier weiter ge-
hen. Sie muB nicht nur kldren, was es heifit, ymoralisch«
zu handeln, sondern auch nach den Voraussetzungen
fragen, die erfiillt sein miissen, damit in Unternehmun-
gen moralisch-praktische Fragen thematisiert, und das
heilt: zum Gegenstand rationaler Argumentation|[4] ge-
macht werden konnen. Denn es ist ja nicht selbstver-
stindlich, daB in einer liberalen Marktwirtschaft Unter-
nehmungen als Orte moralischer Argumentation angese-
hen werden [5]. Der Satz: »Ethics is ethics and business is
business« (Beauchamp/Bowie 1979, S.2) ist nicht von
vorneherein als Zeichen bloBer Ignoranz zu interpretie-
ren. Andererseits ist damit aber auch nicht schon ausge-
schlossen, dafl in Unternehmungen moralische Argumen-
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tationen vorkommen, obwoh! sie den Funktionshedin-
gungen marktwirtschaftlichen Handelns gehorchen miis-
sen. In welchem Ausmal dies der Fall ist, ist eine empirt-
sche Frage, die wir hier nicht beantworten kénnen. Wir
konnen nur den Bezugsrahmen einer angewandten Fiih-
rungslehre soweit fortentwickeln, dafl die Frage nach der
Rationalisierung der Fiihrungspraxis auch auf moralisch-
praktische Aspekte ausgedehnt werden kann.

Die Standortbestimmung des Unternehmens, um die
es hier geht, geh6rt nach dem von uns vertretenen
»Sprachspiel« zum Komplex des »unternehmenspoliti
schen Rahmenkonzeptes«, das wir von den »strategi
schen Programmenc« unterscheiden, die die auf die Betéti-
gungsfelder bezogenen Ziele und Strategien, deren Auf-
gliederung in Unterziele und Unterstrategien sowie erste
robuste Schritte zu ihrer Erreichung umfassen (vgl. Trux
et al. 1984). Dieses Rahmenkonzept ist im allgemeinen
im Zuge der Entwicklung des Unternehmens »gewach-
sen« und umfaBt eine Vielzahl von »Policies, die keines-
wegs alle explizit formuliert sein miissen. Wir sprechen
hier auch von einem formierten Rahmenkonzept [6]. Das
schliefit nicht aus, daf es in der Praxis Bemithungen gibt..
das Rahmenkonzept explizit zu formulieren und die zen-
tralen Thesen in Form eines Leitbildes nach innen und/
oder nach auBen kommunizietbar zu machen. Mit der
Erarbeitung eines solchen Leitbildes wird der Versuch
unternommen, das bisher nur formierte Rahmenkonzept
zu rekonstruieren und dariiber hinaus Leitlinien fiir eine
bewulte Weiterentwicklung zu setzen. Es kann in die-
sem Sinne auch als ein Beitrag zu einer méglichen Ratio-
nalisierung der Unternehmenspolitik aufgefabt wer-
den[7].

Die folgenden Abschnitte werden den Pfad der bisher
skizzierten Argumentationslinien weiterverfolgen. Wir
wollen einerseits die Grundziige einer Ethik diskutieren.
die moralisch-praktische Argumentationen anzuleiten ir.
der Lage ist. Einen realen Bezug kénnen solche Uberle
gungen freilich nur erhalten, wenn man gleichzeitig nack
den Moglichkeiten fragt, die eine moralisch-praktische
Rationalisierung vor dem Hintergrund der abendidndi
schen »Moderne besitzt, und einen organisationstheore
tischen Bezugsrahmen konstruiert, in dem die Moglich
keit einer solchen Rationalisierung als Problemstellun;
thematisiert werden kann. Andererseits soll, und das witc
den Ausgangspunkt unserer abwechselnd gefiihrten Dis
kussion bilden, ein praktisches Beispiel einer Leitbildent
wicklung dargestellt werden, die wir als ersten Ansatz
punkt einer »Einpflanzung« (vgl. Hutter 1986, S. 122 £.i
moralischer Argumentationen in Unternehmungen be-
trachten. Dabei geht es nicht darum, eine »Erfolgsstoryx
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zu liefern; wir wollen vielmehr gerade auch auf die in
einem solchen Entwicklungsprozel sichtbar werdenden
Probleme hinweisen und diese mit unseren theoretischen
Uberlegungen in Zusammenhang bringen.

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

Ende 1985/Anfang 1986 war der {damals noch existie-
rende) Lehrstuhl fiir betriebswirtschaftliche Planung am
Institut fiir Organisation der Universitit Miinchen (Prof.
Dr. W. Kirsch] an einem Kooperationsprojekt mit der
FLACHGLAS AG, Fiirth/Gelsenkirchen, beteiligt, in des-
sen Mittelpunkt die Entwicklung eines Leitbildes
stand [8]. Zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Aufsatzes
ist dieses Projekt insoweit abgeschlossen, daB das erarbei-
tete Leitbild vom Vorstand verabschiedet und eine ge-
druckte Fassung im Unternehmen verteilt wurde. Der
Diffusionsprozef ist gegenwirtig noch voll im Gange; an
ihm ist der Lehrstuhl (natlirlicherweise} nur noch in
rudimentdrer Form beteiligt.

Dem Projekt lag eine Arbeitsverteilung zugrunde, die
einem »ypragmatistischen Beratungsmodell¢ (Habermas
1966; vgl. Kirsch und Bamberger 1976} entspricht. An
die Stelle der strikten Trennung zwischen der Funktion
der Fithrungskrifte des Unternehmens und des Beraters
(wie sie im »dezisionistischen« und im »technokrati-
schen« Beratungsmodell vorzufinden ist) tritt hier ein
kritisches Wechselverhiltnis. Der gesamte Beratungspro-
zeB ist durch einen kritischen Dialog zwischen den Fiih-
rungskréften und den »Beratern« gekennzeichnet. Auf
beiden Seiten treten Lernprozesse auf, in denen die arti-
kulierten Werte immer wieder realen Handlungsmoglich-
keiten gegeniibergestelit und mit diesen neu abgestimmt
werden. Auf dieser Grundlage trugen die Fiihrungskrifte
des Unternehmens die Verantwortung fiir die zu erarbei-
tenden /nhalte des Leitbildes, wihrend das ProzefSmana-
gementin die Zusténdigkeit eines dem Lehrstuhl naheste-
henden Beratungsunternehmens fiel. Die Mitarbeiter des
Lehrstuhls soliten eine konstruktive Kritik von ProzeB
und [nhalten liefern. Das fiihrte dann letztlich auch dazu,
daB vor dem Hintergrund der jeweils im Unternehmen
generierten Leitbildaussagen ebenfalls inhaltliche Vor-
schldge erarbeitet wurden, die mehr als nur yredaktionel-
leg Uberarbeitungen der unternehmensinternen gene-
lierten Leitbildaussagen darstellten.
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L Vorstandsinterviews und Dokumente

4] Vorldufige Themenliste

2) "Meniis"

(3) "Nult — Fassung" von Kemnleitbild
und Préaambel

l

L Pilotgruppe

|

8] Modifizierte Themenliste

(2) Mod. Fassung Kernleitbild/Praambel
Q) Verbesserte Ments

@ Nulfassung erweitertes Leitbild

L

7+2 Fachgruppen

Vorldufige Fassung des gesamten
Leitbilddokumentes

!

Vorstand

Verabschiedete Fassung des
Leitbilddokumentss

'

Erwsiterter Flihrungskreis

|

(1) Kritischer Feedback
(2) Diagnose von "Hindernissen"

(3) MaBnahmen zu ihrer Uberwindung

Abb. 1: Der geplante Prozelverlauf

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

Gleich zu Beginn wurde eine Reihe terminologischer
Vereinbarungen getroffen, die dem weiteren Prozef zu-
grunde gelegt werden sollten. Zum Kernleitbild gehtren
die Sitze bzw. Aussagen, die in thesenhafter Form die
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Haupt-Zielpunkte eines Leitbildes artikulieren. Das erwei-
terte Leitbild umfalt zusétzlich auch eriduternde und
spezifizierende Aussagen. Das Rahmenkonzept ist
schlieBlich der Inbegriff all jener Uberlegungen, die letzt-
lich »hinter« dem Leitbild stehen und die (Weiter-)Ent-
wicklung des Leitbildes selbst betreffen. Der Kern dieser
Uberlegungen solite in einer Prdambel sowie im Nach-
wortin programmatischer Form festgehalten werden.

Von Anfang an wurde —in Anlehnung an das beriihmte
Miller-Theorem der beschrénkten Informationsverarbei-
tungskapazitdt des menschlichen Gehirns (Miller 1956) -
als Regel festgelegt, dal das Kernleitbild und die jeweils
auf einen Kernsatz bezogenen Aussagen des erweiterten
Leitbildes nicht mehr als 7 +/— 2 Sitze umfassen sollten.
Diese Regel wurde im ProzeBverlauf immer mehr nach
unten interpretiert. Das verabschiedete Leitbild enthalt
sechs Kernsétze und jeweils fiinf erlduternde Aussagen
(denen allerdings immer noch ein kurzer Vorspann vorge-
schaltet ist). Auf die Prdambel und das Nachwort wurde
ganz verzichtet[9]. Statt dessen ist jetzt ein »Vorwort«
vorangestellt, das ebenfalls auf fiinf Aussagen beschrankt
ist.

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

| Die FLACHGLAS AG strebt nach Fortschritt

n Kundenorientierter Leistungswettbewerb mit
Produkten hoher Qualitét ist die Basis unseres
unternehmerischen Handelns

1l Die Technik ist die treibende Kraft unserer
Geschiftsentwicklung

v Wir respektieren die Identitit unserer Beteiligungs —
gesellschaften

Y] Die Fortentwicklung von Organisation und
Fhrungssystemen stirkt unsere Position
im Wettbewerb

\Y]| Die Menschen im Unternehmen gestaiten
den Fortschritt

Abb. 2: Kernleitbild
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wiedergegeben; Abbildung 3 gibt ein Beispiel, wie diese

Kernsétze dann in dem »erweiterten Leitbild« im einzel

nen erldutert werden. Im vorliegenden Zusammenhang
ist nun von besonderem Interesse, daB aufgrund der im
Anfangsstadium des Projektes durchgefiihrten Interviews

und der ersten Sitzung der »Pilotgruppe«[10] auch das

Thema »FairneB« aufgegriffen wurde. Ebenso wurde be

reits sehr friihzeitig vereinbart, in der (zu dem Zeitpunk:
noch geplanten) »Prdambel« auch die Verantwortung des

Unternehmens gegeniiber den verschiedenen Betroffe

nen und Interessenten zu thematisieren. Nur auf diest

beiden Aspekte des Leitbildes wollen wir in den folger:
den Abschnitten eingehen. Dabei konzentrieren wir uns’
darauf, jene Uberlegungen zu skizzieren, die mit der
jeweils eingebrachten Vorschldgen des Lehrstuhis in Zu
sammenhang stehen. Dazu miissen wir freilich zundchst
einige theoretische Uberlegungen anstellen.

3. Theoretische Perspektiven 1:
Aspekte einer normativen Ethik

»Auf der Suche nach Spitzenleistungen sind Peters unc
Waterman (1982) zu der Uberzeugung gelangt, daB »ex:
zellent gefiihrte Unternehmenc eine Reihe von Merkma
len aufweisen, die mit der Kultur dieser Unternehmen im
Zusammenhang stehen. Besonders hervorgehoben wirc
dabei das »sichtbar gelebte Wertsystemg, das jene Nor
men, Werte und Maxime umfaBt, denen sich die Fiih
rungskrifte ganz offensichtlich verpflichtet fiihlen unc
die das Handeln dieser Unternehmen in starkem Mafe
prégen.

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 dit
Integration der Mitglieder dieser Organisation sicherstel
und handlungsleitende Funktionen erfiillt, Es ist kiar, dal
mit »Unternehmensethik« etwas anderes gemeint seir
muR. Es geht nicht um ein beliebiges, wenn auch »sicht
bar gelebtes Systemc; es geht um besonders ausgezeich
nete Normen und Maximen|[11]. :

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 kénnen dann
als moralisch gerechtfertigt angesehen werden, wenn sie
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Wir respektieren die Identitdt unserer Beteiligungsgeselischaften

Wir bemihen uns un Markindhs, Inovation und differenzierte Lej—
stungen gegendber dem Waettbewesrb. Die heutigen und kinfigen Be —
lejgungsgeselischarien sallen wesentich dazu berragen, indem

s/e

~ durch nalionale und infernationale Ardsenz in Verarbertung und
Distribulion moghichst grofe Kundennéhe gewsdhrieisten,

~ durch deleglerts Verantwortung die Qualiat und die Schneligkert
von Entwicklungen erfichen,

~ Schriftmacher—~ und Schisselfechnologien unseres Gesclhidries
unter unseren Einfuf nehinen und

~ e Wertschophmgsstuktur in wnsersr Untemetimensgryppe erchen,

Diese Aulgaben konnen unsére Beteligungsgeselschalien nur dann
erfillen, wenn wir ire ldentist weflesigehend walren.

(1) Wir streben in der Regel eine Mehrheitsbeteiligung an. Wenn
wir uns den Zugang zu einem neuen Markt oder Produktbereich
erschliefen wollen, kann auch eine qualifizierte Minderheits ~

beteiligung ausreichen.

(2

~—

Die Beteiligungsgesellschaften sollen iiber ein gesichertes
Markt-~ und Ertragspotential und sine qualifizierte Fiihrungs —
mannschaft verfiigen.

Durch aktiven Austausch von Informationen und Know —how unter —
stiitzen sich die FLACHGLAS AG und ihre Beteiligungsgesell —

(k)

—

schaften gegenseitig.

(4

-

[

-~

Die Beteiligungsgeselischften werden grundsétzlich als eigen —
stéandige und eigenverantwortliche Gesellschaften gefiihrt. Unter
Wahrung ihrer Identitdt werden die Zislsetzungen gemeinsam mit
der FLACHGLAS AG erarbeitet und festgelegt.

Die Achtung vor der Identitat der Beteiligungsgesellschaften
findet dort ihre Grenze, wo das Gesamtinteresse der FLACHGLAS —
Gruppe betroffen ist. Die dann zu treffenden Entscheidungen
sollen partnerschaftlich erarbeitet werden.

Abb. 3: Ein Auszug aus dem erweiterten Leitbild

it dem sogenannten »Moralprinzip« im Einklang ste-
e,

Die berithmteste Formulierung eines Moralprinzips ist
«ants Kategorischer Imperativ, der die Diskussion der
dhilosophischen Ethik nachhaltig beeinfluft hat:

»Handle nach derjenigen Maxime, durch die du zu-
oleich wollen kannst, dal3 sie allgemeines Gesetz wer-
del¢ (Kant 1956, S. 51)[13]
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Hinter diesem Moralprinzip steht ein Universalisie-
rungsgrundsatz{14]. Normen miissen verallgemeine-
rungsfahig sein. Dies wirft dann sofort die Frage auf, wer
denn die Verallgemeinerungsféhigkeit einer vorgeschla-
genen (bzw. zur Kritik anstehenden) Norm iiberpriifen
soll, und wie dies geschehen konnte. Kant selbst ist wohl
davon ausgegangen, dafi jeder einzelne dies fiir sich zu
priifen habe[15]. Die Vertreter der modernen Diskurse-
thik gehen dagegen davon aus, daf die Priifung der Verall-
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gemeinerungsfahigkeit im Rahmen einer rationalen Argu-
mentation erfolgen miisse, an der im Prinzip alle Betroffe-
nen zu beteiligen seien[16]. Dies 1duft auf die Forderung
nach einer Konsensbildung im Rahmen eines moralisch-
praktischen Diskurses hinaus: Woriiber in einem mora-
lisch-praktischen Diskurs Konsens erzielt ist, kann (zu-
mindest vorldufig) als verallgemeinerungsfihig 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. 2111f.; 1983, S. 98ff.; Alexy 1978; Miller 1986, S.
2341f.).

Mit dem Ansatz der Diskursethik sind zweifellos er-
hebliche Probleme verbunden. Es geht nicht immer nur
darum, »letzte Normen zu priifen und zu rechtfertigen,
die in einem strengen Sinne verallgemeinerungsfahig
sind. In alltéglichen Argumentationen stehen Probleme
der Anwendung moralischer Prinzipien im Vordergrund,
Fragen danach also, welche Norm in einer konkreten
Situation »gilt« und wie der Kreis der potentiell Betroffe-
nen zu bestimmen ist[18]. Mit diesen Betroffenen gilt es,
in eine (moralisch-praktische) Argumentation einzutre-
ten. Dabei wird man nicht immer davon ausgehen k&n-
nen, daB die anspruchsvollen Bedingungen einer idealen
Komunikationsgemeinschaft erfiilit sind; die Momente
einer fehlenden oder unvollstindigen Reziprozitdt zwi-
schen den Argumentationsteilnehmern erfordert gleich-
sam eine »Uberbriickung« durch eine Verantwortungs-
ethik strukturell bevorzugter Aktoren (vgl. Ulrich 1986,
S. 316ft.). Nur so kann verhindert werden, da die wohl
in jeder Gesellschaftslage (und in jeder Organisation)
auftretenden Verzerrungen der Kommunikationsgemein-
schaft auf die Ergebnisse der Argumentation allzu sehr
durchschlagen.

Wir kénnen die hier nur angedeuteten Probleme einer
(dialogischen) Ethiktheorie an dieser Stelle nicht weiter
vertiefen. Uns geht es im vorliegenden Zusammenhang
zunéchst nur darum zu zeigen, dafl moralisch-praktische
Argumentationen in Unternehmungen ihre spezifische
Eigenart besitzen und sich von Argumentationen {iber
Fragen der ZweckmaRigkeit eines Tuns unterscheiden.
ZweckmaRigkeitsargumente sind Ausdruck einer kogni-
tiv-instrumentellen, moralische Argumente dagegen Aus-
druck einer moralisch-praktischen Rationalitit.

Natiirlich kdnnen Fragen der Moral immer auch auf
Fragen der Zweckmé@Bigkeit 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 Wanhrschein
lichkeiten zu beriicksichtigen, mit denen erfolgsmindern-
de Sanktionen in Kauf zu nehmen sind, wenn man allge
mein akzeptierte Normen verletzt. Ebenso kann mar
auch die Meinung vertreten, daB moralisch-praktische
Argumentationen letztlich nur »verkiirzte« kognitiv-in
strumentelle Argumentationen eines »aufgeklarten Egor
sten darstellen: Man befolgt gewisse Normen, ohne ir
Einzelfall »Sanktions-Wahrscheinlichkeiten« zu kalkulie
ren, weil man davon iberzeugt ist, daB dies auf lang:
Sicht die beste Strategie ist. Genau das ist z. B. die Auss:
ge des »iron law of corporate responsibility«: Auf di
Dauer wird jede Institution ihre Macht verlieren, wen:
sie diese nicht verantwortungsvoll einsetzt (Davis un
Blomstrom 1966).

Freilich kann der »aufgeklérte Egoismus« auch fortent
wickelt und in anderer Weise postuliert werden. Es gib:
wie immer, keine einheitliche Regel, nach der diese
Begriff verwendet werden muf. Man kénnte sich als
auch vorstellen, dal man sich von den kognitiv-instr
mentellen Konnotationen, die bislang angeklungen sinc
16st und nach einer weitergehenden Interpretation such
Jene Formel, die sich im Iron Law of Corporate Respons
bility duBert, weist nimlich, so scheint es zumindes
smoralische Defizite« auf. Diese Formel macht die Au
{tbung der Verantwortung letztlich von dem EinfluB un
den Artikulationsmoglichkeiten der Betroffenen abha
gig: Nur wenn zu erwarten ist, daB kurz- oder langfrist
negative Konsequenzen einer Nicht-Befolgung moral
scher Regeln spiirbar werden, ist man bereit, Restrikti
nen in Kauf zu nehmen; andernfalls muf man sich w
solche Normen nicht weiter kiimmern. Damit aber ve
kennt man den Sinn moralischer Argumentationen, d
gerade die empirischen Restriktionen unterschiedliche
Machtverteilung hinter sich lassen. Hier sollen allepoter
tiellen Bediirfnisse und Interessen in addquater Weis
beriicksichtigt werden. Das Moralprinzip, in welcher Fo
mulierung auch immer, kann auf diese Weise nicht erfill
werden.

Diese Uberlegungen diirfen freilich nicht zu der
SchluR verleiten, daR die Formel von dem »aufgeklarte
Egoismus« in Unternehmungen nicht eine wichtig
Funktion erfiillen konnte. Diese Funktion sehen wir v
allem darin, in konkreten Entscheidungssituationen A
gumentationen dariiber anzuregen, was es eigentlic
heift, im »aufgeklirten Eigeninteresse« zu handeln. D
bei gehen wir davon aus, daf diese Argumentationen eir
gewisse Eigendynamik entwickeln und sich keineswe
nur auf die Interpretation des FairneBgrundsatzes im e
geren Sinne beschrénken lassen. Die Teilnehmer werde
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(aus: Hinder 1986, S. 464)
Abb. 4: Ein Uberblick iiber »anwendungsfahige« Ethiktheorien

das ist unsere empirische Hypothese, vielmehr auch in
Kontexte moralischer Argumentationen wechseln, die
sich auf ganz anderen philosophischen Traditionen oder
Laientheorien begriinden als auf jene utilitaristische Tra-
dition, aus der die Vorstellung eines aufgeklirten 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 »evolutiondren« Ethik im
Sinne von Jantsch (1979; S. 357 {f.) reichen kénnen (vgl.
Abb. 4).

Auch wenn wir durchaus eine gewisse Sympathie zu
den neueren Ansitzen einer dialogischen Ethik empfin-
den, betrachten wir diese Ansitze also keineswegs als die
einzig moglichen Ansitze einer solchen Ethik. Gerade

; DBW 48 (1988) 4

wer sich — wenigstens im Prinzip und in einer durchaus
illusionslosen Einstellung hinsichtlich der empirischen
Restriktionen, die einer solchen Ethik entgegenstehen
mégen — von einer Diskursethik leiten [48t, muf unseres
Erachtens auch zugestehen, daf 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-
zuldsen sind. Mit anderen Worten: Wir betrachten gera-
de die mit moralischen Fragen zusammenhangenden 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 chne weiteres »geldst« werden
konnen. Die »Einpflanzung« moralischer Argumenta-
tionen bedeutet zunéchst einmal, daB im Unternehmen
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eine prinzipielle Bejahung der Komplexitdt dieser Pro-
bleme vorhanden ist und ein Forum geschaffen wird, das
eine »Vergewaltigung« dieser Komplexitét verhindern
soll.

Die hier explizierte Sichtweise relativiert Vorbehalte,
die sich gegen eine »verkiirzte¢, letztlich an kognitiv-
instrumentelle Kategorien anschliefende Interpretation
des Moralprinzips durch die Formel vom »aufgeklarten
Eigeninteresse« erheben mé&gen: Auch eine solche Inter-
pretation muf a priori als gleichberechtigt anerkannt wer-
den. Das schlieBt nicht aus, daB sie dann aus der Perspek-
tive anderer Moralkonzeptionen kritisiert werden kann.
Aber eine solche Kritik ist immer nur kontextrelativ, und
sie kann ihrerseits aus dem Blickwinkel anderer Kontexte
kritisiert werden.

Wenn die Kontexte, vor deren Hintergrund argumen-
tiert wird, prinzipiell nicht vergleichbar sind, dann ist
gerade in moralischen Fragen ein Konsens nicht so
schnell zu erwarten. Moglicherweise ist ein solcher Ko-
sens sogar iiberhaupt nicht zu erzielen; die Argumenta-
tionsteilnehmer erreichen nach Austausch ihrer Argu-
mente bestenfalls eine Art »argumentatives Gleichge-
wicht« (Hinder 1986, S. 477; in Anlehnung an Rawls
1979), einen Punkt also, an dem sie selbst das Gefiih]
haben, daB eine Fortsetzung der Argumentation keine
nennenswerten Fortschritte mehr bringt. Damit deutet
sich einmal mehr an, dafl komplexe Probleme nicht wirk-
lich geldst werden konnen; die Frage ist, wie man sie
handhabt. Diese Frage stellt sich gerade in Unternehmun-
gen, die normalerweise unter einem gewissen Hand-
lungsdruck stehen. Moralische Argumentationen sind
hier nie in der Weise handlungsentlastet, wie es die
dialogischen Ethiktheorien vorsehen. Die Voraussetzun-
gen eines (»zeitlosen«) Diskurses im engeren Sinne wer-
den sie deshalb kaum jemals erfiillen k6nnen. Sie besitzen
eher den Charakter von »Konversationenc, die gleichsam
zwischen Diskurs- und Handlungsebene liegen.

Unter Hinweis auf die geféhrdete Handlungsfahigkeit
des Systems kann es also geradezu legitim sein, den
Abbruch des »Diskurses« zu fordern. Das bedeutet nicht,
daB dieser zur Farce werden muB. Unter dem Eindruck
der moralischen Argumente der verschiedenen Teilneh-
mer mdgen die {ibrigen Entscheidungen derjenigen an-
ders ausfallen, die kraft Amtes an den Beschliissen mit-
wirken. Auch wenn die Entscheider letztlich ihre Ent-
scheidungen mehr oder weniger intuitiv treffen (bzw.
treffen miissen; vgl. Kirsch 1084, S. 155ff.) und dabei
keineswegs samtliche relevanten Argumente beriicksich-
tigen, mogen die moralischen Argumentationen so etwas
wie eine yKultivierung« der Intuition bewirken und eine
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yokkasionelle Rationalitit« ermoglichen (vgl. Kirsc:
1985 sowie Brantl 1985, S. 5391f.), die eben auch Ele
mente einer moralisch-praktischen Rationalitét mit ein
schlieft.

Wir sind bisher mit einer gewissen Selbstverstindlict
keit davon ausgegangen, dal eine moralisch-praktisch:
Rationalisierung von Unternehmungen wiinschenswer
und notwendig ist. Diese Annahme werden wir in Kapit
5 noch einmal aufgreifen. Zundchst wollen wir aber de:
Fortgang des Kooperationsprojektes skizzieren.

4. Perspektiven eines Leitbild-
projektes 2: FairneR als eine
zentrale Kategorie einer maglicher
moralisch-praktischen
Argumentation

Wir haben bereits darauf hingewiesen, daf in dem hie
referierten Praxisprojekt sich aufgrund der Interview
und ersten Arbeitssitzungen auch das Thema »Fairnef
als ein Thema herauskristallisierte, zu dem in dem z
entwickelnden Leitbild Stellung bezogen werden sollt:
Abbildung 5 gibt den Vorschlag der Lehrstuhimitarbeite
wieder. [hm liegt — das diirfte vor dem Hintergrund d
im letzten Abschnitt angestellten Uberlegungen plausib
sein — keine einheitliche Ethiktheorie zugrunde. Er h
zum Teil den Charakter eines »Meniis« maglicher Form:
lierungen, die die interne Diskussion stimulieren sollte:
Die von den Fiihrungskriften des Unternehmens selbs
hervorgehobene Bezeichnung »Fairnef« legt natiirlic
einen Bezug auf die von John Rawls ausgearbeite:
»Theorie der Gerechtigkeit« (1979) nahe, in der Gerec!
tigkeit als Fairnel8 konzeptualisiert wird[19]. Auch d
Vorstellung eines »aufgeklirten Eigeninteresses« scheir
auf. SchlieBlich wird aber auch die Bedeutung moralisc
begriindeter Argumente als eigenstindige Argument
tionsformen herausgestellt.

Das Ergebnis der Diskussion im Rahmen einer auf dies
Thematik bezogenen Arbeitssitzung (an der iibrige:
auch der Vorsitzende des Betriebsrates beteiligt war) git
dahin, im Leithild letztlich doch auf ein eigenstindig
Thema »Fairnef¢ zu verzichten. Die Begriindungen w:
ren dabei sehr unterschiedlich. Zum Teil wurde argume:
tiert, dal es sich anbéte, die damit verbundenen Aspek:
im Zusammenhang mit anderen Themen (z.B. Personz
politik) anzusprechen. Zum Teil wurde darauf verwieser
daB die FairneR-Frage in der geplanten Priambel bzw. i
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FairneB in Partnerschaft und Wettbewerb bestimmt unser
Handeln

Dre FLACHGLAS AG st in eine sozigle Marktwitschalt engebunden,
die nur funktonteren Kann, wenn Unfemehmungen und Haushalte
weltgshende fremerten besiizen. Diese Freiherten konnen sich
fsdoch nur dann zu einem Fortschritt fir alle auswiken, wenn

s/e nicht einseitly genutzt werden; fedes Handeln mup deshalb
durch das Gebot der Famep gegentiber den Welibewerbern, den
Fartnern und sonstigen direkt und indirekt Belroffenen bestimmt
sem.

{1) Moralisch begriindete Arrgumente werden wir in allen Ent—
scheidungsprozessen ebenso wie sachlich begriindete Argu-—
mente zulassen und beriicksichtigen.

(2) Unser Verhalten im Wettbewerb ist durch ein "aufgekiartes
Eigeninteresse" gepragt: unfaires Verhalten wiirde sich
langfristig auch zu unserem Nachteil auswirken.

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

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

(5) Konflikte sind natlirlich und kdnnen fair nur durch hohe
Konsens - und Kompromipfahigkeit geldst werden.

Abb. 5: Lehrstuhl-Vorschlag zum »Fairne-Thema¢

dem ersten, eher »gesellschaftsbezogenen« Thema aufge-
griffen werden kénne. SchlieBlich wurde selbstverstind-
ich auch die kritische Frage gestellt, ob und inwiefern es
n einem Wirtschaftsunternehmen tiberhaupt gerechtfer-
igt oder angemessen sei, hier moglicherweise ywirt-
chaftsfremde« Ideen einzubringen, die dann unter den
ealen Funktionsbedingungen eines Wirtschaftssystems
loch nicht eingehalten werden konnten. Darauf werden
Vir gleich noch niher eingehen (Abschn. 5).

Besonders eingehend wurde die Frage diskutiert, in
velcher Weise die Formel von dem vaufgeklarten Eigen-
lteresse« in das Leitbild aufzunehmen sei. Hier wurde
uf Unternehmensseite eine besondere Skepsis hinsicht-
ch des realen Gehaltes einer solchen Formel spiirbar; die
ormel selbst wurde als wenig »griffigc und kaum geeig-
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net angesehen, das zum Ausdruck zu bringen, was fiir ein
in einer Wettbewerbssituation stehendes Unternehmen
»moralisches Handeln« bedeuten kdnne. Wohl zu Recht
wurde eingewendet, dall »aufgeklartes Eigeninteresse¢
als Terminus technicus weitgehend unbekannt und in
einem starken MaRe erklarungsbediirftig sei. Das Resultat
war schlieflich eine Formulierung, die jetzt dem Thema
»Mission des Unternehmens« (Thema II) zugeordnet ist:

sUnser Verhalten auf den Mérkten ist durch ein wohl-
verstandenes Eigeninteresse gepragt: Dies schlielSt Be-
miihungen um die Aufrechterhaltung eines fairen Wett-
bewerbs mit ein.¢

Gegeniiber der von uns vorgeschlagenen Formulie-
rung setzt diese Fassung zweifellos etwas verénderte Ak-
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zente. Die maRgebenden Fiihrungskréfte des Unterneh-
mens waren aber der Ansicht, daB man hierin durchaus
eine adidquate und authentische »Ubersetzung« unserer
Formulierung sehen konne. Auch sie sei zwar sicherlich
erklirungsbediirftig, konne aber im Unternehmen leich-
ter verstanden werden. Mit anderen Worten: In dem
Male, wie man diesen Satz intern erlduterte, wiirde man
wohl auf jene Argumente zuriickgreifen, die auch in
unseren Diskussionen {iber eine geeignete Fassung des
FairneB-Grundsatzes eine Rolle gespielt haben. Gerade
die jetzt gefundene Formulierung sei daher ein geeignetes
Mittel, moralische Argumentationen in das Unterneh-
men »einzupflanzeng.

Bei der Bewertung des obigen Satzes wird der Leser
freilich auch andere Interpretationsmoglichkeiten sehen.
Die Formulierung kann z.B. dahingehend verstanden
werden, daB man sich zwar normalerweise an die Regeln
eines fairen Wettbewerbs halten will, sich aber unter
bestimmten Umstdnden auch ein Abweichen vorstellen
kann. Diese »Umsténde« treten dann ein, wenn andere
Wettbewerber unfaire Verhaltensweisen an den Tag le-
gen und man sich zum »Mithalten« gezwungen sieht. In
diesen Fallen will man sich aber darum bemiihen, daR die
Wetthewerber des jeweiligen Marktes insgesamt doch zu
einem fairen Wettbewerbsverhalten zurfickkehren.

Diese Interpretation steht im Einklang mit Uberlegun-
gen aus der Spieltheorie (vgl. Axelrod 1983; Hofstadter
1983). Danach erweist sich letztlich fiir alle Teilnehmer
einer Serie von »Spielen« (z.B. innerhalb eines Marktsy-
stems) die Strategie als die erfolgreichste, bei der der
Spieler im Sinne eines »tit of tat« (»Wie Du mir, so ich
Dir«) ein Mogeln eines anderen Teilnehmers umgehend
in gleicher Weise beantwortet, in der ndchsten Runde
aber zu einem »fairen Verhalten zuriickkehrt. Mit dieser
Strategie gewinnt man zwar keine »Zweikdmpfe« (weil
man ja immer nur reagiert); aber man kann doch die
Gegenspieler auf Dauer zu einem Verhalten ermuntern,
das allen zum Vorteil gereicht. Und dieses Verhalten ist in
der Tat dann ein weitgehend faires Verhalten.

Auch in dieser Interpretation erscheint die jetzt gefun-
dene Formel »realistischer«, weil ein einzelner Wettbe-
werber normalerweise nicht in der Lage ist, ein eigenes
faires Wettbewerbsverhalten durchzustehen, wenn die
anderen Wettbewerber nicht mitspielen. Derjenige, der
von einem »moral point of view« (Baier 1958) an das
Handeln der Unternehmungen herangehen will, mag von
einer solchermafien verdnderten Interpretation der For-
mel vom »aufgeklérten Eigeninteresse« zunichst ent-
tauscht sein. Eine Bewertung sollte aber nicht von einer
isolierten Betrachtung dieses Satzes ausgehen: yMoral-
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haltige Punkte« sind auch noch in die anderen Themer
bldcke aufgenommen worden. Unter dem Thema »For
schritt« (auf das wir in Punkt 6 noch eingehen werder.
findet sich beispielsweise die Aussage, derzufolge manir
Unternehmen moralische Argumente ebenso wie sacht
che Argumente beriicksichtigen wolle. Immerhin zeige
aber die Darlegungen dieses Abschnittes, daB zwische
yWirtschaft« und »Moral« ein Spannungsverhéltnis z
existieren scheint, das man néher analysieren muf.

5. Theoretische Perspektiven 2:
Aspekte einer Theorie der
modernen Gesellschaft

Eine Diskussion moralisch-praktischer Fragen in Unte
nehmungen ist keine Selbstverstdndlichkeit. Daraus erg
ben sich zwei Fragestellungen, die eine aus der Perspekt
ve des Wissenschaftssystems und die andere aus de
Perspektive des Wirtschaftssystems. Die eine: Wora
liegt es, daB in Unternehmungen (im Wirtschaftssysten
eine Diskussion moralisch-praktischer Handlungsaspek:
so schwer fillt? Und die andere: Werden nicht mit de
Problematisierung der »Verantwortung« des Unternef
mens gegeniiber der Gesellschaft[20] von auffen Ansprt
che an das Wirtschaftssystem herangetragen, die mit de
sen Funktionsprinzipien von vorneherein konfligierer.
Widerspricht es nicht geradezu der Logik wirtschaftl
chen oder auch unternehmerischen Handelns (vgl. Lad
1970), dieses mit anderen als den Mafistdben einer kogn
tiv-instrumentellen Rationalisierung zu messen? Ist ¢
nicht sogar véllig legitim, diese Aspekte vollig beiseite Z
schieben?

Beide Fragestellungen fiihren zu einer Theorie dt
modernen Gesellschaft, die durch die Arbeiten von Mz
Weber wesentliche Impulse erhalten hat. Weber hatt
sich bemiiht, den Modernisierungsprozef der westliche
Gesellschaften als einen Prozef der Herausbildung ein¢
spezifisch »okzidentalen« Rationalisierungsmusters zue
klaren, das sich auf den Ebenen von Gesellschaft, Kultt
und Persénlichkeit zunehmend entfaltet hat[21]. Die M¢
dernisierung der Gesellschaft kann begriffen werden &
ein Prozel der Ausdifferenzierung des kapitalistische
Wirtschaftssystems und des modernen Staates, die Wt
sentlich durch zweckrationale Handlungsorientierunge.
gesteuert werden. Die gesellschaftliche Entfaltung diese
Handlungsorientierungen ist moglich geworden durc
eine gleichzeitige Ausdifferenzierung unterschiedliche
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skultureller Wertsphéren, 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 &sthetisch-expressive Aspek-
te einer religivs-metaphysischen Uberlieferung speziali-
siert. Besonders die Entwicklung in Wissenschaft und
Technik haben sich hier fiir die Entfaltung des kapitalisti-
schen Marktsystems als auBerordentlich produktiv erwie-
sen. Das gilt auch fiir die Verénderungen, die sich auf der
Ebene der Persinlichkeitssysteme vollzogen haben; die
Prinzipien einer methodischen Lebensfiihrung, die aus
dem calvinistisch geprédgten Protestantismus ihre motiva-
tionalen Grundlagen erhalten hat, schaffen erst jenen
yWirtschaftsmenschen«, ohne den eine moderne Indu-
strieunternehmung nie funktionieren kénnte. Der Pride-
terminismus des Calvinismus filhrte dazu, daB ein unbe-
dingtes wirtschaftliches Erfolgsstreben mit einem ernst-
haften christlichen Glauben vereinbar wurde: Erfolg im
diesseitigen Leben (inshesondere im Bereich der Wirt-
schaft) konnte als Zeichen dafiir interpretiert werden, zu
den Auserwahlten im jenseitigen Leben zu gehren.

Im engen AnschluB an Weber, in wichtigen Punkten
aber doch tiber ihn hinausfiihrend, hat J. Habermas eine
Theorie der Gesellschaft entwickelt, die den ProzeR der
gesellschaftlichen Modernisierung als Entkoppelung von
System und Lebensweltbeschreibt (vgl. Habermas 1981,
Bd. 2, Kap. VI, sowie 1986, S. 383ff.}[22]. Die oben
schon angesprochene Ausdifferenzierung kultureller
Wertsphdren wird hier begriffen als eine Ausdifferenzie-
rung des Rationalitdtsbegriffes selbst: mit zunehmender
gesellschaftlicher Entwicklung kdnnen wir kognitiv-in-
strumentelle von moralisch-praktischen und 3sthetisch-
praktischen Rationalititsaspektenunterscheiden. Die Le-
bensweltist nun dadurch charakterisiert, da wir in unse-
rem (»kommunikativen«) Handeln auf alle drei Rationali-
tdtsdimensionen immer wieder Bezug nehmen; eine
Koordination von Handlungen ist nur dadurch méglich,
daB man in diesem Bezugsraster nach einem (sprachlich
vermittelten) Einverstdndnis sucht. Indem man nach ei-
tiem Einversténdnis sucht, werden Geltungsanspriiche
gestellt, die von anderen Aktoren angenommen oder
abgelehnt werden kénnen. Die Akzeptanz von Geltungs-
anspriichen bringt zum Ausdruck, daf man mit bestimm-
ten Tatsachenbehauptungen, normativen Anforderungen
oder auch &sthetischen Werturteilen gleichsam »einver-
standen« ist und die damit sich ergebenden Implikationen
auch den eigenen Handlungsplanen zugrundelegen will.
Eine Ablehnung fiihrt, wenigstens im Idealfall, zu einer
kritischen Diskussion; es ist dann Sache des {berzeu-
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gens, wessen Geltungsanspriiche sich auch weiterhin
aufrechterhalten lassen.

Mit der Notwendigkeit einer immer wieder von neu-
em ansetzenden »Aushandlung« von Geltungsansprii-
chen wichst auch in alitdglichen Interaktionen das Dis-
sensrisiko: Handlungskoordination wird, zumindest po-
tentiell, zu einem langwierigen Prozef, 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-
sténdigung bzw. Konsensbildung und motivieren den
Interaktionspartner zu den erwiinschten Handlungen
durch »strategische EinfluBnahme« (Bd. 2, Se. 273). Die-
se »strategische EinfluBnahme« kann durchaus sprachlich
vermittelt sein; aber Sprache dient in diesem Fall nicht
der Herbeiflihrung eines Einverstédndnisses, das die Inter-
aktionspartner »rational motiviert«. Die Aktoren kbnnen,
ohne daf sie ein solches Einverstandnis hergesteilt haben,
ihre Handlungspldne durchfithren, indem sie sich allein
am eigenen Erfolg orientieren und die EinfluRméglichkei-
ten anderer Aktoren lediglich als Randbedingungen in ein
Zweck-Mittel-Kalk{il einbauen. Die dreidimensionale
ykommunikative Rationalitdt« wird ersetzt durch eine
eindimensionale Zweck-Mittel-Rationalitdt; moralische
(und dsthetische) Aspekte ihres Handelns miissen die
Aktoren nicht mehr weiter berticksichtigen.

Das Interessante an diesen Kommunikationsmedien ist
nun, daf sie (unter bestimmten Bedingungen; vgl. Bd. 2,
S. 256) systembildende Effekte haben: An ihnen kénnen
dauerhafte Interaktionen anschiieRen, die immer mehr
einer spezifischen Eigenlogik folgen und immer weniger
von aufen steuerbar sind [24]. Wirtschaft und Staat sind
in diesem Sinne Systeme, die von den an der Erzielung
eines sprachlichen Einverstandnisses orientierten lebens-
weltlichen Interaktionen (z.B. in der Familie bzw. in der
»Privatsphare) abgekoppeltsind; sie sind auf sprachliche
Verstindigungsleistungen nicht mehr angewiesen, weil
sémtliche Handlungen (genauer: simtliche Handlungs-
Jolgen), die im System vorkommen, mediengesteuert in-
tegriert und stabilisiert werden. Das jedenfalls ist der
Idealfall, der sich am Modell der Marktwirtschaft ver-
deutlichen 14Bt: Hier ist jede »Wirtschaftseinhejt« aus-
schlieBlich am eigenen Nutzen orientiert, und trotzdem
sorgt die »unsichtbare Hand« mit Hilfe des Geldmediums
dafiir, daf das System nicht immer wieder im Chaos
endet. Die liberale Wirtschaftstheorie (Arrow, Debreu)
hat sich bekanntlich darum bemiiht zu zeigen, dafk die
Ergebnisse dieser Marktprozesse sogar optimal im Hin-
blick auf die effiziente Nutzung der eingesetzten Ressour-
cen sind.
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Die Herausbildung des Wirtschaftssystems, aber auch
anderer, auf bestimmte Funktionen spezialisierter Subsy-
steme ist zweifellos das »Erfolgsgeheimnis« der westli-
chen Gesellschaften gewesen; ein solches Wohlstandsni-
veau ist fiir weniger differenzierte Gesellschaften sicher-
lich undenkbar, Unsere These ist aber, daB dieses Erfolgs-
geheimnis unter heutigen Bedingungen nicht mehr rich-
tig vgreift«. Die »eindimensionale Rationalisierung« (Ul-
rich 1986, S. 108) hat inzwischen ein Niveau erreicht, an
dem sie ihre eigenen Voraussetzungen untergrébt und zu
zunehmend dysfunktionalen Konsequenzen fiihrt.

Eine Begriindung dieser These kann an dem einfachen
Umstand ansetzen, daB die »Praxis« nie so war, wie es die
»Theorie« wollte: Die Unternehmungen sind nie jene
ausschliefilich versachlichten Funktionszusammenhénge
gewesen, die Max Weber mit seinem Biirokratiemodell
beschrieben hat. Die Grenzen der Lebenswelt sind immer
durchléssig gewesen (vgl. auch McCarthy 1986, S. 185),
wie sich an den zahlreichen Phdnomenen informaler
Organisation unschwer aufzeigen a8t (vgl. etwa Mintz-
berg 1979, S. 46ff.). Ohne diesen lebenswreltlichen Hin-
tergrund liefen sich die (eindimensionalen) Rationalisie-
rungserfolge moderner Unternehmungen gar nicht erklé-
ren: die flir Wirtschaftsorganisation konstitutiven Medien
Amtsmacht und Geld [25] bediirfen einer institutionellen
Verankerung in der Lebenswelt; wenn diese Vorausset-
zung nicht gegeben ist, kann es zu Sinn- und Orientie-
rungskrisen der Organisationsteilnehmer kommen, die
zu einer »Leistungsliicke« fiihren und sich somit dysfunk-
tional auf die Prozesse der Leistungserstellung auswirken.

Wie kann eine solche institutionelle Verankerung von
Unternehmungen sichergestellt werden? Das klassische
Instrument sind hier woh! die »Unternehmensziele« ge-
wesen; sie kdnnen eine ungleiche Machtverteilung durch
ihren Bezug auf etwas gemeinsam Gewolltes legitimie-
ren. Das diirfte insbesondere dort funktionieren, wo eine
»charismatische« (Griinder-)Personlichkeit vorhanden
ist, die hinreichend motivierende Energien freisetzt. In
dem MaBe aber, wie Organisationen wachsen und sich
zunehmend von der urspriinglichen »Griinderunterneh-
mung« entfernen, werden auch die Ziele immer formaler
und immer weniger dazu geeignet, die Organisationsteil-
nehmer mit Motivationsgrundlagen zu versorgen (vgl.
Brantl 1985, S. 2571f.). Gewinnerzielung allein ist kein
Ziel, das hinreichende Legitimation schafft. Das ist auch
in der Praxis erkannt worden; der Hinweis von Peters
und Waterman auf das »sichtbar gelebte Wertsystem«
bringt das kiar zum Ausdruck. Die Bemiihungen um die
Schaffung einer Unternehmenskultur, die (nicht zuletzt
durch das Buch von Peters und Waterman) in den letzten
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Jahren Hochkonjunktur erlangt haben, kdnnen als Bemt
hungen interpretiert werden, verlorengegangene Legiti
mationsgrundlagen neu zu erzeugen und die Dysfunktic
nen einer vollstindigen Durchékonomisierung un:
Durchrationalisierung der Unternehmung wieder riick
gingig zu machen (vgl. auch Ulrich 1986, 5. 1081f. und ¢
4341f.).

Freilich, mit »Zielen« und »Unternehmenskulturq i
es solange nicht getan, wie diese nicht in irgendeine
Weise normativ ausgezeichnet sind. Zwar mag (zundchs
mit diesen »Instrumenten« das Machtmedium in de
organisationsinternen, »derivativen« Lebenswelt durct
aus verankert werden konnen; zusitzlich kommt es abe
darauf an, daf die Verankerung auch in der unabhang:
von der Organisation existierenden »originéren« Leben:
welt statthat (zur Begriffsbildung vgl. Kirsch 1984, ¢
008ff.). Die Institution »Unternehmung¢ mufl gese.
schaftlich legitimiert sein, wenn anders sie nicht di
»diffuse Unterstiitzung« (Easton) aus der Lebenswelt ve:
lieren will. Der Fall »Cabora Bassa¢ (vgl. Steinmann
Schreydgg 1982) zeigt deutlich, welche negativen Au
wirkungen es fiir eine Unternehmung haben kann, wen
ihre Handlungen in der Offentlichkeit unter moralisct
praktischen Aspekten in die Diskussion geraten. Ahnlich
Probleme haben heute viele Firmen, die sich in Bereiche
engagieren, in denen die gesellschaftlichen Sensibilitat
schwellen sich nach unten verschoben haben. Eine pri
blematisch gewordene Verankerung in der origindre
Lebenswelt aber hat natiirlich auch Auswirkungen auf d
Legitimationspotentiale, die die derivative Lebenswelt b
reitstellt. Die derivative Lebenswelt 148t sich nicht at
Dauer von der origindren Lebenswelt abschotten. Jede
Organisationsteilnehmer ist in irgendeiner Weise mit be
den Lebenswelten »verwobens. Legitimationsproblem
die hierihren Ursprung haben, werden deshalb auch do
hineingetragen; sie untergraben auf Dauer jedes »sichtb:
gelebte Wertsystem« und damit die motivationale
Grundlagen, die fiir die Organisation funktional notwer
dig sind.

Darit sind die Griinde aufgezeigt, weshalb wir dafi
plidieren, etwa im Rahmen der Formulierung eines Ut
ternehmensleitbildes moralisch begriindete Argument
als (immer wieder neu einzubringende) legitime Argi
mente im Unternehmen anzuerkennen. Dies begriinde
aber auch, weshalb wir es fiir »verniinftig« halten, M&;
lichkeiten einer »Verantwortung des Unternehmens z
sondieren, die jenseits des klassischen, urspriinglich :
erfolgreichen »okzidentalen Weltbildes liegen. Fiir ein
unter realen Gegebenheiten arbeitende Unternehmur
ist das teilweise sicher noch »Zukunftsmusik¢. In uny
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am Kooperationsprojekt wurden solche Perspektiven da-
1er vor allem unter dem Thema »Fortschritt diskutiert.

6. Perspektiven eines Leitbild-
projektes 3: Fortschritt und
prozedurale Rationalitdt

Dem hier referierten Kooperationsprojekt lag die Verein-
parung zugrunde, den mehr klassischen, betriebswirt-
schaftlichen Themen einen Punkt voranzustellen, der
zinen eher prdambelhaften Charakter besitzt. Dieser
Punkt sollte vor allem zwei Funktionen erfiillen: Er sollte
sinerseits das hinter dem Leitbild stehende Rahmenkon-
zept wenigstens mit einigen Aussagen umreiflen, und
andererseits den an der Leitbilderstellung beteiligten Mit-
atbeitern Gelegenheit geben, Aussagen zu formulieren,
die gerade nicht von dem »Primat der augenblicklichen
Machharkeit« gepragt sind. Auf diese Weise sollten regu-
lative Leitideen (vgl. Kirsch 1984, S. 596ff.) generiert
werden, die fiir die zukinftige Entwicklung des Unter-
hehmens Perspektiven eroffnen, ohne dabei als bloke
Utopie zu erscheinen.

Nachdem der EntschluR gefallen war, das Fairne®-
Thema nicht in einem eigenen Punkt hervorzuheben,
und die Formulierungen, die hierzu bei den Einzelthe-
men aufgenommen wurden, eher zuriickhaltend ausge-
fallen sind, bot es sich natiirlich an, das Verhaltnis des
Unternehmens zur Gesellschaft unter dem Thema »Fort-
schritt« noch einmal aufzugreifen. Dazu wurde eine gan-
ze Reihe von Vorschligen erarbeitet, die {unter anderem)
die »gesellschaftliche Verantwortunge« und die »Ver-
pflichtung des Unternehmens auf das Gemeinwohl¢ her-
ausstellten, wobei eine besondere Rolle bei der Diskus-
sion spielte, ob man dabei »iiber die Buchstaben des
Gesetzes hinausgehen« wolle oder nicht. Teilweise wur-
de auch die Verantwortlichkeit gegeniiber der &kologi-
schen Umwelt und das Bekenntnis zu einem »qualitati-
ven Wachstumg in eigene Aussagen gefafit.

In die schluRendlich verabschiedete Fassung des Leit-
bildes wurde keine dieser Formulierungen {ibernommen
(vgl. Abb. 6). Sie etschienen allen Beteiligten als Leerfor-
meln, die in allzu vieten, public-relations-orientierten Sta-
tements von Unternehmen vorzufinden sind und die
auch Politikern allzu leicht {iber die Lippen gehen. Man
versuchte daher, die Aussagen in einer etwas anderen
Form abzufassen; als Kondensationspurkt diente dabei
ein Fortschrittsbegriff, der eng mit der Vorstellung einer
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Die FLACHGLAS AG strebt nach Fortschritt

Fortsclnitt hejpt #ir uns, die Bedkirbysse und hisressen
wunserer Kunden, Mitarbefter und Akionare in emer sich
dar Welt i besser zu b G

(1) Wir wollen offen und empfanglich fir die Bedurnirfnisse
Probleme aller von unserem Handeln Betroffenen sein.

(2) Durch stindiges Lernen wollen wir unsere Fahigkeit zur
Innovation und zum Konstruktiven Problemidsen entwickein,

(3) Bei unseren Bemiihungen um Konsens und faire Konflikt —
18sungen wollen wir moralische Argumente ebenso beriick —
sichtigen wie sachliche Argumente.

(4) Wir wollen unsere Handiungsféhigkeit erhalten und fortent —
wickeln. Ertragskraft und Finanzstérke sind wesentliche
Voraussetzungen hierfir,

(5) Wir bejahen ein Wachstum, sofern es uns zum Fortschritt
befahigt.

Abb. 6: yThema 1¢:
Die Industrie-AG strebt nach Fortschritt

immer besseren Befriedigung der Bediirfnisse und Inter-
essen der Organisationsteilnehmer und der sonstigen In-
teressenten im Zusammenhang steht.

Der Kritiker wird natiirlich konstatieren, daf auch die
hier gewihlten Formulierungen letztlich Leerformeln
darstellen, die beliebig weit interpretierbar sind und zu
nichts verpflichten. Das ist sicher richtig, auch wenn wir
der Ansicht sind, daB gerade die In-Beziehung-Setzung
ymoralhaltiger« Aussagen mit klassischen, wirtschaftsin-
ternen Kategorien wie »Wachstum« und »Handlungsun-
fihigkeit« zeigt, daB man es sich nicht ailzu leicht ge-
macht hat. Das Entscheidende aber ist, dafl man dem
Leerformel-Vorwurf gar nicht begegnen kann und auch
nicht begegnen muf, Denn das hieRe, dall man als Aus-
gangspunkt eine substantielle Rationalitét wéhit, die fiir
sich in Anspruch nimmt, die Regeln eines »guten Lebens«
an den in der konkreten Situation sich befindenden Akto-
ren vorbeidefinieren und diesen kraft Autoritét vorschrei-
ben zu wollen (vgl. z.B. Habermas 1984a, S. 2321f.) [20].
Dagegen beharrt ein prozedurales Rationalitdtsverstdnd-
nis (vgl. zu diesem Begriff auch Simon 1983, S. 751f;
Eder 1986) darauf, die Definition und Interpretation die-
ser Regeln den realen Diskursen der konkret Betroffenen
zu {iberlassen; jede Apriori-Festlegung muff notwendig
einen bloB allgemeinen, wenn man so will: leerformelhaf-
ten Charakter besitzen.
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Mit dieser Uberlegung wird noch einmal deutlich,
worauf es bei einem Leitbild ankommt: daf es ndmlich
gelebtwird und nicht als bloBes Aussagengertist existiert.
Die Aussagen, die am Ende eines Leitbildentwicklungs-
prozesses verabschiedet werden, gewinnen ihre besonde-
re Bedeutung daraus, daf im Prozefverlauf tiber sie argu-
mentiert wurde, Entsprechend kommt es auch bei der
»Diffusion« der Leitbildaussagen im Unternehmen nicht
darauf an, diese »durchzusetzeng, sondern: neue Argu-
mentationen anzuregen, die (unter anderem) auch dazu
fihren, daB jeder einzelne Aktor im Unternehmen die
moralischen Implikationen sowohl des eigenen als auch
des organisatorischen Handelns erkennt und diese bei
seinen Entscheidungen beriicksichtigt.

Es steht im Einklang mit der hier skizzierten Sichtwei-
se, daB die relativ starke Anlehnung der verschiedenen
Formulierungen an das von uns postulierte Modell der
»fortschrittsfahigen Organisation« nicht bedeutet, dal
das Fortschrittsmodell tatsdchlich eine angemessene Be-
schreibung des hier im Fokus stehenden Unternehmens
bietet: Es handelt sich eben nur um ein Aussagengeriist
und nicht schon um die Realitét selbst. Das mag klarer
werden, wenn wir nun abschlieBend den hinter unsere
Uberlegungen stehenden organisationstheoretischen Be-
zugsrahmen erldutern.

7. Theoretische Perspektiven 3:

Grundziige eines Bezugsrahmens
fiir die Organisationstheorie

In der Einleitung haben wir die Konzeption einer ange-
wandten Managementlehre unter anderem dahingehend
charakterisiert, daB sie einen Beitrag zu einer Rationalisie-
rung der Fithrungspraxis leisten soll. Wenn man unter
»Rationalitdt« mehr als bloRe Zweck-Mittel-Rationalitét
verstehen mdochte, ergibt sich damit gleichsam automa-
tisch die Forderung, auch die Frage nach den Méglichkei-
ten und empirischen Ausgangsbedingungen einer mora-
lisch-praktischen (und einer &sthetisch-praktischen} Ra-
tionalisierung der Fiihrungspraxis zu problematisieren.
Wenn man diese Frage nicht einfach {iber ein Glaubens-
bekenntnis beantworten, sondern einer wissenschaftli-
chen Diskussion (insbesondere innerhalb der Manage-
mentlehre selbst) zufiihren m&chte, 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 einet solchen Bear
beitung nicht schon durch den Bezugsrahmen vorent
schieden sein. So mag beispielsweise eine enge Interpre
tation der Habermasschen Version der Theotie der mo
dernen Gesellschaft durchaus zu dem SchluB fithren, daf
es gute Griinde gibt, auf eine moralisch-praktische Ratio
nalisierung von Unternehmen zu verzichten. Die von u:
in diesern Aufsatz skizzierten Uberlegungen sind nur ein:
Mbglichkeit, den zugrundeliegenden begrifflich-theoret:
schen Bezugsrahmen »mit Fleisch zu fiillen«.

Wir wollen die Grundziige des von uns zugrund:
gelegten Bezugsrahmens in einer dhnlich zusammenfas
senden Form darlegen, wie das in der Einleitung mit de:
»Grundziigen einer angewandten Fiihrungslehre« ge
schehen ist[28].

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

{2) Im Zuge dieser Evolution kann es zu einer Ar
»Hoherentwicklung« der Unternehmen kommen. Diest

_ Fufert sich im Wandel des »Sinnmodells¢, das in de:

Kultur des Unternehmens verankert ist und die dominie
renden Vorstellungen der Unternehmenspraxis hinsicht
lich der Standortbestimmung des Unternehmens, hin
sichtlich seiner Verantwortung und hinsichtlich des Sinn:
des Handelns widerspiegelt. In gewissem Sinne bringer
diese »Sinnmodelle« die kulturellen »Selbstbeschreibun
geng des Unternehmens in ihrem Bezug zum jeweiliger
sozio-8konomischen Feld zum Ausdruck.

(3) Diese Hoherentwicklung geht Hand in Hand mi
einer Steigerung der Systemfihigkeiten. Dazu zdhlen wi
die Handlungsfihigkeit des Systems, die Empfénglichkei
gegeniiber betroffenen Bediirfnissen bzw. Lebensformer
und die Lernfihigkeit. Die Steigerungen der Systemfahig
keiten miissen dabei selbst vor dem Hintergrund de
Moglichkeit einer zunehmenden Rationalisierung de:
Fithrungspraxis (in dem in diesem Beitrag explizierter
Sinne) gesehen werden. Freilich werden dabei die Bemii
hungen um eine Rationalisierung der Filhrungspraxi
nicht die einzigen »EinfluBfaktorenc einer Steigerung de:
Systemfahigkeiten sein. Insbesondere halten wir es fif
méglich, dal »strukturelle Innovationenc sich positiv au
Handlungsfahigkeit, Lernfahigkeit und Responsivenes:
auswitken. Die Idee der »Selbstorganisation« besitzt dz
bei flir uns einen hervorgehobenen, auch normativ ausge
zeichneten Stellenwert.

(4) In starker Vereinfachung kdnnen drei Sinnmodelle
unterschieden werden: das Zielmodell, das Uberlebens
modell und das Fortschrittsmodell. An anderer Stelk
(Kirsch i.V.) haben wir dariiber hinaus mit dem Koali
tionsmodell und dem Institutionenmodell weitere Sinn
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modelle thematisiert, die freilich in erster Linie Modelle
des Ubergangs von einem zum anderen der hier behan-
delten Sinnmodelle darstellen. Beim »Zielmodell« steht
im Mittelpunkt die Erreichung von Zielen, die dabei als
»setbstverstandlich« gegeben oder gesetzt sind. Das in
diesem Beitrag im Anschlufl an Weber skizzierte smoder-
ne« Welthild, 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 Uberlebens- bzw.
Bestandsmodells riickt die Sicherung der Lebensfihig-
keit[30] des Unternehmens in den Mittelpunkt, zu der es
auch gehort, von Zeit zu Zeit die nicht mehr so ohne
weiteres als selbstverstdndlich gegeben unterstellten
Ziele kritisch zu {iberpriifen. Es entwickelt sich die Vor-
stellung einer Verantwortung fiir das »Unternehmen an
sichg; sie bildet die zentrale Handlungsorientierung fiir
das Management. Schlieflich das Fortschrittsmodell:
Hier wird ein Sinn jenseits der blofen Sicherung der
Lebensféhigkeit des Unternehmens postuliert: nimlich
elnen Fortschritt in der Befriedigung von Bediirfnissen
und Interessen der direkt und indirekt Betroffenen zu
verwirklichen. Es ist unsere Grundthese, dafl dieses Fort-
schrittsmodell ohne eine sehr weitgehende moralisch-
praktische Rationalisierung der Fiihrungspraxis nicht
denkbar ist.

(5) Eine fortschrittsfihige Unternehmung ist ein evo-
lutionsféhiges System, das sich auf dem héchsten gegen-
wirtig vorstellbaren Entwicklungsniveau bewegt. Hier ist
das »Fortschrittsmodell¢ in der Kultur voll verankert.
Freilich wird nicht behauptet, daB es eine fortschrittsfihi-
ge Unternehmung in diesern Sinne in der Realitit bereits
gibt. Spuren, die auf eine fortschrittsfahige Unterneh-
mung verweisen, finden sich allenfalls in Subkulturen
von Unternehmen, deren dominierende Kultur anson-
sten durch das Bestandsmodell geprégt ist. Allenfalls kén-
nen marginale Tendenzen eines Ubergangs wahrgenom-
en werden. Mit anderen Worten: die Vorstellung einer
fortschrittsfahigen Unternehmung stellt ein kontrafakti-
sches Modell dar. Wir vertreten aber die kritisch zu
berpriifende Hypothese, daB die fortschrittsfihige Un-
ternehmung eine prinzipiell erreichbare Méglichkeit, ei-
ne ymachbare Utopie« darstellt (vgl. Kirsch et al. 1979, S.
1291f.; Kirsch und Trux 1981).

(6) Die Fiihrungskonzeption eines »Strategischen Ma-
Nagements¢ — verstanden als strategisch orientiertes,
Jevolutiondres Management«[31] — soll dazu beitragen,
Unternehmen auf das Entwicklungsniveau einer fort-
Schrittsfahigen Unternehmung zu bringen. In unserem
Konzept eines »Strategischen Managements« spielt des-
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halb die fortschrittsfihige Unternehmung als Basis fiit
eine regulative Idee fiir die geplante Evolution des Unter-
nehmens eine besondere Rolle.

8. Zusammenfassung und Ausblick

Zu Beginn des vorliegenden Aufsatzes haben wir darauf
verwiesen, da wir das Thema yUnternehmen 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 Ansitze 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 {iber Erfahrungen aus einem Kooperationsprojekt mit
der Praxis berichtet haben, haben dariiber hinaus gezeigt,
daB 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 Lo-
sung fiir diese Probleme oder »Dysfunktionen« war hier
immer der moderne Sozialstaat gewesen. Dort, wo der
Markt moglicherweise 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
dafiir, daB die um knappe Machtpositionen konkurrieren-
den Politiker mehrheitsfihige Gesetze »produzieren«.
Schon daran zeigt sich — und das war ja auch die These
der oben skizzierten Theorie der modernen Gesellschaft
gewesen —, dab 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 groRer Teil des »Marktversagens« hdufig gerade auf
eine »Uberproduktion« von (im einzelnen wenig taugli-
chenj Gesetzen zurlickgefiihrt. 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, da die Entwicklung eines Leitbildes
einen Beitrag zu einem solchen Wandel leisten kann.
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Dyllik, der im tibrigen einen interessanten Uberblick diber
Arbeiten zu diesem Themenkreis gibt, sieht das Thema an
der Schnittstelle zwischen Managementlehire, Volkswirt-
schaftslehre, Soziologie, Politologie, Rechtswissenschaft,
Ethik und Okologie (1986, S. 390). Aus dem Blickwinkel
einer allgemeinen, Universalitdtsanspriiche erhebenden Sy-
stemtheorie wiirde umgekehrt die Zusténdigkeit der philo-
sophischen Ethik sicher bestritten werden. Vgl. etwa Luh-
mann (1986, S. 19£.).

Die (hier abgekiirzte) Rede von dem »Unternehmen an
sich« verstehen wir als eine Metapher (vgl. aber Teubner
1985). Tatséchlich geht es um das Verhaltnis der Fiihrung,
oder wie wir im Anschlufl an Etzionie (1968} sagen: des
Controlling Overlayer der Unternehmung zu denjenigen
Aktoren, die von der Entscheidungsfindung ausgeschiossen
sind. Dabei betrachten wir es freilich als eine offene Frage,
»wie groB« dieser Controlling Overlayer tatsdchlich ist. [m
Extremfall ist es mdglich, daB alle Mitglieder der Organisa-
tion auch Funktionen im Controlling Overlayer iiberneh-
men. In diesem (Grenz-)Fall kann man dann wirklich »bei-
nahe« von dem »Unternehmen an sich« sprechen, deren
externe Beziehungen zu den sonstigen, vom Handeln des
Unternehmens betroffenen Aktoren in Frage stehen.
»Betroffene« miissen mit der Unternehmung nicht unbe-
dingt in einer Transaktionsbeziehung stehen. Ein gutes
Beispiel dafiir sind Umweltschddigungen, von denen »je-
dermann« betroffen ist. Vgl. Kirsch (1981, S. 403).

Zur Logik der moralischen Argumentation vgl. Miller
(1986).

Die frithen Formulierungen des liberalen Marktmodells
sind selbst ethisch motiviert gewesen; Adam Smith hat sich
selbst vor allem als Moralphilosoph verstanden. Dieser Ge-
sichtspunkt ist freilich in der neueren, dem Postulat der
Wertfreiheit verpflichteten Wirtschaftswissenschaft etwas
in den Hintergrund geraten. Vgl. Donaldson (1982, S.
72ff.) sowie Schreuder (1978, S. 74ff.).

In Anlehnung an den Begriff der formierten Strategie bzw.
Policy. Vgl. Mintzberg (1978; 1983, S. 250}; Mintzberg/
McHugh (1985, S. 57 ff.); Trux et al. (1984, S.5).

Diese Einschitzung bedeutet natiirlich nicht, daf wir den
leerformelhaften und ideologischen Charakter verkennen,
den Leitbilder und »Fiihrungsgrundsétze« oftmals besitzen;
die rasche Verbreitung, den diese beiden »Instrumente« in
der Praxis gefunden haben (empirische Ergebnisse bei T¢p-
fer 1976, S. 281; Kordina-Hildebrandt/Hildebrandt 1979,
S. 322f.; Gabele/Kretschmer 1985}, ist jedenfalls noch
kein Indikator fiir eine tatséchliche Rationalisierung der
Flihrungspraxis unter moralisch-praktischen Aspekten, Wir
gehen dennoch davon aus, daf mit der Formulierung von
Leitbildern zumindest die Mdglichkeit von rationalisieren-
den Aspekten unter diesern Gesichtspunkt gegeben ist. Das
hingt damit zusammen, daf die verabschiedeten Leitbilder
und Fithrungsgrundsétze — die fiir sich genommen sicher-
lich zu einer eher skeptischen Beurteilung AnlaB geben —
hiufig nur die »Spitze eines Eisberges« sind: oft gehen der
eigentlichen Verabschiedung eines Leitbildes Diskussionen
und Argumentationen voraus, in denen erstmals »offiziell«

(8]
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(13]
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(13]

(16}

(17

moralisch-praktische Fragen thematisiert werden kinne:
und die eine Sensibilitét fiir die damit verbundenen Pr
bleme schaffen, Das aber 146t sich in der Tat wenigster:
tendenziell als eine »Rationalisierung¢ in dem von ur:
angestrebten Sinne interpretieren.

Die Autoren danken der FLACHGLAS AG fiir die Zusar:
menarbeit in dem Projekt und die Genehmigung, iibe
Teilaspekte dieses Projekts in der vorliegenden Vertffent
chung berichten zu diirfen.

Die hier geplanten Inhalte sind statt dessen in »Thema |
eingegangen, das auf diese Weise sicherlich selbst eine-
eher prdambelhaften Charakter besitzt. Vgl. dazu unter
Abschn. 6.

Bestehend aus Fiihrungskréften der zweiten und dritte
Ebene.

Der Norm- und der Maximenbegriff werden in der Theor:
nicht einheitlich verwendet. Bei Kant, auf dessen Theor:
wir gleich noch kurz zu sprechen kommen werden, ken:
zeichnet der Maximenbegriff »letzte Grundausrichtunge:
eines Lebens, sofern sie noch auf gewisse Bereiche de
Lebenswirklichkeit hin spezialisiert sind« (Hoffe 1979, ¢
91); sie werden unterschieden von einfachen Normer
deren Geltungsbereich an situationsspezifische Gegebe:
heiten gebunden ist. Habermas verwendet den Maximer.
begriff nicht (jedenfalls nicht an theoretisch wichtiger Stel
le); er differenziert aber innerhalb der Normen und nen:
»nur solche Normen »moralischc . . ., die im strikten Sint
universalisierbar sind, also nicht iiber soziale Rdume ur:
historische Zeiten variieren« (Habermas 1983, Anm. 41,¢
121). Wir werden im folgenden den Norm- und den Max
menbegriff mehr oder weniger synonym verwenden; a
die Problematik einer Beschrinkung der Ethik auf »letz:
Normen« werden wir im Text noch (kurz) zurlickkommer
Mit dieser Formulierung ist unterstellt, daf sich die Frage:
der Ethik grundsitzlich auf die Moglichkeiten einet Rectr
fertigung von Normen beziehen. Das ist nicht selbstve
standlich. Die utilitaristische Tradition untersucht (zurmi
dest in ihrer handlungsutilitaristischen Variante, auf &
sich die frithen Theoretiker des Marktsystems oftmals bez<
gen haben; vgl. z.B. Samuels 1977) die Moglichkeit d¢
Rechtfertigung von Einzelhandlungen, ohne dabei de
»Umwegg {iber die handlungsleitenden Normen zu gehe:
(fiir Uberblicke vgl. z.B. Barnes 1971; Brock 1973; HoZ
1975). Wir beschrinken uns hier aber auf die »deontolog
schen« Ansitze, die in der aktuellen Ethik-Diskussion ei:
besondere Rolle zu spielen scheinen; sie beziehen si
immer auf »Normeng, auf »Regeln« oder »Maximen«.

Es handelt sich hier um die »Grundformel¢ des Katego:
schen Imperativs, der noch drei weitere Unterformeln .
Seite gestelit sind, die alle einen bestimmten Aspekt besc:
ders hervorheben, dabei aber als dquivalent gelten. Vi
Kant (1956, S. 69); Hoffe (1979).

Vagl. als Uberblick Wimmer (1980).

Dieser »monologische« Ansatz ist von vielen Kant-Nachit
gern iibernommen worden; vgl. etwa die bekannten Mon:
graphien von Baier (1958) und Singer (1961).

Man kann diesen Theorieansatz auch als »dialogische b
zeichnen (in Anlehnung an Habermas 1983, S. 73ff.). V¢
z.B. Apel (1973; 1982); Lorenzen/Schwemmer (1973
Kambartel (1974); Habermas (1983).

Habermas formuliert den Universalisierungsgrundsatz Kot
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sequenterweise denn auch als eine Argumentationsregel,

die mit der Logik des praktischen Diskurses notwendig

verbunden ist (1983, S. 103).

Bei Habermas wird, hnlich 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. 1351f.). 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-
méglichkeiten fiir eine »praktische« Ethiktheorie.

[19] Der FairneRgedanke kommt darin zum Ausdruck, daf es
hier um Gerechtigkeitsgrundsétze 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 miissen, aus der Sicht der Beteilig-
ten, auch dann noch annehmbar sein, wenn sie sich nach
der Liiftung 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, daf die Beteiligten hier
»verniinftigerweise« der Maximin-Regel rationaler Ent-
scheidungen folgen.

(20] Man konnte hinzufiigen: gegeniiber der Skologischen Um-
welt. Das ist jedenfalls der Standpunkt der yUmweltethike,
die sich in den letzten Jahren als eigenstandige Disziplin mit
eigenem Fachjournal (»Environmental Ethics«) entwickelt
hat. Vgl. aber Habermas {1984, S. 505ff.).

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

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

[23} Der Begriff des »Kommunikationsmediums« wird hier na-
tiirlich in einem spezifisch sozialwissenschaftlichen Sinne
verwendet und hat mit der Diskussion etwa um die »6ffent-
lich-rechtlichen Medien« nichts zu tun!

{24] Dieser Aspekt wird insbesondere in einigen neueren Theo-
tien »selbstreferentieler Systeme« hervorgehoben. Vgl. et-
wa Luhmann (1984; 1984a); Willkke (1983); Teubner
(1984}, — Die Ausdifferenzierung spezifischer Subsysteme
bedeutet natiirlich nicht, daff innerhalb eines solchen Sy-
stems {iberhaupt nicht mehr sverstindigungsorientiert« ge-
handelt wird, genauso wie innerhalb der Lebenswelt natiir-
lich auch Episoden sstrategischer Einflunahme« vorkom-
men. Die Integration der Systeme kann aber weitgehend
ohne eine Verstdndigungsorientierung der Aktoren vonstat-
ten gehen.

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

26] Diese Uberlegung bedeutet denn auch nur einen scheinba-
ren Widerspruch zu der oben in der Einleitung geduRerten
kritischen Bemerkung zu den verschiedenen Anstzen, die
die »Verantwortung des Unternehmens« thematisieren.

(18]
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Denn diese Ansétze gehen, mit wenigen Ausnahmen (etwa
Ulrich 1980; Steinmann/Oppenrieder 1985), von einem
substantiellen Rationalitdtsverstindnis aus — und von hier
aus gesehen miissen in der Tat viele Aussagen als blofle
»Leerformelng interpretiert werden.

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

[28) Ausfithrlichere Darstellungen finden sich in Kirsch (1984,
insbes. S. 961{f.) sowie in Hinder (1986, S. 3871t.).

[29] Den Begriff des »evolutionsfahigen Systems« haben wir von
Biihl (1982, S. 4531t.) {ibernommen, verwenden ihn aber
in einem erweiterten Sinne.

[30] In einigen St. Gallener Arbeiten (vgl. etwa Ulrich 1983, S.
1351.; 1984, S. 250) wird der Begriff der Lebensfahigkeit
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 iiber-
nommen (vgl. etwa Malik 1979; Malik und Probst 1981},
ohne daf wir die damit verbundenen Pramissen vollsténdig
teilen.
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