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Vorwort

Unternehmensethik wird zunehmend als grundlegende Herausforderung
der Wirtschaft erkannt und diskutiert. Trotz der "Konjunktur" des Themas
in der Medienoffentlichkeit, in der Wissenschaft und in der Praxis selbst
ist bisher jedoch wenig bekannt tiber den tatsdchlichen unternehmensethi-
schen Bewusstseinsstand der Entscheidungstriger in der Wirtschatft.
Zwar liegen verschiedene Studien zum allgemeinen Wertewandel bei
Fiihrungskriften vor, aber empirische Untersuchungen, die sich systema-
tisch auf das konstitutive Grundproblem der Unternehmensethik, ndmlich
auf den gedanklichen Umgang des Managements mit dem Spannungsfeld
zwischen 6konomischen Erfolgszielen und ethischen Anspriichen kon-
zentrieren, fehlen bisher.

Diese Liicke mochte unsere Studie fiillen. Sie versteht sich als theo-
riegeleitete, interpretative Explorationsstudie zur Ausleuchtung der
grundlegenden unternehmensethischen Denkmuster von Fiihrungskrif-
ten.

Die Studie ist im Auftrag von "RES PUBLICA, Vereinigung Unter-
nehmerische Verantwortung", einer noch jungen Gruppe engagierter
Unternehmer und Fiihrungskréfte mit Sitz in Ziirich, erarbeitet worden.
Fiir das in uns gesetzte Vertrauen, fiir die finanzielle Unterstiitzung des
Projekts sowie fiir die ebenso angenehme wie ergiebige Kooperation
danken wir RES PUBLICA und besonders der Prédsidentin der Vereini-
gung, Frau Maria Luise Kotz, sehr herzlich.

An der Erarbeitung des Befragungsinstrumentariums und vor allem
bei der Durchfiihrung der insgesamt 60 Interviews mit obersten Fiih-
rungskriften waren mehrere wissenschaftliche Mitarbeiter und Doktoran-
den der Hochschule St. Gallen beteiligt. Unser Dank gilt Dr. Martin Bii-
scher, Thomas Giesefeld, Dr. Wilfried Holleis, Ulrike Knobloch, Thomas
Kuhn und Jan Schneeberger. Fiir computertechnische Unterstiitzung, spe-
ziell bei der Erstellung der Grafiken, danken wir Frau Leslie Bocanegra
vom Informatikbereich der HSG.

Last but not least richtet sich unser besonderer Dank an die befragten
Fiihrungskréfte. Sie haben sich durchweg ernsthaft auf unsere teilweise



wohl etwas seltsam anmutenden Fragen eingelassen und sich oft sehr viel
Zeit fiir die intensiven Gespriache genommen.

Eine kiirzere Fassung der wichtigsten Projektergebnisse ist anfangs
dieses Jahres von RES PUBLICA in Form einer im Eigenverlag erstellten
Broschiire der interessierten Offentlichkeit vorgestellt worden. Die nun
vorliegende Buchfassung ist erheblich erweitert, vertieft und um zahlrei-
che zusatzliche Ergebnisauswertungen ergianzt worden.

Der Zweck unseres Vorhabens ist erreicht, wenn das Buch in Praxis
und Wissenschaft zur vermehrten Reflexion der handlungsleitenden nor-
mativen Denkmuster von Fiihrungskriften anregt und zur systematischen
Kléarung tragfahiger Grundkonzepte der Unternehmensethik beitragt.

St. Gallen, im August 1991
Peter Ulrich
Ulrich Thielemann
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[. Werterhellung der Unternehmensfiihrung:
Problemstellung und Konzeption

1. Wozu die Erforschung des unternehmerischen
Ethik- und Verantwortungsbewusstseins?

In den letzten Jahren hat die Diskussion um ethische Aspekte unterneh-
merischen Handelns an Intensitit ebenso wie an Breitenwirkung gewon-
nen. Eine kaum abreissende Kette von Wirtschaftsskandalen aller Art
(Korruption und Finanzmanipulationen, leichtfertiger Umgang mit der
Gesundheit von Konsumenten und Mitarbeitern, mutwillige Umwelt-
schidigung, unlautere Wettbewerbspraktiken, Unfriendly Takeovers,
Spekulationen und Borsenmanipulationen, Drogengeschifte und Geld-
wascherei, illegale Riistungsgeschifte, Menschenrechtsverletzungen
usw.) erwecken bei kritischen Biirgern den Eindruck zunehmend hem-
mungs- und massloser Gewinnsucht und Erfolgsgier in der Wirtschaft.
Die in breiten Bevolkerungskreisen wachsende Einsicht, dass blosses
quantitatives Wirtschaftswachstum immer weniger mit der Steigerung
unserer Lebensqualitit deckungsgleich ist, ja immer fragwiirdigere Ge-
samtfolgen erzeugt, und der dementsprechende Bewusstseins- und Wer-
tewandel tragen das ihre zur Sensibilisierung bei. Nicht nur wachsende
Teile der Offentlichkeit - Mitarbeiter und Arbeitnehmerverbinde, Kon-
sumenten- und Umweltschutzgruppen, Biirgerbewegungen und Politiker
- fordern von den Unternehmen zunehmend ein ethisch verantwortungs-
bewusstes Verhalten, auch viele Wirtschaftsfiihrer selbst zeigen ein star-
kes Interesse am Thema. Schliesslich geht es ja um ihr 6ffentliches An-
sehen ebenso wie um eine fundamentale Herausforderung ihres Selbst-
verstdndnisses.

Doch sind die tiefer liegenden ethischen Uberzeugungen derjenigen,
die da verantwortungsbewusst handeln, handeln sollen oder handeln wol-
len - sozusagen der Ist-Zustand des Verantwortungsbewusstseins - bisher
weitgehend im Dunkeln geblieben. Wahrend pauschale Kritik auf der ei-
nen und allgemeine Bekenntnisse zur "sozial verantwortlichen Unterneh-
mensfiihrung" auf der anderen Seite oft schon fast rhetorische Rituale
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darstellen und die Zeitschriftenbeitrdge und Biicher zum Thema halbe
Bibliotheken fiillen, sind differenzierte wissenschaftliche Bemiihungen
zur empirischen Erhellung der Art und Weise, wie Fiihrungskrifte der
Wirtschaft mit dem Spannungsfeld von ethischen Anspriichen und 6ko-
nomischen Erfolgszielen oder -zwéngen umgehen, bisher erstaunlich rar
geblieben.

Wie denken Unternehmer und Manager in ethischen Fragen? - Dar-
iber gibt es weitgehend nur Vermutungen und zum Teil Vorurteile. Und
auch die Fiihrungskrifte selbst haben wohl in der Regel nur ein mehr oder
minder klares Bewusstsein davon, welche normativen Denkmuster ihren
Uberzeugungen und Handlungen zugrunde liegen. Auch kdnnen sie sich
beim gegenwirtigen Forschungsstand kein genaues Bild davon machen,
wo sie personlich im Spektrum moglicher unternehmensethischer Grund-
haltungen stehen. Eine solche Standortbestimmung ist jedoch notwendig,
um die eigene ethische Position je nachdem zu festigen, zu relativieren
oder grundsétzlich zu iiberdenken.

In der Absicht, einen Beitrag zur Authellung der Lage zu leisten, hat
das Institut fiir Wirtschaftsethik an der Hochschule St. Gallen im Auftrag
von "Res Publica - Vereinigung Unternehmerische Verantwortung"! die
vorliegende empirische Studie erstellt, die das Verantwortungsbewusst-
sein von Unternechmern und Managern? in systematischer Weise erkun-
den sollte. Dazu wurden zwischen Dezember 1989 und Februar 1990 mit
sechzig obersten schweizerischen Fiihrungskriften intensive teilstandar-
disierte Gespréache geflihrt.

Dabei sollte die Qualitdt des Ethik- und Verantwortungsbewusstseins
in seiner Vielschichtigkeit und Heterogenitit zu Tage gefordert und

! Die noch junge Unternehmervereinigung mit Sitz in Ziirich (Griindungsjahr:
1989) versteht sich als "politisch unabhédngiges Forum fiir unternehmerische Entschei-
dungstriger, die sich mit Fragen verantwortungsethischer Unternehmensfiihrung be-
schéftigen und sich im Suchen nach neuer Sinngebung fiir wirtschaftliche und politi-
sche Tiatigkeit verbinden wollen." Dieser Zielsetzung soll unter anderem ein Ethik-
Kodex, ein "Manifest Unternehmerische Verantwortung" dienen, welches zur Zeit er-
arbeitet wird. Anschrift: Res Publica, Vereinigung Unternehmerische Verantwortung,
Promenadengasse 18, CH - 8001 Ziirich; Biiro in Deutschland: Dr. Max-Strasse 3b,
D - 8022 Griinwald.

2 Wenn im Folgenden von Unternehmern, Managern oder allgemein von Fiih-
rungskréften die Rede ist, sind darin auch weibliche Personen inbegriffen.

12



einem vertieften Verstandnis ndhergebracht werden. Der Studie konnte
es daher nicht darum gehen, den Ist-Zustand des Verantwortungsbe-
wusstseins einfach checklistenartig abzufragen. Vielmehr war eine relativ
aufwendige Forschungsarbeit notwendig, was die Konzeption der Studie
und insbesondere die tiefenhermeneutische Auswertung der Interviews
betraf. In Hinblick auf das praktische Ziel der Forderung von Kritik und
Selbstkritik der Unternehmensfiihrung im Sinne einer Aufklarung der
Praxis tiber sich selbst sollte eine 7ypologie von Grundmustern unterneh-
mensethischen Verantwortungsbewusstseins erstellt werden. Diese bildet
den eigentlichen Kern der Studie. Die Typologie schafft die Grundlage
dafiir, einzelne Aussagen, Uberzeugungen und Handlungsweisen von
Managern und Unternehmern systematisch in einen sinnhaften Zusam-
menhang einzuordnen. Erst dadurch wird unseres Erachtens eine fundier-
te Reflexion und Diskussion des ethisch-normativen Gehalts bestimmter
vorgefundener und differenziert interpretierter Auffassungen von Unter-
nehmensfiihrung moglich.

Insgesamt lag dem Vorhaben also eine werterhellende Intention zu-
grunde. Schliesslich ist Ethik - in modernem Sinn verstanden - stets eine
Sache der Reflexion und der Selbstreflexion von Handlungsweisen
und -orientierungen, nicht der besserwisserischen Wertbelehrung. Es geht
darum, den eigenen Standpunkt und die normativen Hintergrundiiberzeu-
gungen und Selbstverstindlichkeiten, die das alltidgliche Handeln beglei-
ten und orientieren, sich selbst oder anderen bewusst zu machen und einer
(selbst-) kritischen Priifung zu unterziehen. Ethik, als Wissenschaft be-
trieben, zielt auf die "Schaffung" von verniinftigem Orientierungswissen;
thr Anspruch ist es, sinnvolle und legitime, kurz: verantwortliche Hand-
lungsorientierungen aufzuzeigen. Daher kann sich Wirtschaftsethik aber
auch in ihren empirisch-deskriptiven Teilen - also auch wenn sie lediglich
bestehende Sinnzusammenhinge hermeneutisch erschliessen will - un-
moglich als eine "wertfreie" Wissenschaft verstehen.> Sonst nihme sie
thren Gegenstand, die denkenden und handelnden, d.h. vernunftbegabten

3 Allerdings enthilt sie sich der Bewertung konkreter situationsbezogener Hand-
lungen. Dies ist Aufgabe der im weitesten Sinne politischen Praxis. Die Sozialwissen-
schaften sind handlungs- und insofern (nur insofern!) "verantwortungsentlastet”. Sie
nehmen ihre kritisch-wertende Aufgabe allein auf der Ebene des Denkens bzw. der
Denkmuster war.
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(Wirtschafts-)Subjekte, nicht ernst. Die Eigentiimlichkeit sozial- und
geisteswissenschaftlicher Forschung besteht ja gerade darin, dass Er-
kenntnissubjekt und -objekt nicht kategorial verschieden sind. Die Theo-
rie hat es genau genommen wiederum mit Theorie, ndmlich mit Alltags-
oder "Praxistheorie" zu tun, d.h. mit den "kognitiven Landkarten" von
Subjekten, die sich angesichts praktischer Herausforderungen im Denken
orientieren. Sie hat es, anders gesagt, mit Wesen zu tun, die sich nicht
blindlings verhalten, sondern mehr oder weniger reflektiert nach Mass-
gabe von Rationalitdtsstandards und guten Griinden handeln. Diese sind
jedoch zumeist nicht voll bewusst und bleiben so kognitiv unerreicht. Da-
her hebt Sozialwissenschaft, wenn sie einen spezifischen, von der Natur-
wissenschaft unterschiedenen Sinn haben soll, an mit der Unterstellung
einer sowohl fiir das Erkenntnissubjekt wie fiir das (Subjekt-) Objekt der
Forschung normativ massgebenden und daher prinzipiell identischen Ra-
tionalitdt.’ Die Sozialwissenschaften stehen deshalb in einem engen, ar-
beitsteilig-komplementiren Verhéltnis zur Philosophie.® Ohne philoso-
phische Reflexion bliebe die sozialwissenschaftliche Rekonstruktion
blind und orientierungslos, und ohne die sozialwissenschaftliche For-
schungsarbeit bliebe die philosophische Aufklirung leer und ohne Prob-
lembezug.

Systematischer Ausgangspunkt der Studie ist in diesem Sinne die
"philosophische" Herausarbeitung des unternehmensethischen Kernprob-
lems, der Grundfrage, auf die konzeptionell eine ethisch-verniinftige und
zugleich unternehmerisch zumutbare (das heisst erfolgsrationale) Ant-
wort gefunden werden muss (Abschnitt I/2.). Dadurch unterscheidet sie

* Kappler, E.: Brauchen wir eine neue Betriebswirtschaftslehre? Vorbemerkun-
gen zur kritischen Betriebswirtschaftslehre, in: Koubeck, N. / Kiiller, H.-D. / Scheibe-
Lange, 1. (Hrsg.), Betriebswirtschaftliche Probleme der Mitbestimmung, 2. Aufl.,
Koln 1980, S. 177 - 201, hier S. 195 f.

> Vgl. Apel, K.-O.: Normative Begriindung der "Kritischen Theorie" durch Re-
kurs auf lebensweltliche Sittlichkeit? Ein transzendentalpragmatisch orientierter Ver-
such, mit Habermas gegen Habermas zu denken, in: Honneth, A., et al, (Hrsg.), Zwi-
schenbetrachtungen. Im Prozess der Aufklarung. Jiirgen Habermas zum 60. Geburts-
tag, Frankfurt 1989, S. 15 - 65, hier S. 29 ff.

¢ Vgl. Apel, K.-O.: Diskurs und Verantwortung. Das Problem des Ubergangs zur
postkonventionellen Moral, Frankfurt a.M. 1988, S. 308ff., 438ff.
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sich von anderen Studien zum Verantwortungs- und Wertbewusstsein
von Fiihrungskriften’, die ihre Forschungsarbeit im allgemeinen nicht am
Leitfaden eines spezifisch wirtschafis- bzw. unternehmensethischen
Grundproblems ausrichten, sondern zumeist implizit vom Modell der
"Anwendung" allgemeiner ethischer Normen oder Prinzipien auf die Un-
ternehmensfithrung ausgehen.® Andere Studien zum Verantwortungs-
ethos des Managements suchen daher auch nicht nach qualitativ unter-
schiedlichen, in sich konsistenten, mehr oder weniger rationalen Denk-
mustern als Losungsansitzen des unternehmensethischen Grundprob-
lems, sondern zumeist nach dem "durchschnittlichen ethisch-normativen
Profil" der Fiihrungskrifte’; sie gehen also zumeist von einem idealistisch

7 Hervorgehoben seien vier jiingere Studien: Vgl. Kaufmann, F.-X. / Kerber, W.
/ Zulehner, P.M.: Ethos und Religion bei Fiihrungskriften, Miinchen 1986; ASFOR
(Hrsg.): IL manager di fronte ai problemi etici, Mailand 1989; Eberwein, W. / Tholen,
J.: Managermentalitét. Industrielle Unternehmensleitung als Beruf und Politik, Frank-
furt 1990; Weber, J.: Managers' moral reasoning: Assessing their responses to three
moral dilemmas, in: Human Relations, Vol. 43, No. 7, 1990, S. 687-702.

$ Zur Unterscheidung des hier vertretenen grundlagenkritischen und integrativen
Ansatzes von einem bloss "angewandten" Konzept der Wirtschaftsethik vgl. Ulrich,
P.: Wirtschaftsethik als Kritik der "reinen" 6konomischen Vernunft, in: Matthiessen,
Ch. (Hrsg.), Okonomie und Ethik - Moral des Marktes oder Kritik der reinen &kono-
mischen Vernunft, Freiburg i. Br. 1990, S. 111 - 138.

? Hinterhuber, H. H.: Die Ethik in der Unternehmung: Probleme, Prinzipien und
Einstellungen der italienischen Fiihrungskrifte, in: Steinmann, H. / Lohr, A. (Hrsg.),
Unternehmensethik, 2. {iberarbeitete und erweiterte Aufl., Stuttgart 1991, S. 471-479,
hier S. 477; der Aufsatz nimmt Bezug auf die ASFOR-Studie (1989). - Wie proble-
matisch ein solches "Profil" ist, zeigt gerade diese Studie. Da das Vermittlungsprob-
lem nicht gestellt wird, reduziert sich das Verhéltnis zwischen ethischen Anspriichen
und Unternehmenserfolg in der ASFOR-Studie auf eine Prdferenzentscheidung zwi-
schen beiden Polen des Spannungsverhéltnisses. Dabei kommt sie zum Ergebnis, dass
bei Fiihrungskréften der Privatwirtschaft an erster Stelle das "Wohl der Unterneh-
mung" und erst an zweiter Stelle die "Achtung der grundlegenden Werte des einzel-
nen" stehe! ASFOR (1990: 99f.) und Hinterhuber wagen dennoch das ebenso nichts-
sagende wie erstaunliche Gesamturteil, die (durchschnittliche?!) Fiihrungskraft sei
"ein Individuum, das (1.) unverletzbare Bereiche, Rechte und Freiheiten des einzelnen
anerkennt, die dessen moralische Integritét schiitzen". Aus der Sicht eines integrativen
Ansatzes von Unternehmensethik ist diese Folgerung unhaltbar: Sie bringt nur noch
einmal die Zwei-Welten-Konzeption von Ethik und Erfolgslogik zum Ausdruck, in-
dem hier nur die allgemeinen ethischen Grundsitze gewichtet werden, an denen sich
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verkiirzten rein individualethischen Problemverstdndnis aus, wahrend in
der hier anvisierten Typologie die institutionenethische Problematik des
Umgangs mit den Sachzwingen des Wirtschaftssystems eine grundlegen-
de Rolle spielt, wie wir sogleich sehen werden.

Eine elementare, aus zwei fundamentalen Dimensionen abgeleitete
Systematik von Grundtypen des unternehmensethischen Verantwor-
tungsbewusstseins wird in Abschnitt I/3. entwickelt. Diese abstrakte Ba-
sistypologie bildet das Interpretationsraster, vor dessen Hintergrund die
Aussagen der interviewten Fiihrungskrifte zu konkreten, genau charakte-
risierten Realtypen unternehmensethischer Verantwortung verdichtet
werden (Kapitel I1). In Kapitel III folgen Analysen zur Haufigkeitsvertei-
lung der ermittelten Typen. Schliesslich wird in Kapitel IV die gewon-
nene Typologie der unternehmensethischen Denkmuster in Beziehung
gesetzt zu spezifischen Dimensionen und Aspekten unternehmensethi-
scher Verantwortung, wie sie der Befragung zugrunde lagen (vgl. Anhang
D).

Wenden wir uns nun zunédchst dem erwihnten unternehmensethischen
Kernproblem zu, das im Mittelpunkt unseres Forschungsinteresses steht.

italienische Fiihrungskrifte orientieren. Wenn aber geméss der Studie das "Wohl der
Unternehmung" all diesen Grundsitzen unvermittelt vorgeordnet wird, bedeutet dies
u.E. den Nachweis, dass der kategorische Anspruch des oben zitierten (deontologi-
schen) ethischen Grundsatzes von den Befragten mehrheitlich gerade nicht erkannt
und anerkannt wird, womit letztlich das Konzept von Unternehmensethik als "ange-
wandter" Ethik als solches vom empirischen Ergebnis widerlegt wird. Dieses Konzept
setzt ja gerade den Primat der "rein" ethischen Kriterien vor den 6konomischen Zielen
logisch voraus (Domestizierungsmodell der Wirtschaftsethik). Die unternehmensethi-
sche Qualitét des "Wohls der Unternehmung" bleibt ungeklért: "es ist", wie Hinterhu-
ber (1991: 479) treffend schliesst, "als ob die ethischen Auswirkungen der Unterneh-
mungsentscheidungen rein personliche Probleme der Entscheidungstriger wéren."
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2. Worin besteht das unternehmensethische Verantwor-

tungsproblem?

2.1 Was heisst "ethische Verantwortung"?

Verantwortung ist ein vielschichtiger, oftmals missverstandener und ver-
kiirzt gebrauchter Begriff. Der Philosoph Walter Schulz begreift Verant-
wortung als "Selbsteinsatz aus Freiheit"'?. Von dieser Formel ausgehend,
schliesst ein hinreichend umfassender Verantwortungsbegriff vier Di-
mensionen ein (vgl. Abbildung 1):

Erstens geht es um den personlichen Einsatz fiir eine Sache, die man
zu verwirklichen trachtet, weil man von ihrer Notwendigkeit liber-
zeugt ist. Die Frage lautet hier: Wofiir bin ich verantwortlich?

Zweitens geht es dabei nur vordergriindig um "Sachen". Letztlich setzt
sich eine verantwortlich handelnde Person fiir die Interessen anderer
Menschen ein. Die Frage lautet hier: Fiir wen bin ich verantwortlich?
(Setzte ich mich beispielsweise nur fiir die Interessen der Kapitalgeber
ein oder auch fiir andere "Stakeholder” [ Anspruchsgruppen] der Un-
ternehmung?)

Fragen dieser Art sind eng mit der dritten Verantwortungsdimension
verkniipft. Der verantwortliche "Selbsteinsatz" geschieht ja aus freien
Stiicken, er entspringt der ungezwungenen Einsicht in das Gebotene.
Hierbei kann es sich nicht um Willkiirfreiheit handeln, sondern nur
um Freiheit im Sinne vernunftorientierter Autonomie und Selbstver-
pflichtung. Dann aber muss eine moralische Instanz angegeben wer-
den konnen, die die Richtigkeit und Legitimitdt meiner Entscheidung
und Handlungsweise begriinden bzw. kritisch priifen kann. Die Frage
lautet hier: Vor wem bin ich verantwortlich? (Bin ich Gotf und somit
einer ubermenschlichen Instanz verantwortlich, meinem Gewissen,
dem Gesetzgeber oder der wie immer konkret abgegrenzten Gemein-

10" Schulz, W.: Philosophie in der veriinderten Welt, Pfullingen 1972, S. 631.
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schaft gegeniiber?) In dieser zuletzt genannten Dimension (vor wem?)
entscheidet sich fundamental, welchem Moralbewusstsein der ein-
zelne zuneigt. Dabei darf dieses Bewusstsein als umso héher entwi-
ckelt gelten, je weniger autoritir und je weniger beschrinkt die Legi-
timationsinstanz konzipiert ist bzw. je autonomer und reflektierter die
moralischen Entscheidungen getroffen werden.

Was heisst Verantwortung?

Verantwortung =
) Vor wem?
/ (Legitimationsinslanz) |
..--"'f-' w. f A
. AT ofilr
. > o ra
| Sﬂih?’mmhdu . FrL‘!hml M—} (Fortschrittskonzept) |
[ | *-\ :
\ Fiir wen?
(Bezugsgruppen)
Moral- und Handlungs- Wieweit ist die
-» Verantwortungs- freirfume * Verantwortungs-
I bewusstsein ibernahme
K zumutbar?
(Unternehmens-
; situation)
Handlungs-
restriktionen,
Sachzwiinge
A
Fd
Unternehmensverfassung <. - - - - - - - - - -
Winschafisordnung <
Marktkonkurrenz

Abbildung 1: Dimensionen ethischer Verantwortung

= Viertens ist mit der Rede von der "ungezwungenen Einsicht" schon
angedeutet, dass verantwortungsvolles Handeln und Freiheit un-
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abdingbar zusammengehoren. Doch ist hier nicht nur an die Willens-
fretheit (bzw. Autonomie) zu denken, die fiir ein verantwortungsbe-
wusstes Handeln vorausgesetzt werden muss. Nicht nur innere, auch
und gerade dussere Zwinge stehen oftmals einer verantwortbaren
Handlung entgegen. Gerade der Wirtschaftsordnung entspringen ja
bestimmte Handlungsrestriktionen. Und solche Sachzwdnge behin-
dern dann moglicherweise ein verantwortliches Agieren bzw. begiins-
tigen unverantwortliche Handlungen. Ulrich Beck!! spricht hier von
der "organisierten Unverantwortlichkeit", die in modernen, hochkom-
plexen Industriegesellschaften zuzunehmen scheint. Es mangelt unter
solchen Bedingungen nicht unbedingt an dem moralischen Verant-
wortungsbewusstsein der Individuen, sondern vor allem an den not-
wendigen Handlungsmdéglichkeiten und an der Macht des einzelnen
fiir ein verantwortbares Agieren, fiir ein praktisches Umsetzen ethi-
scher Einsichten. In solchen Fillen ethisch-praktischer Ohnmacht
wird die Verantwortungsiibernahme fiir den einzelnen unzumutbar:
"Selbsteinsatz aus Freiheit" setzt Entscheidungs- und Handlungsfrei-
rdume voraus, obschon diese als stets begrenzt zu begreifen sind. Es
ist deshalb ganz wichtig, ja fiir eine moderne Wirtschaftsethik konsti-
tutiv, dass sie sich nicht nur als personale Ethik der Wirtschaftssub-
jekte, sondern stets und zugleich als Institutionenethik der Wirtschaft
versteht und die Wechselwirkung zwischen beiden Ebenen in den
Blick nimmt.

= Dabei hingt es weitgehend von den spezifischen Auslegungen der ers-
ten beiden Verantwortungsdimensionen (wofiir? und fiir wen?) ab,
wie die gesellschaftlichen Institutionen - die Ordnung der Wirtschaft
und die darin eingebetteten Unternehmungen - gesehen werden. Hier
definiert sich fiir den einzelnen, in welcher Hinsicht das Handeln in-
nerhalb dieser sozialen Gebilde als sinnvoll und verantwortbar ange-
sehen wird.

' Beck, U.: Gegengifte. Die organisierte Unverantwortlichkeit, Frankfurt 1988,
insbesondere S. 103 ff.; vgl. auch ders.: Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine an-
dere Moderne, Frankfurt 1986, 42f.
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2.2 Das unternehmensethische Kernproblem: Verhdltnisbestimmung von
Ethik und unternehmerischem Erfolgsstreben

Auch das unternehmerische Handeln unterliegt zum Teil Zwéngen, die
nicht unbedingt immer zu ethisch vorzugswiirdigen Ergebnissen fiihren
miissen, aber auch nicht notwendigerweise zu ethisch unakzeptablen Fol-
gen. Zu denken ist hier insbesondere an Konkurrenz-, Liquiditéts- und
Erfolgszwinge, denen sich jeder unterwirft, der unternehmerisch tétig
wird.

Gerade in diesem latenten Spannungsverhiltnis von 6konomischen
"Sachzwingen" und ethischen Anforderungen liegt das eigentliche unter-
nehmensethische Kernproblem: Moralische Prinzipien erheben einen
universalen Geltungsanspruch - Wirtschaftsethik ist deshalb sinnvoller-
weise nicht einfach als eine partikuldre Sonderethik des Wirtschaftens
("Geschéiftsmoral") zu verstehen, die sich diesen Sachzwingen opportu-
nistisch unterwirft, sondern als der methodische Versuch, die besonderen
Probleme einer "Ethisierung" der Wirtschaft herauszuarbeiten. Und das
besondere Problem, dem sich jede unternehmensethische Konzeption ge-
geniibergestellt sieht, ist demnach dieses:

Wie sind die Erfordernisse der unternehmerischen Erfolgserzie-
lung und -sicherung mit den ethischen Anforderungen, derer sich
jede verantwortliche Person bewusst ist oder bewusst werden
sollte, in Einklang zu bringen?

Die Wirtschaftspraxis hat immer schon verschiedene, mehr oder minder
reflektierte, teilweise aber gewiss ideologische Vorstellungen dariiber
ausgebildet, wie Erfolg und Ethik miteinander zu vermitteln sind. Das ist
eine Frage, der sich jede verantwortungsbewusst handelnde Fiihrungs-
kraft gegeniibergestellt sieht. Eigentlich mochte ja letztlich niemand zu
einem "unethischen" Wirtschaften gezwungen sein. Daher hat wohl jeder
unternehmerische Entscheidungstrager ein mehr oder minder tragfahiges
gedankliches Konzept dariiber ausgebildet, wie Ethik und Erfolg in Ein-
klang zu bringen sind bzw. warum Erfolg und Ethik sich de facto nicht
widersprechen.!?

12 Wir sehen also von der Moglichkeit des "bewusst Bosen" oder des "ethischen
Desinteresses" hypothetisch ab. Dieser methodische Vorgriff, Zynismus als oberste

20



Das bedeutet allerdings nicht, dass jeder Fiihrungskraft ihr normatives
Denk- bzw. Vermittlungsmuster, welches ihre einzelnen Handlungen und
Entscheidungen leitet, ganz klar bewusst wére und demnach einfach ab-
gefragt werden konnte. Abfragen lassen sich zwar die Stellungnahmen zu
einzelnen, unternehmensethisch relevanten Fragestellungen. Thre jewei-
lige Bedeutung ldsst sich jedoch erst auf der Grundlage eines systemati-
schen wirtschaftsethischen Ansatzes erschliessen, der weitgehend forma-
len Charakter haben muss, um den verschiedensten unternehmensethi-
schen Denkmustern Rechnung tragen zu konnen. Versuchen wir deshalb
zunichst, einen systematischen Uberblick iiber verschiedene Konzepte
der Verhéltnisbestimmung von Ethik und unternehmerischem Erfolg zu
gewinnen.

3. Grundtypen des unternehmensethischen
Verantwortungsbewusstseins - Forschungsansatz
und Systematik

Eine unternehmensethische Verantwortungskonzeption ist eine spezifi-
sche Antwortkonstellation auf die Frage: Wie kommt die Ethik in die Un-
ternehmenspraxis? Entsprechende Vermittlungskonzepte lassen sich in
eine zweidimensionale Systematik einfiigen, aus der sich theoretisch-abs-
trakte Grundtypen ableiten lassen (vgl. Abbildung 2, S. 25). Dabei geben
die beiden Dimensionen der Systematik die Gesichtspunkte an, die unse-
res Erachtens fiir jede unternehmensethische Konzeption konstitutiv sind.

Die formal denkbaren, aus dem Schema deduzierbaren Grundtypen
fungieren als richtungsweisendes Orientierungsraster der empirischen
Forschungsarbeit. Allerdings verdanken sich auch die gewéhlten Dimen-
sionen unternehmensethischer Verantwortung keineswegs einer "abge-

Moralinstanz des praktischen Handelns auszuschliessen, ist nicht mit naiver Gutgléu-
bigkeit zu verwechseln, sondern ergibt sich aus der Rationalitdtsunterstellung, die fiir
jede Sozialwissenschaft konstitutiven Charakter hat (vgl. oben Abschnitt I/1.). Uns
interessiert ja, ob und wieweit es den befragten Fiihrungskréften gedanklich gelingt,
ein tragfdhiges "Arrangement" im Spannungsfeld von Ethik und unternehmerischem
Erfolgsstreben zu finden.
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hobenen" wissenschaftlichen Begriffskonstruktion. Vielmehr sind
sie - und mit ihnen die Grundtypen - selbst schon Ergebnis induktiven
Erschliessens. Eine Vielfalt anderer denkbarer, zuvor ins Auge gefasster
Systematisierungsversuche musste ndmlich von uns verworfen werden,
da sie sich zur Gewinnung und Einordnung von "Realtypen" (siche unten)
als weniger fruchtbar erwiesen als der schliesslich gewihlte Bezugsrah-
men. So ldsst sich behaupten, dass die gefundene Systematik fiir den
Moglichkeitsraum unternehmensethischen Denkens konstitutiven Cha-
rakter hat. Jedes real vorkommende Denkmuster ldsst sich einem der
Grundtypen zuordnen. Zwischen theoretisch-deduktiven und empirisch-
induktiven Momenten unserer Typologie besteht somit eine Art von "re-
flektiertem Gleichgewicht".!?

Allerdings kommen in der Praxis solche Grundtypen niemals (oder
nur sehr selten) "rein" vor. Denn das praktische Denken verfahrt nicht
deduktiv, sondern gleichsam induktiv; es bildet sich, indem es sich an
tatsdchlich aufkommenden Problemen lernend abarbeitet; es liegt ihm
immer schon ein erfahrungsgeprégtes, jedoch grundsatzlich kritikbedjirf-
tiges Vorverstidndnis einer verniinftigen Antwort auf bestimmte Frage-
stellungen zugrunde. Die eigentliche Aufgabe der hermeneutischen For-
schungsarbeit, der es um die sinnaddquate Erfassung und das heisst um
das kritische Verstehen real vorkommender Denkweisen geht, liegt darin,
sogenannte Realtypen herauszuarbeiten, die sich als geschichtlich ge-
wachsene Konkretisierungen der abstrakten Grund- oder Idealtypen in
systematisch reflektierter Reinzeichnung verstehen lassen. Auch diese
Realtypen stellen demnach Idealisierungen dar; es sind gleichsam Ideali-
sierungen "von unten". Ein Realtyp ist demnach nicht eine "theoretische"
Deduktion, sondern eine "idealisierende" Steigerung realer, in der Praxis
auffindbarer Denkweisen, die sich in bestimmten, typischen Ausserungen
manifestieren, und deren Verdichtung zu einem in sich geschlossenen
und konsistenten, moglichst widerspruchsfreien Gedankengebilde.'*

13 Zur methodischen Konzeption des "reflective equilibrium" bzw. "Uberle-
gungs-Gleichgewichts" vgl. Rawls, J.: Eine Theorie der Gerechtigkeit, Frankfurt
1979, S. 38 und 68ff. Vgl. zur fortfiihrenden Interpretation des "reflexiven Aquilibri-
ums" unter Gesichtspunkten einer rationalen Hermeneutik Apel (1988: 334f.):

14 Ein "Realtyp" ist also nicht ein singulirer Fall, sondern eine idealisierende
Verallgemeinerung, die an den Aussagen mehrerer Personen geschult sein kann. Max
Weber, an dessen methodologische Uberlegungen wir ankniipfen, unterscheidet
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Auch Realtypen kommen in der Praxis selten "rein" vor; denn in der
Regel sind die praxisleitenden Denkmuster nicht bis zur letzten Konse-
quenz durchdacht und deshalb auch nur in Ausnahmefallen restlos konsi-
stent.”> Dennoch oder vielmehr gerade deshalb ist die idealisierende Ge-
winnung von Realtypen vor dem Hintergrund eher abstrakter, klar defi-
nierter Grundtypen der methodisch angemessene Weg, um in die Vielfalt
der empirisch vorgefundenen Denkmuster systematische Ordnung zu
bringen. Ohne "reflektiertes Gleichgewicht" zwischen Idealisierung und
Empirie kann die Praxis anders als in einem oberflachlichen, Vorurteile
bloss bestétigenden Sinne nicht verstanden werden. Schliesslich orientiert
sich die Praxis selbst an Geltungsanspriichen, die getroffen oder auch ver-
fehlt werden konnen.!'¢ Der Sinn der Konstruktion von idealen Grundty-
pen und der darauf bezogenen Rekonstruktion von Realtypen liegt also
einzig in ihrer werterhellenden, im guten Sinne aufklarerischen Funktion.
Wir lernen dadurch, unser Handeln und das Handeln anderer besser zu
verstehen.

Doch nun konkret zu den Kerndimensionen unternehmensethischer
Verantwortung, die die erkenntnisleitenden Gesichtspunkte unseres For-
schungsvorhabens konkretisieren. Zwei solcher Dimensionen haben sich
in unserem Falle fiir die Bildung der Typologie als fruchtbar erwiesen:

deduktiv von induktiv gewonnenen Idealisierungen (Grundtypen vs. Realtypen) nicht.
Bei ihm gibt es nur "Idealtypen". Die Dimensionen, aus denen sich die Grundtypen in
unserem Sinne ableiten lassen, entsprechen bei Weber den idealtypischen "Gesichts-
punkten", das heisst den "Wertideen" und "Erkenntnisinteressen" der Forschung, die
bestimmten Rationalitédtstypen zuzuordnen sind. Vgl. Weber, M.: Die "Objektivitat"
sozialwissenschaftlicher und sozialpolitischer Erkenntnis, in: ders., Gesammelte Auf-
sdtze zur Wissenschaftslehre, hrsg. von J. Winckelmann, 5. Aufl., Tiibingen 1982, S.
146 - 214 (hier S. 161, 175, 190 ft., 212).

15 Dieser Umstand findet seinen Niederschlag in der Angabe von zusitzlichen
Orientierungen neben der dominanten Orientierung, die der Realtypenzuordnung ent-
spricht.

16 Vgl. unsere Ausfiihrungen zur Rationalititsunterstellung in den Sozialwissen-
schaften in I/1 sowie in Anmerkung 13. Ahnlich argumentiert auch Weber (1982:
195): Die "praktische Bedeutung" beispielsweise einer rechtlichen Norm "ist sehr oft
nur durch Beziehung des empirisch Gegebenen auf einen idealen Grenzfall eindeutig
zu Bewusstsein zu bringen".
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In der ersten Dimension geht es um die Wahrnehmungsform beziig-
lich der Wirtschaft: Entweder hat ein unternehmerischer Entschei-
dungstrager ein Bewusstsein dartiber ausgebildet, dass das wirtschaft-
liche Geschehen wesentlich von iiberpersonlich wirkenden, anony-
men Strukturen ("Sachzwingen") der Wirtschaft mitgepragt wird, die
ithre eigene "Sachlogik" haben, innerhalb derer sich das unternehme-
rische Entscheiden und Handeln bewegen muss ("Systemorientierte").
Oder es wird davon ausgegangen, dass die Wirtschaft eine Lebens-
sphére sei wie jede andere (Politik, Familie, Kunst, Wissenschaft,
usw.); dann sieht man von der Existenz 6konomisch eigensinniger
"Sachzwinge" ab. Es stellt sich dann kein besonderes unternehmens-
ethisches Problem: Ethik in der Wirtschaft ist etwas ganz Normales
und Selbstverstandliches ("Kulturorientierte").

In der Soziologie wird ein solcher besonderer gesellschaftlicher Be-
reich anonym wirkender Sachzusammenhénge als "System" bezeich-
net und von der gewdhnlichen Welt des gesellschaftlichen Lebens und
Zusammenlebens, der "Lebenswelt", abgegrenzt.!” Unternehmens-
ethische Konzepte, die ein Systembewusstsein ausgebildet haben
(Wirtschaft als System) lassen sich demnach von solchen abgrenzen,
die die Wirtschaft als Lebenswelt ansehen und daher die 6konomi-
sche Sphére nicht als einen eigensinnigen Sachzusammenhang anse-
hen.

In der zweiten Dimension geht es um das Problembewusstsein hin-
sichtlich des Verhéltnisses von Ethik und unternehmerischem Erfolgs-
streben. Gelten die Wirkungen, die die 6konomische Systemlogik
bzw. der gegenwirtige Wirtschaftsstil in der Lebenswelt erzeugt, als
ethisch problematisch oder eher als unproblematisch? Es ergeben sich
folgende mogliche Verhéltnisbestimmungen: Entweder kann ein Un-
ternehmer bzw. Manager der Ansicht sein, dass die Harmonie von
Erfolg und Ethik im Wesentlichen (das heisst normalerweise, aber

17 Vgl. Habermas, J.: Theorie des kommunikativen Handelns, Band 2: Zur Kritik

der funktionalistischen Vernunft, Frankfurt 1981, S. 224 ff, S. 348 ff.; sowie ders.:
Entgegnungen, in: Honneth, A./Joas, H. (Hrsg.), Kommunikatives Handeln. Beitrdge
zu Jirgen Habermas' "Theorie des kommunikativen Handelns", Frankfurt 1986, S.
327 - 405, hier S. 379 ft.
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nicht unbedingt in jedem einzelnen Fall) als gegeben angesehen wer-
den kann ("Harmonisten"); oder aber es wird davon ausgegangen, dass
zwischen Unternehmenserfolg und ethischen Anforderungen regel-
missig ein Konflikt besteht. Dann muss die "Harmonisierung" erst
noch systematisch geplant und geleistet werden ("Konfliktbewusste").
In beiden Fillen stellt sich die Frage nach der Instanz, die die unter-
stellte oder erst zu schaffende Harmonie verbiirgt, wobei die Antwort
darauf wesenstlich von der Wahrnehmungsform beziiglich der Wirt-
schaft (erste Dimension) abhéngt. Hieraus ergibt sich die systemati-
sche Verkniipfung beider Dimensionen.

Wahrnehmungs-
form Systemorientierte Kulturorientierte
Problem-
bewusstsein
Harmonisten Okonomisten Konventionalisten
Konfliktbewusste Reformer Idealisten

Abbildung 2: Grundtypen unternechmensethischer Verantwortung

Aus der resultierenden Vier-Felder-Tafel (Abbildung 2) lassen sich nun

vier unternehmensethische Grundmuster ableiten:

1. Fiir den "Okonomisten" steckt die Ethik buchstiblich in der Ver-
fassung des gegenwirtigen Marktsystems. Die Sachzwangstruktur
selbst - der "Konkurrenzmechanismus" - verblirgt, erzeugt oder begiins-
tigt zumindest das ethisch richtige Handeln bzw. die ethisch richtigen
Handlungsfolgen (immanente systemische Harmonie: Moral des Mark-

tes).
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2. Fir den "Konventionalisten" ist Unternehmensethik eine normale
Angelegenheit der altbekannten "guten Sitten", die eigentlich jeder kennt
und die auch im Wirtschaftsleben gelten, ohne dass er sich - {iber deren
disziplinierte Einhaltung hinaus - zu aussergewohnlichen Anstrengungen
veranlasst sicht (immanente kulturelle Harmonie: iiberlieferte Moral und
Sitte).

3. Der "lIdealist" ist demgegeniiber gerade von der Notwendigkeit ei-
nes solchen besonderen Einsatzes iiberzeugt. Den Konigsweg der Ver-
mittlung von unternehmerischem Erfolgsstreben und Ethik erblickt er in
einem allgemeinen kulturellen Bewusstseinswandel und im personlichen
Engagement flir diesen, nicht so sehr in der Verdnderung des "Systems"
(kulturell harmonisierbarer Konflikt: perséonliche Herausforderung).

4. Genau hier setzt hingegen der '""Reformer" an: Die Sachzwangstruk-
tur selbst bedarf in seiner Sicht als solche der ethisch motivierten Verén-
derung, der Weiterentwicklung oder der Revision, soweit die vorgefun-
denen unternehmerischen Handlungsfreirdume verantwortungsbewuss-
tes Handeln nicht zulassen (institutionell harmonisierbarer Konflikt: ord-
nungspolitische Herausforderung).

Es liegt in der Natur ihrer Fiihrungsaufgabe, dass somit alle vier Grund-
typen letztlich eine mehr oder weniger optimistische Haltung einnehmen
in der Frage der Harmonie bzw. Harmonisierbarkeit von Ethik und unter-
nehmerischem Erfolgsstreben. Wire es anders, d.h. wiirde diese Harmo-
nisierbarkeit ausgesprochen skeptisch oder resignativ beurteilt, so wiirde
es sich eher um den "Idealtypus" eines Aussteigers oder Gesellschaftskri-
tikers als um den eines Unternehmers oder Managers handeln. Es wird
jedoch eine interessante Frage sein, wieweit auf der realtypischen Ebene
vielleicht auch Fiihrungskréfte zu entsprechenden Zweifeln oder gar re-
signativen Einstellungen neigen.
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4. Konzeption, Forschungsmethodik und Datenbasis
der Studie

Ausgangspunkt der empirischen Erhebung waren drei grundlegende The-
menbereiche, in denen das unternehmensethische Denkmuster einer Fiih-
rungskraft im Wesentlichen zum Ausdruck kommt: die Wahrnehmung
der eigenen Unternehmenssituation beziiglich ethischer Herausforderun-
gen und konkrete Massnahmen zu ihrer Bewiéltigung, das allgemeine
Wirtschafts- und Unternehmensverstindnis sowie das personliche Rol-
len- und Selbstverstindnis. Jedem dieser drei1 Themenkomplexe wurden
wiederum je drei Dimensionen zugeordnet, so dass sich insgesamt ein
Neun-Dimensionen-Konzept als Befragungsraster ergab (Anhang I). Die-
ses bildete die Grundlage fiir die Erstellung eines Gesprdchsleitfadens,
der der "Datenerhebung", also den Interviews, einen "roten Faden" geben
sollte, jedoch ohne sie im Einzelnen vollstindig zu strukturieren (4nhang
).

Die Interviews hatten notwendigerweise den Charakter eher offener
Gesprdche (was im Gesprachsleitfaden nicht hinreichend zum Ausdruck
kommt, da in diesem die standardisierten Befragungsteile scheinbar tiber-
gewichtet sind). Ein vollkommen standardisierter Fragebogen kam nicht
in Frage; die Denkhaltungen und Wertmuster, die ja allererst in ihrer Qua-
litdt zu ergriinden waren, sollten nicht prajudiziert werden. Das Heraus-
arbeiten des Gehalts tieferliegender Denkweisen erforderte vielmehr ein
hermeneutisch-dialogisches Vorgehen nach den methodologischen
Grundsétzen interpretativer Sozialforschung. So war es fiir die Erhebung
beispielsweise giinstig, dass auf beiden Seiten die Moglichkeit des Nach-
fragens und Einwendens bestand. Nur so konnten mdgliche Missver-
standnisse und Interpretationsdivergenzen ausgerdumt werden. Der offe-
nen Gespriachscharakter der Interviews ermoglichte es auch, die hinter
den Aussagen stehenden Begriindungen und die Stellungnahmen zu mog-
lichen kritischen Einwéanden (seitens der Interviewer) zu Tage zu fordern.
Im Riickblick zeigt sich, dass sich oftmals gar nicht so sehr die unmittel-
baren Antworten auf die gestellten Fragen als aufschlussreich erwiesen
haben, sondern vielmehr die Begriindungen, Erlduterungen und Kom-
mentare, die die Befragten den Antworten spontan oder auf entspre-
chende Nachfrage anfligten. Auch spielte die Anregungsfunktion der Fra-
gen eine wichtige Rolle. Viele der aufschlussreichsten Aussagen waren
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spontane Randbemerkungen, die in einem eher lockeren Zusammenhang
zur gestellten Frage standen.

Erginzt wurde das offene, nur vorstrukturierte Gesprach wie erwéhnt
durch spezielle standardisierte Befragungsteile. Diese zielten spezifischer
auf ausgewdhlte Dimensionen des unternehmerischen Ethik- und Verant-
wortungsbewusstsein ab, insbesondere auf deren quantifizierbare Indika-
toren (vgl. Kapitel IV).

Freundlicherweise gestatteten uns die meisten befragten Fiihrungs-
kréfte nicht nur die Tonbandprotokollierung des Gesprichs, sondern nah-
men sich dafiir auch ungewohnlich viel Zeit. Manche Interviews dauerten
(zuweilen trotz des splirbaren Termindrucks) weitaus ldnger als eine
Stunde; oft fiihrten sie zu intensiven Gesprachen liber zwei, drei oder gar
vier Stunden.

Offenbar sind die meisten Unternehmer und Topmanager an unter-
nehmensethischen Fragen recht stark interessiert. Dies wird auch durch
den hohen Zuspruch auf die Anfrage zu einem Interview deutlich. Es gab
nur 15 Absagen bei insgesamt 75 Anfragen. Dies entspricht einer "Riick-
laufquote" von exakt 80 %, was fiir empirische Forschungen - gerade mit
vielbeschéftigten obersten Fiihrungskriften - als ausserordentlich hoch
anzusehen ist.

Dennoch entspricht die Studie nicht den strengen methodischen An-
forderungen einer Reprasentativuntersuchung. Dies war jedoch auch gar
nicht anvisiert. Schliesslich interessierte vorrangig die Qualitdit und das
Spektrum der praxisleitenden Denkmuster, die es zu Tage zu fordern und
verstandlich zu machen galt, und erst in zweiter Linie deren quantitative
Verteilung. "43,2 % der schweizerischen Fithrungskréfte denken in un-
ternehmensethischen Fragen nach dem Muster XYZ" - Aussagen dieser
Art sind also aus der Studie mit Absicht nicht zu gewinnen.

Es handelt sich auch deshalb nicht um eine Reprisentativstudie, weil
die Befragten ganz bewusst selektiv ausgewdhlt wurden. Sie beschrinkte
sich zunéchst auf Firmen mit Sitz in der Schweiz. Es kamen im weiteren
insbesondere Flihrungskrifte aus Branchen in den Blick, die im Rampen-
licht der Offentlichkeit stehen und solche, von denen vermutet werden
konnte, dass sie eine besonders pragnante, elaborierte oder eine Minder-
heitsmeinung vertreten. Uberdies sollte mdglichst das gesamte Spektrum
moglicher Konzeptionen unternehmensethischer Verantwortung, auch
unter Beriicksichtigung verschiedener Grossenkategorien von Unter-
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nehmen, abgedeckt werden. Insoweit also statistische Aussagen {iber die
Werthaltungen und normativen Denkmuster der befragten Fiihrungs-
krafte gemacht werden, geben diese bestenfalls eine anndherungsweise
Auskunft iiber die tatsdchliche Verteilung auf alle schweizerischen Fiih-
rungskrifte.

Durch die selektive Auswahl konnte ein relativ breites Spektrum an
Branchen abgedeckt werden. Die Industrie war hierbei mit 30 Firmen am
starksten vertreten, gefolgt vom Dienstleistungssektor mit 22 Firmen (da-
von vertraten tibrigens 8 Gespriachspartner Firmen aus dem Sektor der
Finanzdienstleistungen, also Banken und Versicherungen) und dem Han-
del mit 8 Firmen (Abbildung 3).

Wirtschaftszweige
Dienstleistungen 22
(davon Finanzdienstleistungen 8)
Handel 8
Industrie 30
> 60

Abbildung 3: Struktur der Datenbasis nach Wirtschaftszweigen

Da die Studie besonders am Unternehmensethikverstdndnis solcher
Fiihrungskréfte interessiert war, die in verantwortungsethisch hochst an-
spruchsvollen Situationen Entscheidungen zu treffen haben, sind Gross-
und Grosstunternehmungen relativ stark vertreten (18 bzw. 17 Firmen).
Es wurden aber auch Fiihrungspersonlichkeiten aus Klein- (6 Firmen)
und Mittelbetrieben (19 Firmen) zu einem Gespriach aufgesucht (Abbil-
dung 4). Insgesamt vertraten unsere Gesprachspartner dabei Geschéfts-
leitungen von Unternehmen, die zusammengenommen fast eine halbe
Million Mitarbeiter beschiftigen (470 790). Das entspricht immerhin
etwa einem Siebtel (13,4%) der gesamten schweizerischen Erwerbsbe-
volkerung!
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Unternehmensgrossen

Kleinunternehmen 6
(0 - 50 Mitarbeiter)

mittelstandische Unternehmen 19
(50 - 500 Mitarbeiter)

Grossunternehmen 18
(500 - 5000 Mitarbeiter)

Grosstunternehmen 17
(5000 und mehr Mitarbeiter)

y 60

Abbildung 4: Struktur der Datenbasis nach Grossenkategorien der Unternehmen

Es wurden zwar primér Interviews mit Fiithrungsverantwortlichen der
obersten Geschiftsleitung oder des Verwaltungsrats durchgefiihrt, wobei
im zweiten Fall nur Personen beriicksichtigt wurden, die eine vollamtli-
che Fiihrungsfunktion als Président und/oder Delegierter des Verwal-
tungsrats austiben. Jedoch interessierten auch die unternehmensethischen
Denkmuster der zweiten und dritten Fiihrungsebene (vgl. Abbildung 5).!®

'8 In Anhang III findet sich eine Liste mit den Namen, den Funktionstiteln und
der Firmenzugehorigkeit der befragten Manager und Unternehmer, soweit diese der
Bekanntgabe ausdriicklich zustimmten.
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Fiihrungspositionen

Président des Verwaltungsrates 28
oder Delegierter
Président oder Mitglied der 26

Geschiftsleitung (General-
direktor oder Direktor)

Mitglieder der zweiten und 6
dritten Fiihrungsebene (Bereichs-
oder Abteilungsleiter)

Y 60

Abbildung 5: Struktur der Datenbasis nach hierarchischen Fithrungsebenen
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[I. Typen unternehmerischen Verantwortungs-
bewusstseins - die grundlegenden unter-
nehmensethischen Denkmuster von
Fiihrungskraften

Als Ergebnis der interpretativen Auswertung der 60 Gespriche liessen
sich insgesamt neun Realtypen unternehmensethischer Vermittlung aus-
machen. Dabei wurde durchaus das gesamte Spektrum der formal mogli-
chen Denkmuster ausgefiillt (vgl. die Vier-Felder-Tafel in Abbildung 2).
Die Zuordnung der einzelnen Fithrungskréfte zu den Real- und damit in-
direkt zu den Grundtypen gestaltete sich dabei in vielen Fillen als nicht
einfach.'”” Die meisten Befragten wiesen nidmlich Beziige zu mehreren
idealtypischen Argumentationsmustern auf. Jedoch liess sich in allen Fél-
len eine dominante Argumentationslinie ausfindig machen, die es er-
laubte, eine eindeutige Zuordnung zu einem Typus vorzunehmen. Neben
dem dominanten Denkmuster waren hiufig ergdnzende oder sekundire
Orientierungen zu finden, wobei charakteristische Unterschiede in den
Haufigkeiten zu beobachten waren, mit der bestimmte Sekundirorientie-
rungen einzelnen Primédrorientierungen zuzuordnen waren. In Féllen be-
sonders krasser Uneinheitlichkeit der Aussagen war die Konstruktion von
Mischtypen angezeigt.

Die Uneindeutigkeit hat ihren Grund zu einem guten Teil darin, dass
es stellenweise an der inneren Schliissigkeit und Kohédrenz der vertrete-
nen Positionen mangelt. Die Bewusstseinsstrukturen der befragten Fiih-
rungskrifte gleichen manchmal geologischen Schichtungen: Unter der
Oberflache des argumentativ vertretenen Musters lagern zum Teil geis-
tes- und lebensgeschichtlich éltere Sedimente (Hintergrundiiberzeugun-
gen), die den Betreffenden oft kaum bewusst sind, jedoch in gewissen
Momenten die Argumentation bestimmen (vgl. insbesondere den Exkurs
zum Hintergrundokonomismus am Schluss des nachfolgenden 2. Ab-
schnitts).

19 Zum Prozess der Bestimmung der Realtypen und der dabei leitenden metho-
dischen Idee des "reflective equilibrium" vgl. Abschnitt 1/3.
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1. Okonomistische Denkmuster

Okonomistische Denkmuster haben im wirtschaftlichen Denken eine
lange Tradition. Thnen ist gemein, dass sie von der Annahme einer "un-
sichtbaren Hand" ausgehen, die die Wirtschaftssubjekte automatisch in
die ethische richtige Richtung lenkt, ohne dass dazu ein spezifisch mora-
lischer Wille notwendig wire. Diese "unsichtbare Hand", die zwar auf
Adam Smith, den vor 200 Jahren (1790) verstorbenen Moralphilosophen
und wissenschaftlichen Begriinder der liberalen Marktwirtschaft, zuriick-
geht, bei thm jedoch eine eher untergeordnete und stark relativierte Rolle
spielt?® - diese "unsichtbare Hand" entspricht praktisch dem, was weiter
oben - wohl etwas zeitgemasser - als die 6konomische "Sachzwangstruk-
tur" des 6konomischen Systems bezeichnet wurde. Diese Struktur ist im
okonomistischen Denkmuster dem individuellen Handeln des einzelnen
Wirtschaftssubjekts entzogen. Fiir die Unternehmung stellt sie ein Datum
dar, an das sie sich betriebswirtschaftlich geschickt anzupassen hat.

Die Okonomisten gehen nun davon aus, dass gerade diese Sach-
zwangstruktur den ethischen Gehalt der Marktwirtschaft sicherstellt. Und
da die 6konomischen Erfordernisse, die bei "richtiger" 6konomischer
Kalkulation ein bestimmtes Verhalten erzwingen, den jeweiligen anony-
men Marktstrukturen geschuldet sind, muss von einer quasi-religiose
Zige tragenden ""Metaphysik des Marktes' ausgegangen werden, die
hinter dem Riicken der Wirtschaftssubjekte ihre heilvolle Wirkung (mit
unsichtbarer Hand) entfaltet: Der Marktmechanismus selbst garantiert die
Harmonie von unternehmerischem Erfolgsstreben und ethischen Ansprii-
chen.

Gibt es dennoch einzelne ethische Probleme mit wirtschaftlichem
Handeln, so deswegen, weil offenbar zu wenig Marktsteuerung herrscht,
nicht etwa zu viel. Man muss also nur der immanenten Moral des Marktes
den notigen Freiraum verschaffen, in dem sie ihre segensreiche Wirkung
erflillen kann, nicht etwa den (stérenden) moralischen Anspriichen ir-
gendwelcher Personen. Ein moralisches Engagement im engeren Sinne
eriibrigt sich dann eigentlich, denn das ethisch Richtige stellt sich ja

20 Vgl. zur neueren Smith-Interpretation Meyer-Faje, A. / Ulrich, P. (Hrsg.): Der
andere Adam Smith. Beitrige zur Neubestimmung von Okonomie als Politischer
Okonomie, Bern / Stuttgart 1991.
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gleichsam von selbst, eben durch die iiberpersonlichen 6konomischen
Strukturen ein.

Was bedeutet dies nun fiir die Unternehmenspraxis? Verschiedene
Varianten des Okonomismus sind hier zu unterscheiden.

Typ A: Der Metaphysische Betriebswirt

Der Metaphysische Betriebswirt steht Forderungen nach ethischem Han-
deln in der Wirtschaft ablehnend gegeniiber. In seiner Wahrnehmung
ibertragt sich die Unpersonlichkeit der in sich selbst schon moralisch gu-
ten 6konomischen Marktzusammenhénge auf die Unternehmensfiihrung.
Die Fiihrung einer Unternehmung bedeutet hier deshalb nichts anderes
als die - betriebswirtschaftlich moglichst kluge - Anpassung an sich ver-
dndernde marktliche oder marktrelevante Gegebenheiten. Der Markt be-
stimmt, wo's unternehmerisch lang geht - und das ist richtig so. Der
Unternehmer ist nur derjenige, der dies - gleichsam als Werkzeug der un-
sichtbaren Hand - erkennt und vollzieht. Insofern handeln im Grunde gar
nicht die Fithrungskréfte selbst, sondern der anonyme Markt bzw. die Un-
ternehmung an sich. Eine der befragten Fithrungskréfte stellt in diesem
Sinne fest?!: "Nur ein Mensch kann moralisch oder unmoralisch handeln.
Aber eine Unternehmung ...?7 Es gibt keine moralische oder unmoralische
Unternehmensfiihrung."

Die Fiihrung einer Unternehmung ist also nicht Ausdruck des subjek-
tiven Willens oder der Willkiir von Personen, sondern Ausdruck des ob-
jektiven "Willens" des Marktes. Daher entzieht sie sich im Grunde der
Sphére ethischer Verantwortungsiibernahme; die Unternehmung ist ein
moralisch neutraler Bereich, ein entpersonalisierter, "rein" 6konomischer
Sachzusammenhang.?> Denn die Fiihrungskrifte handeln ja gar nicht als

21" Alle folgenden Textstellen, die in Anfiihrungsstrichen stehen und kursiv ge-
setzt sind, geben Aussagen der befragten Fithrungskréfte wortlich wieder. Ein beson-
derer Hinweis erfolgt im Weiteren nicht mehr. Zur klaren Auseinanderhaltung sind
von nun an alle Hervorhebungen der Verfasser fett statt kursiv gesetzt.

22 Diese letztlich metaphysisch begriindete Versachlichung erlaubt dann auch
eine objektive Theorie der Betriebswirtschaft, wie sie paradigmatisch Erich
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Personen, das heisst als vernunftbegabte, moralisch einsichtsfdhige (aber
auch fehlbare) Menschen aus Fleisch und Blut: "Selbst wenn der Mensch,
der die Unternehmung fiihrt, unmoralisch ist, deswegen ist die Unterneh-
mung nicht unmoralisch”.

Offenbar werden - dieser Vorstellung nach - die Fiihrungskréfte von
einer libersubjektiven Macht beherrscht, ja vollstandig kontrolliert, die
die Ethik der Wirtschaft garantiert. Und diese Macht ist der Markt. Diese
Macht verhindert nun nicht nur "unmoralisches" Handeln, sie befordert
auch positiv die Ethik. Denn obwohl (oder vielmehr gerade weil!) Unter-
nehmensflihrung als eine moralisch neutrale, "wertfreie" Sache angese-
hen wird, zeitigt eine betriebswirtschaftlich kluge Unternehmensfiih-
rung - und genau hier muss eine "Metaphysik des Marktes" unterstellt
werden - ethisch vorzugswiirdige soziale Verhéltnisse.

Auf die Frage, wer von den Entscheidungen einer Unternehmung der
eigenen Branche in der Regel positiv, wer eher negativ betroffen ist (vgl.
Frage 4.1 im Anhang II), antworten Metaphysische Betriebswirte typi-
scherweise, dass eigentlich alle Anspruchsgruppen positiv betroffen
seien, und fiigen den Zusatz bei: "Wenn wir es richtig machen" oder
"Wenn wir gut arbeiten". Einer der Befragten bringt diese "Einsicht" auf
den okonomistischen Punkt: "Wenn es einer Unternehmung gut geht,
geht es allen gut.” Schliesslich gehe es bei obiger Frage jaum "Aktivitdten
einer Unternehmung, das heisst man tut ja was. Das miisste ..., das hat
positive Ausfliisse, ganz sicher, weil man ja einkauft zum Beispiel und so
weiter und so fort".

Gutenberg entwickelt hat. Als "reine" 6konomische Theorie analysiert sie nichts als
die objektiven Prinzipien betriebswirtschaftlicher "Kapitalbewegung" im Unterneh-
men. Deren objektive und moralische Richtigkeit ist durch das Marktsystem vollkom-
men vorentschieden; menschliche Subjekte storen diese objektive Bewegung hochs-
tens durch ihre (ausserokonomische) Subjektivitdt, deshalb ist diese aus dem objekti-
ven Sachzusammenhang theoretisch zu eliminieren: "Die Unvollkommenheit, mit der
das wirtschaftliche Prinzip in der Praxis realisiert wird, stammt also zu einem wesent-
lichen Teile aus dem psychophysischen Subjekt ..." (Gutenberg, E.: Die Unterneh-
mung als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Theorie, Berlin / Wien 1929, S.
39). - Die Ubereinstimmung dieser "klassischen" betriebswirtschaftlichen Theorie mit
dem von uns gefundenem Denkmuster des Metaphysischen Betriebswirts ist kaum zu
tibersehen.
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Die Beispiele liessen sich fast beliebig fortsetzen. Die Auffassung,
dass die Maximierung des Unternehmenserfolgs zu sozialen Verhéltnis-
sen fiihrt, die das "Gliick" eines jeden bzw. das "Gemeinwohl" befordern
und von vornherein sozialvertraglich sind - Gunnar Myrdal sprach hier
von einer "kommunistischen (Harmonie-)Fiktion"** - diese Auffassung
ist nach unseren Ergebnissen nicht nur im wirtschaftstheoretischen Elfen-
beinturm, sondern auch in der Praxis immer noch weit verbreitet.

"Was gut ist fiir General Motors ist gut fiir Amerika" - dieser Aussage
Alfred Sloans, dem ersten Prasidenten von General Motors, wird zwar
nur in den allerwenigsten Féllen pauschal zugestimmt (vgl. Frage 4.5);
denn ein solches Statement sei "iiberheblich” und "arrogant”. Typisch
fiir den Metaphysischen Betriebswirt ist jedoch die folgende Erlauterung:
"Ein solcher Satz wiirde heute von einem Wirtschaftsfiihrer sicher nicht
mehr gebraucht. Sogar wenn es stimmt, sagt man es heute nicht mehr."”
(Nachfrage des Interviewers: Stimmt es denn?) "Letzten Endes ja, zwi-
schendrin vielleicht mal nein. Nehmen wir das Automobil. Gut fiir GM
widren billige Motoren ohne Katalysator - also kurzfristig gut! Aber lang-
fristig natiirlich... Wenn Sie dadurch Naturschéiden haben, dann kauft
man nachher ... (keine Automobile mehr, Erg. d. V.), dann wird die ganze
Wirtschaft darunter leiden. Darum: letzten Endes ist es gut (das heisst
betriebswirtschaftlich richtig, kostspielige Katalysatoren einzubauen,
Anm. d. V.).”

Uns interessiert hier nicht die konkrete Stichhaltigkeit des Arguments,
sondern dessen innere Struktur. Dieser zufolge ist ethisches Handeln in
der Wirtschaft tiberfliissig oder gar schidlich, sofern eine langfristige
okonomische Erfolgsperspektive das wirtschaftliche Handeln leitet. Wie
im zuletzt erwdhnten Fall wird von den meisten Metaphysischen Be-
triebswirten der Zeitaspekt zusétzlich betont. Nicht schon eine "Straight-
forward-Gewinnmaximierung", sondern erst die betriebswirtschaftlich-
methodische Orientierung am langfristigen Unternehmenserfolg stellt
die Sozialvertriglichkeit, ja sogar die Okologievertriglichkeit des Wirt-
schaftens sicher. "Ohne langfristigen Gewinn werden die Aktiondre eben
langfristig nicht zum Geschdft stehen. Damit ist die Firma und natiirlich

23 Myrdal, G.: Das politische Element in der nationalokonomischen Doktrinbil-
dung, 2. Aufl., Bonn / Bad Godesberg 1976 (dt. Erstausgabe Berlin 1932), S. 48, 113,
1351f., 188.
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Vermittlungsweg:

Handlungskonsequenz:

Begriindung:

Verantwortungssubjekt:

Symptomatischer
Ausdruck:

Kritische
Schwachpunkte:

Haufigkeit:

Ausweichtendenz:

Unpersonliche Marktsteuerung und daher
"wertfreie" Unternehmensfiihrung

Entlastung der Unternehmensfiihrung von
ethischen Reflexionsanspriichen

Langfristokonomie = Ethik ("kommunisti-
sche Harmoniefiktion" Typ I)

"Unsichtbare Hand" des Marktes

Ethik kann ein Key-success-Faktor sein
"Es gibt keine moralische oder unmorali-
sche Unternehmensfiihrung."

"Wenn es einer Unternehmung gut geht,
geht es allen gut."”

"Mafia-Kapitalismus"
Absurditit der Annahme subjektlosen und
daher "wertfreien" Wirtschaftens

Als dominante Orientierung: 17%
Als zusitzliche Orientierung: 7%

Z: 23% (absolute Zahlen gerundet)

Personalismus (60%), Legalismus (30%)

Abbildung 6: Der Metaphysische Betriebswirt

sind schlussendlich die Mitarbeiter sowie Kunden, Lieferanten usw. ir-
gendwann negativ betroffen.” Dies gilt jedoch nicht nur negativ, sondern
auch positiv: "Wichtig ist die langfristige Absicherung der Unterneh-
mung. Dann stimmt's fiir alle." Langfristiger Gewinn ist Ethik.

Auf dieser metaphysisch-harmonistischen Hintergrundiiberzeugung
ruht dann auch die berithmte These Milton Friedmans, mit der er noch
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anfangs der 70er Jahre die Forderung nach einer sozialen Verantwortung
des Managements strikt zuriickgewiesen hat:

"The social responsibility of business is to increase its
profits" (- and nothing else).>*

Die Entscheidungsstruktur der Wirtschaft muss gerade um ihrer Ge-
meinwohlorientierung willen von allen subjektiv-menschlichen Einfliis-
sen freigehalten, "gereinigt" werden. Sie darf weder moralisiert wer-
den - "sonst kommen wir ja vom Hundertsten ins Tausendste" - noch po-
litisiert werden: "Politik hat keinen Platz in der Unternehmung.” Und das
gilt es fiir den dezidierten Okonomisten konsequent durchzuhalten: "Auch
wenn in China Menschenrechte verletzt werden, tdtigen wir Geschdfte
mit China. Das eine ist das Wirtschaftliche und das andere das Politi-
sche."”

Doch wird eine so rigorose 6konomistische Position nur von sehr we-
nigen konsequent vertreten. Schliesslich ist auch so etwas wie ein "Mafia-
Kapitalismus" auf betriebswirtschaftlicher Grundlage denkbar. Das For-
malziel langfristiger Rentabilititssicherung kann also auch auf offen-
sichtlich unmoralische Weise verfolgt werden. Spitestens hier stossen die
exemplarischen Plausibilisierungen, die den Markt als Ethikgaranten er-
weisen sollen, an Grenzen. Das sieht teilweise auch der Metaphysische
Betriebswirt: "Bei der Mafia ist Ethik und Erfolg jedenfalls ein Gegensatz
- und auch dies ist eine Unternehmung."

Zumindest in den Extremfillen, in denen die Paradoxie einer "Ethik
des Mafia-Kapitalismus" offenkundig wird, muss es demnach Ausnah-
men von der 6konomistisch-harmonistischen Regel geben. Diese Aus-
nahmen, in denen eine dussere ethische oder politische Korrektur oder
Begrenzung der immanenten Moral des Marktes erforderlich ist, kann
aber nur erkennen und anerkennen, wer selbst kein gewissenloser "Mafia-
Kapitalist" ist, sondern eine feste moralische Gesinnung aufweist.

Man konnte nun folgern, dass die Position des Metaphysischen Be-
triebswirts angesichts dieser Erkenntnis in sich zusammenbricht und
zwingend einem konventionalistischen Vermittlungskonzept weicht. In

24 So der gleichnamige Titel M. Friedmans beriithmten Aufsatzes im The New
York Times Magazine vom 13. September 1970.
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der Tat zeigen unsere Befragungsergebnisse, dass viele Fiihrungskrifte in
diese Richtung denken.>® Doch auch innerhalb des Denkmusters des Me-
taphysischen Betriebswirts scheint ein Ausweg aus der konzeptionell
misslichen Lage mdglich. Der Okonomismus des Metaphysischen Be-
triebswirts wurzelt ndmlich selbst schon in einer tief angelegten morali-
schen Gesinnung: in jenem eigentiimlichen Ethos, das Max Weber den
"Geist des Kapitalismus" genannt und religionsgeschichtlich rekonstru-
iert hat.?® Diese "gesinnungsethischen" Bedingungen des dkonomisti-
schen Konzepts der Vermittlung von Ethik und Unternehmenserfolg be-
tonen vor allem diejenigen unter den Metaphysischen Betriebswirten, die
sich ihrer Rolle als Handlungstriger, moglicherweise auch ihrer eigenen
kulturellen Wurzeln stirker bewusst sind. Da ndmlich jedes Handeln ein
bestimmtes praktisches Engagement, eben eine Wertentscheidung bedeu-
tet, kann es in letzter Instanz weder eine "wertfreie" Unternehmensfiih-
rung geben, noch kénnen die Sachzwinge des Marktes die Unterneh-
mensfiihrung "an sich" zwingen, seiner "Moral" zu folgen. Es gibt keinen
Zwang "an sich"; vielmehr konnen Zwinge liberhaupt erst vor dem Hin-
tergrund bestimmter Werte und Handlungsintentionen als solche wahr-
genommen werden.

Hier setzt das Vermittlungskonzept des handlungsbewussten Meta-
physischen Betriebswirts ein: Der ""Langfristokonom'', so mochten wir
dessen gesinnungsethisch sublimierte Form nennen?’, versucht unter Ver-
weis auf die subjektiven Bedingungen strikt rentabilitdtsorientierter Un-
ternehmensfiihrung das Vermittlungsproblem innerhalb des 6konomis-
tischen Konzepts zu 16sen. Auch die Gewihrleistung der ethisch-politi-
schen Enthaltsamkeit, die im bisher dargelegten Konzept des Metaphysi-
schen Betriebswirtes lediglich anzeigt, dass die Ethik der Wirtschaft
strukturell sichergestellt wird, bedarf ndmlich durchaus selbst noch ei-
nes personlichen Engagements fiir die unpersonliche Sachlichkeit.

25 Zur Haufigkeit konventionalistischer Denkmuster, die die des Okonomismus
noch iibertrifft, vgl. unten Kapitel I11.

26 Weber, M.: Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus, in: ders.,
Gesammelte Aufsitze zur Religionssoziologie I, 9. Aufl., Tiibingen 1988, S. 17 - 206.

27 Klare Hinweise auf dieses Denkmuster liessen sich nur bei sehr wenigen, nim-
lich bei vier der von uns befragten Fiihrungskréfte ausmachen.
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"Wertfreie", "unpersonliche"” Unternehmensfiihrung heisst dann genauer,
dass die Manager sich fiir die "Elimination" personlicher Motive, Wert-
haltungen und Sichtweisen auch personlich zu entscheiden haben; sie
miissen die objektivierende Einstellung gegeniiber der eigenen Person
auch personlich wollen. Erst dadurch 6ffnen sich die unternehmerischen
Entscheidungstrager namlich konsequent dem normativen Quasi-Willen
jenes Systemgeistes, den sie dem Markt unterstellen.

Die "Elimination" des "psychophysischen Subjekts" - damit ist insbe-
sondere die Unternehmensleitung gemeint - ist somit nicht nur ein "kon-
stitutives Element" der betriebswirtschaftlichen Theorie der Unterneh-
mung, so wie sie Erich Gutenberg konzipiert hat,?® sondern zugleich eine
praktische Aufgabe der Unternehmensleitung, aus der sich die Notwen-
digkeit eines spezifisch unternehmerischen Engagements ergibt. Der
springende Punkt ist fiir den Langfristokonomen der, dass gerade dieses
spezifische unternehmerische Engagement fiir die "objektive" Moral und
Sache des Marktes es ihm (vermeintlich) verbietet, sich wirklich unter-
nehmensethisch zu engagieren, da ihm ein subjektives moralisches Ge-
fiihl nicht zusteht, so sehr er das auch als personliche Hérte empfinden
mag. Doch diesem bloss subjektiven Geflihl nachzugeben hiesse unter-
nehmerisch falsch zu handeln, weil es einem Verstoss gegen die sich
langfristig erweisende objektive 6konomische Rationalitdt gleichkéme:
Es sind "diese im Subjekt liegenden Mangel", die "Verstosse gegen das
Prinzip moglich machen"? und die deshalb durch das disziplinierte En-
gagement fiir die unternehmerische Sache zu vermeiden sind.*°

Dieser eigentiimliche Zusammenhang von "Wertfreiheit" (werthaftem
Engagement fiir die "wertfreie" unternehmerische Sache) einerseits und
marktlichen Systemzwingen andererseits kommt in der folgenden

28 Vgl. oben Anmerkung 4.
2% Gutenberg (1929: 39).

39 Vgl. zu dieser eigentiimlichen Verschrinkung unternehmerischer Handlungs-
rationalitdt mit den objektiven Sachzusammenhéngen der Kapitalbewegung in Guten-
bergs Theorie der Unternehmung Thielemann, U.: Die Unternehmung als 6kologi-
scher Akteur? Ansatzpunkte ganzheitlicher unternehmensethischer Reflexion. Zur
Aktualitit der Theorie der Unternehmung Erich Gutenbergs, in: Freimann, J. (Hrsg.),
Okologische Herausforderung der Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 1990, S. 43 -
72.
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Ausserung gut zum Ausdruck (Antwort auf Frage 5.4): "Das Wettbe-
werbssystem ist insofern wichtiger als die moralischen Qualititen der
Menschen, als es den einzelnen dazu zwingt, nicht selfish, nicht aus seiner
personellen Situation heraus zu entscheiden, sondern das Umfeld mitzu-
beriicksichtigen. Das ist eigentlich (sachnotwendige, d.V.) Amoral und
nicht nicht-moralisch.” Hier wird zunichst auf den dusseren, subjektlo-
sen, anonymen und daher "amoralischen” Systemzusammenhang abge-
stellt. Es sind "der Konsument, der Konkurrent"” - also abstrakte Folien
marktwirtschaftlicher Grundfunktionen - die da "in irgendeiner Form
kontrollieren". Der Markt ist als grossraumiger, anonymer sozialer Wir-
kungszusammenhang "normfreie Sozialitit"*!. (Der Befragte fihrt fort:)
"Also ein System hat fiir mich keine Moralitit. Aber die Interpretation
und wie ich dann eingebettet bin, das zwingt mich zu bestimmten Verhal-
tensweisen.” Hier muss also die Subjektivitit, die Moral der wirtschaftli-
chen Entscheidungstriager ins Spiel kommen.

Erst bei normativ "richtiger Interpretation” des Systemgeistes des
Marktes - und dies stellt erkenntnistheoretisch eine verstehende Umset-
zung der objektiven Teleologie des Marktes ("Sachzwinge") in die sub-
jektive Teleologie des Handelns dar’” - kann also die spezifische Form
der marktbezogenen Herausforderung unternehmerischen Handelns
funktional richtig, und das heisst im Okonomismus zugleich: normativ
richtig erkannt werden.®® Bei "richtiger Interpretation” des Systems
wird dann namlich klar, "dass das Wettbewerbssystem relativ hohe An-
forderungen an die Mitspieler stellt. Es ist namlich ein anforderungsrei-
ches System, was die Disziplin der Spieler anbelangt."

Diese besondere "disziplinierende" Wirkung des Marktes auf diejeni-
gen, die die "richtige" Gesinnung (6konomisch gesprochen: eine hohe In-
vestitionsneigung) haben, wird des Ofteren am Beispiel des Umgangs mit
Geld verdeutlicht: "Nehmen wir an, Sie riisten 5 Leute mit 100 Franken

31 Habermas (1981: 455).

32 Vgl. zu dieser Moglichkeit Apel, K.-O.: Die Erkliren : Verstehen - Kontro-
verse in transzendentalpragmatischer Sicht, Frankfurt 1979, S. 307 ff.

33 Auch nach Friedman (1970) besteht die unternehmerische Verantwortung da-
rin, den Gewinn "within the rules of the game" zu vergrossern. Jedoch fallen diese
Regeln offenbar vom metaphysischen Himmel.
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aus. Nach einer Woche hat einer 400, einer 100 Franken und die anderen
nichts. Das ist zum einen die Marktwirtschaft, zum anderen der Mensch."
Daher ist der Markt "kein Tummelfeld fiir alle". Wer sich auf dem Markt
langfristig behaupten will, muss "den Wettbewerb richtig begreifen”, er
muss die richtige, wir mochten in diesem Fall sagen: eine "kapitalisti-
sche'" Gesinnung mitbringen.>*

Damit erhalten die langfristokonomischen Argumente eine zusétzli-
che Bedeutung. Der "einfache" Metaphysische Betriebswirt hatte ja le-
diglich auf der Ebene der Konsequenzen ciner langfristigen Erfolgssi-
cherung argumentiert; er hatte Langfristokonomie nicht ausdriicklich
selbst als eine bestimmte Werthaltung begriffen. Eben deshalb hat er
Probleme, sich vom "Mafia-Kapitalismus" abzugrenzen, wie wir gesehen
haben. Dessen Existenz kann jedoch aus der Sicht des Langfristokono-
men seine These, der Markt sei der Garant der Ethik, iiberhaupt nicht in
Frage stellen, denn der Maxime, sich an nichts als am Markt zu orientie-
ren, folgt die "Mafia" ja keineswegs.

Hier argumentiert der Langfristokonom also konsequenter: Nicht jede
occasionelle Marktbehauptung garantiert schon die Ethik, sondern erst
eine solche, die von allen marktfremden, ausserokonomischen Interessen
gereinigt ist, was sich genau in der Langfristigkeit der 6konomischen
Erfolgsorientierung und dem fiir sie grundlegenden "kapitalistischen
Ethos" lebenslanger Investitionsbereitschaft zeigt: Fiir den wahrhaften
Langfristokonomen ist das Leben im ganzen letztlich eine Investition.

Mag ihm die kurzfristige Harmonisierungskraft der reinen Markt(er-
folgs)steuerung auch eingeschriankt erscheinen, so wird die Idee des
Marktes als des metaphysischen Garanten der Ethik unter dem ihm we-
sentlichen langfristigen Horizont jedoch vertieft und insofern noch ver-
starkt. Was die Moglichkeiten der "Verunreinigung" der unternehmeri-
schen Marktbehauptung durch "sachfremde", im Extremfall auch verbre-
cherische Orientierungen anbelangt, so mag sich der Langfristokonom
damit trosten, dass er - langfristig natiirlich - schlicht erfolgreicher ist*.

3% Um eventuellen Missverstindnissen vorzubeugen ist hier zu betonen, dass der
Langfristokonom kein "Kapitalist" im heute umgangssprachlich gebrduchlichen Sinne
ist. Er mochte sich im Gegenteil von demjenigen, der gesinnungslos oder gar besin-
nungslos Reichtiimer anhéuft - womoglich bloss zu egoistischen Zwecken -, scharf
abgrenzen.

35 Wiirde er allerdings dariiber nachzudenken beginnen, ob der langfristige unter-
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Langfristokonomie bedeutet dabei fiir ihn, sich kontinuierlich auf dem
Markt zu behaupten und somit fortwihrend den "Gesetzen" des Marktes
zu gehorchen, sozusagen dem metaphysischen "Geist des Kapitalismus"
naher zu sein.*

Sich langfristig zu orientieren - und sei es auch nur am eigenen Er-
folg - impliziert wie schon angedeutet das Durchhalten bestimmter unter-
nehmerischer Tugenden: der Zuriickhaltung, des Verzichts (auf jede sich
bietende Mdglichkeit), der Voraussicht, der Ziigelung (des unmittelbar
Begehrten), eben der Selbstdisziplin. "Vielleicht ist man hier und da mal
weniger erfolgreich, weniger gerissen, aber sauber, prdzis, klar, bestdin-
dig, das muss sein.” Und die Orientierung am langfristigen Unterneh-
menserfolg, die das "selbstlose", "treuhdnderische” (!) Eintreten fiir die
(im Prinzip unendliche) Fortdauer einer Unternehmung, der man "dient",
einschliesst, erfordert eine solche "asketische" Tugend des Masshaltens
und des Verzichts - also eine Tugend der Zuriickstellung personlicher
Motive - in besonderem Masse.>’

Dass es sich hierbei nicht um eine bloss instrumentelle "Tugend", son-
dern um eine genuin werthaft-ethische, wenn auch nicht um eine bewusst
reflektierte, ethisch-rationale Grundhaltung handelt, wird auch dadurch
deutlich, dass die Langfristokonomen die Notwendigkeit der 6kono-

nehmerische Erfolg durch den instrumentellen Einsatz von "Ethik" gesteigert werden
konnte oder miisste, so wiirde er tendenziell zu einem "Instrumentalisten” (vgl. Typ
B).

36 Im hier verwendeten, Weberschen Sinn des Begriffs sind somit heute die Ja-
paner in der Tat die besseren und die wahrhafteren "Kapitalisten" als die eher am kurz-
fristigen (Quartals-)Erfolg orientierten US-amerikanischen Manager.

37 Der "normale", durchschnittliche Manager versteht sich denn auch, selbst
wenn er nach eigenem Selbstverstindnis in einem sittlich neutralisierten Bereich
agiert, nicht als "Egoist", sondern als "treuhdnderischer” Sachverwalter eines vorge-
stellten "Gemeinwohls". "Ich richte meine Aktionen und Entscheide darauf aus, dass
die grosse anonyme Masse der Kunden - also mich kennen die wenigsten -, dass die
(ebenso wie die anonyme Masse der Kapitalgeber) von diesen Entscheiden profitiert
und sicher ist, dass die einigermassen richtig sind.” Mit Verhaltensannahmen nach
dem Muster des homo oeconomicus, der gewissermassen gesinnungslos nutzen- und
zweckrational handelt, kann die hier zum Ausdruck kommende Selbstbindung und
Bestindigkeit managerialen Handelns, die ja schliesslich die Regel ist, kaum plausibel
erklért werden.
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mistischen Langfristorientierung typischerweise nicht anders denn tauto-
logisch (oder hermeneutisch-zirkulédr?) zu begriinden vermégen: "Es gibt
keine kurzfristige Ausrichtung, das hat nur kurze Beine, es muss mittel-
und ldngerfristig ... muss das tragen."” Der Sicherung des Unternehmens-
erfolgs sind keine zeitlichen Grenzen gesetzt; dies ist dem Langfristoko-
nomen eine keiner weiteren Begriindung bediirftige Selbstverstandlich-
keit. Die Permanenz der marktlichen Selbstbehauptung bzw. der unter-
nehmerischen Behauptung auf dem Markt scheint fiir sich selbst zu spre-
chen. Das langfristokonomistische Wertmuster, das in der individuellen
oder reiner noch: in der stellvertretenden unternehmerischen Selbstbe-
hauptung auf anonymen Mérkten seinen Kristallisationspunkt findet, re-
prasentiert so etwas wie eine kapitalistische Lebensform.

Die Herausarbeitung der eher selten auftretenden, reinen Form 6ko-
nomistischen Denkens musste hier eingehend erfolgen, denn erst vor ih-
rem idealtypischen Hintergrund wird ein vertieftes Verstdndnis der weit
verbreiteten, abgeschwiichten Formen des Okonomismus (insbesondere
Instrumentalismus und Hintergrundékonomismus) moglich. Thnen ist ge-
mein, dass sie die letzte Konsequenz des Okonomismus: die Ablehnung
jeder auf konkrete Probleme bezogenen unternehmensethischen Refle-
xion, nicht mehr umstandslos teilen. Fiir dezidierte Okonomisten muss
das Aufkommen des Themas 'Unternehmensethik' ndmlich als Anmas-
sung, als gleichsam blasphemische Erhebung menschlichen Urteilsver-
mogens iliber den quasi-gottlichen Richterspruch des Marktes erschei-
nen:*® Von Unternehmensethik zu reden "entspringt einem verworrenen
Zeitgeist. Man personifiziert immer. Das ist das Laster unserer Zeit, weil
es nicht so ist, ein Unternehmen wird nicht gefiihrt 'nur so'." Die Unter-
nehmensfithrung darf nicht - "nur so” - von personlichen Motiven oder
gar vom "Sozialgeschwiitz" der "Rufer nach Unternehmensethik" %

38 Vgl. als exemplarische Demonstration einer im metaphysischen Okonomis-
mus wurzelnden, jedoch als "reine" betriebswirtschaftstheoretische Argumentation
dargestellten, ablehnenden Haltung gegen jegliche Unternehmensethik Schneider, D.:
Unternehmensethik und Gewinnprinzip in der Betriebswirtschaftslehre, in: Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung (ZfbF) 42 (1990), S. 869 - 891. Vgl. auch die
Replik von Ulrich, P.: Schwierigkeiten mit der unternehmensethischen Herausforde-
rung, in: ZfbF 43 (1991), S. 529 - 536.

39 So Schneider (1990: 871)!
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bestimmt werden - und seien sie auch ethisch reflektiert; vielmehr bedeu-
tet Unternehmensfiihrung den Dienst an einer hoheren, iiberpersonlichen
Sache, der die personliche Enthaltsamkeit von allen subjektiv-morali-
schen Empfindungen einschliesst und gebietet. Bekanntlich identifizierte
schon Max Weber den "Geist des Kapitalismus" letztlich im Willen, den
Ruhm Gottes auf Erden zu mehren.*°

Typ B: Der Instrumentalist

Der Instrumentalist geht ebenfalls von der Annahme aus: Langfristoko-
nomie = Ethik.*! Jedoch steht er im Gegensatz zum obigen Typ einer
Moralisierung des unternehmerischen Handelns nicht grundsitzlich
(bzw. scheinbar nicht) ablehnend gegeniiber. Der Instrumentalist weiss
nidmlich, dass sich ein unternehmensethisches "Engagement" - auch wenn
es zundchst Verzichte erforderlich macht - langerfristig doch auszahlt
bzw. auszahlen kann. "Es geht (bei der Unternehmensethik) ja meistens
um das Aufgeben eines kurzfristigen Vorteils zugunsten eines langfristi-
gen Vorteils in Form des (ethisch) richtigen Verhaltens, das sich irgend-
wann wieder auszahlt. In dieser Betrachtungsweise stimmt die Okonomie
dann wieder, der Gewinn ist auf diese Weise grosser.” Der Ethik kommt
somit der Charakter eines Investitionsgutes zu: Ethik ist langfristiger
Gewinn.

"Ich denke, dass Ethik und Erfolg zusammenpasst, und es passt auch
zusammen. Ethik kann sogar ein Key-success-Faktor sein - wenn es rich-
tig gemacht wird." "Ethik" bietet sich deshalb als Fiihrungsinstrument
an, beispielsweise um die Motivation der Mitarbeiter zu erhohen. So ge-
hore es heute zu einer "guten”, sprich: erfolgreichen Unternehmensfiih-
rung, "dass man nicht autoritdir fiihrt, sondern mit den Mitarbeitern

40 Weber (1988: 167f)).

4l Diese Ansicht teilen, wenn auch aus etwas unterschiedlichen Griinden, iibri-
gens genau die Hilfte der Befragten insgesamt. Dieser hohe Prozentsatz ist umso ein-
drucksvoller, als keine der von uns gestellten Fragen direkt auf einen eventuell beste-
henden Zusammenhang von Langfristokonomie und Ethik abstellte.
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spricht, sie motiviert, sie iiberzeugt." Denn schliesslich "ist der Erfolg im
Wesentlichen vom Mitarbeiter abhdngig, von daher wird der Mitarbeiter
gehegt und gepflegt.”

Andere Versionen des Instrumentalismus gehen davon aus, dass sich
ethische Grundsétze "aus den geschdfispolitischen Zielsetzungen gene-
reller Art" ableiten lassen, also "von der Unternehmensstrategie her".
Ethik entspringt so der "Natur des Geschdifts... Daher muss man sich na-
tiirlich auch Gedanken machen, die in den ethischen Bereich eindeutig
hineingehen. Zum Beispiel ist das Kundenverhdltnis eine Vertrauensbe-
ziehung - und wir streben langfristige Beziehungen an. Und Vertrauen,
das ist ja ein ethischer Begriff im Grunde."” Im Falle solcher prekirer
Kundenbeziehungen darf es daher auch keine "ethischen Fehlpdsse"
durch die Mitarbeiter geben. Da jedoch eine "enge personliche Uberwa-
chung der Leute unmoglich ist", muss die entsprechende 'ethische' Mitar-
beiterkontrolle von 'innen' kommen. Schliesslich ldsst sich ein "men-
schenorientiertes Geschidft nicht industrialisieren... Es braucht also Mit-
arbeiter, die nicht nur eine hohe professionelle Qualitdt aufweisen, son-
dern auch eine hohe charakterliche Qualitdt, eine tiberdurchschnittliche
Qualifikation auch im Ethischen.” In einigen Branchen sind offenbar
"ethische Spitzenleistungen" betriebswirtschaftlich angezeigt. Welches
Verstiandnis von Unternehmensethik einer solchen Sichtweise zu Grunde
liegt, zeigt die folgende Ausserung: "Unternehmensethik ist daher eines
der Mittel, um dafiir zu sorgen, dass wir die richtigen Mitarbeiter haben,
die zu der Firma passen."

Auch mag es - besonders fiir 6ffentlich exponierte Gross- und Grosst-
unternehmen - "wertvoll" und "wichtig" sein, "einen gewissen Ruf zu er-
werben". "Ethik ist entscheidend fiir's Image."” Je nach Unternehmenssi-
tuation "ist der gute Ruf, Glaubwiirdigkeit, Prestige, Image das wichtigste
Kapital " Hier gerit Unternehmensethik in die Néhe einer "Goodwill-",
"Public Relations-" oder "Corporate Identity"-Strategie.

Man sieht, der Instrumentalist ergreift unternehmensethische Mass-
nahmen, weil sie sich langfristig auszahlen, nicht unbedingt weil er von
ihrer ethischen Richtigkeit personlich iiberzeugt ist. Was sollte das aber
mit wohlverstandener Unternehmensethik zu tun haben? Ist dies nicht
eine unternehmerische Pseudo- oder Scheinethik? Eine bedingte Ethik ist
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Vermittlungsweg: Betriebswirtschaftlich kluge Unternehmensfiih-
rung

Handlungskonsequenz: Einsatz von "Ethik" als Fiihrungsmittel

Begriindung: Ethik = Langfristokonomie ("kommunisti-
sche Harmoniefiktion", Typ II)

Verantwortungssubjekt: Letztlich "unsichtbare Hand" des Marktes

Symptomatischer Ethik kann ein Key-success-Faktor sein

Ausdruck: - wenn es richtig gemacht wird."
"Langfristig kann man nur tiberleben,
wenn in den vitalen Fragen im Zweifel fiir
die Ethik entschieden wird."

Kritische Verkiirzung von Ethik auf "gutes Mana-
Schwachpunkte: gen"
Ubersieht Konflikte zwischen Okonomie
und Ethik ("heile Welt")

Haufigkeit: Als dominante Orientierung: 17%
Als zusitzliche Orientierung: 35%
> 52%

Ausweichtendenz: Personalismus (70%)

Abbildung 7: Der Instrumentalist

namlich keine Ethik.** Ethik bedeutet die unvoreingenommene Priifung
einer Handlung darauthin, ob sie als legitim gelten darf.

42 Vgl. die obigen Begriindungen ("daher") fiir dieses bedingte Ergreifen unter-
nehmensethischer Massnahmen.
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Dennoch ist der Instrumentalismus, um den es hier geht, als eine un-
ternehmensethische Grundposition anzusehen. Der Instrumentalist argu-
mentiert hier auf eine bemerkenswerte Art und Weise. Er beantwortet die
Frage, wie die Ethik in die Wirtschaft kommt, ndmlich so: Der Umstand,
dass Ethik sich langfristig rechnet, muss doch wohl als ein deutliches Zei-
chen dafiir angesehen werden, dass am langfristigen Erfolg (und nicht
unmittelbar an ethischen Erwagungen) orientierte Unternehmensfiihrung
und Ethik a priori harmonieren.*® Die oben angefiihrten Beispiele zeigen
nach Ansicht des Instrumentalisten, "dass in 'guter’ (d.h. erfolgreicher)
Unternehmensfiihrung die anderen Werte auch schon drinnen sind".
Denn wenn man der Ethik nicht geniigende Beachtung schenkt, "dann ist
man auf dem Holzweg, das wird sich korrigieren, so etwas ist nicht durch-

fiihrbar a la longue”. Daher "gehoren zum guten Fiihren automatisch
ethische Normen." Ethik wird somit gleichsam als betriebswirtschaftli-
cher Sachzwang begriffen. Denn "langfristig kann man nur tiberleben,
wenn in den vitalen Fragen im Zweifel fiir die Ethik entschieden wird."
Auch der Instrumentalist ist also letztlich ein metaphysischer Okono-
mist. Denn er erhebt die faktisch gegebenen Erfolgsbedingungen unter-
nehmerischer Marktbehauptung, die Sachzwinge des Wirtschaftens bzw.
die "strategischen Schliisselfaktoren", die bekanntlich immer nur situa-
tiv, nie generell zu bestimmen sind, zur ethischen Instanz, wenn auch
weniger direkt als der Metaphysische Betriebswirt.** Dann aber definie-

43 Der "Zeichen"-Charakter der im Prinzip berechenbaren ethischen Erfolgs-
trachtigkeit des Einsatzes bestimmter unternehmerischer Fithrungstechniken erinnert
auffillig an die calvinistische Deutung des beruflichen Erfolgs im Diesseits als "Zei-
chen" der Bewdhrung in einer "gottgewirkten" Ordnung und daher der géttlichen Aus-
erwihltheit im Jenseits. Vgl. Weber (1988: 110). Hier wird erkennbar, dass die unter-
nehmensethische Grundposition des Instrumentalisten in ihrer metaphysischen Ver-
wurzelung noch der des Metaphysischen Betriebswirts eng verwandt ist.

4 Von diesem unterscheidet er sich letztlich dadurch, dass er nicht versucht, das
Faktum konkreter ethischer Anspriiche, die an die Unternehmensfiihrung gestellt wer-
den, zu leugnen. "Moral" ist in der Wirtschaft durchaus "erlaubt", ja zwingend not-
wendig - "wenn es richtig gemacht wird". Ethischen Anspriichen wird ja nur in dem
Mass Beachtung geschenkt, wie sie den Unternehmenserfolg beeinflussen. Der Instru-
mentalist berticksichtigt "soft factors", weil und insoweit sie sich - auf wie verschlun-
genen Pfaden auch immer - in "harter Miinze" niederschlagen. Und das ist heute Best-
seller-Jargon: "Soft is hard." (Peters, T.J./Waterman, R.H. jun: In Search of
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ren diese 6konomischen Bedingungen - und nicht die ethische Vernunft -,
was als ethisch richtig und legitim gelten soll. Diese Bedingtheit der Ethik
(als Fithrungsinstrument) erscheint dem Instrumentalisten deshalb nicht
als problematisch, weil er, wie der Metaphysische Betriebswirt, die Bin-
nenmoral des Marktes voraussetzt. Auch wenn er die Ethik also nicht ex-
plizit als "Key-Success-Faktor" in die Unternehmensfiihrung einbezieht,
sieht er sich deshalb unter keinem moralischen Druck, sie stets einzube-
zichen.

Immerhin ist die Annahme einer Konvergenz von betriebswirtschaft-
lichen Erfordernissen und (bestimmten) ethischen Anspriichen nicht vol-
lig unplausibel. Die ethischen Forderungen vermdgen sich ja teilweise
durchaus machtvoll durchzusetzen und dadurch die betriebswirtschaftli-
che Datenlage zu beeinflussen; der Instrumentalist ist klug genug, dies-
beziiglich vorauszudenken und léngerfristig zu kalkulieren.

Was aber ist, wenn sich die "Ethik" einmal partout nicht rechnen sollte
- auch langfristig nicht? Hier kommt der reine Instrumentalist in erhebli-
che Begriindungsschwierigkeiten. Er sieht sich gendtigt, zu einem ande-
ren Argumentationstypus Zuflucht zu nehmen. In der Regel bedient er
sich dann einer "konventionalistischen" Zusatzargumentation in Form
des Mischtyps "Instrumentalist/Personalist". Entsprechend bleibt bei den
meisten Instrumentalisten die 6konomistische Argumentation eigentiim-
lich in der Schwebe. Es wird nicht nur der (von thnen so gedeutete) Sach-
zwangcharakter der Ethik betont, sondern gleichzeitig auch das personli-
che Engagement, das zumeist in erstaunlicher Ubereinstimmung mit den
betriebswirtschaftlich-"ethischen" Erfordernissen steht: "Wir stehen gott-
seidank in dem Ruf, dass wir uns keine ethischen Fehltritte erlauben kon-
nen - und wir das auch wollen."

Excellence. Lessons from America's Best-Run Companies, New York 1982, S.11.)
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2. Konventionalistische Denkmuster

Fiir Konventionalisten ist die Wirtschaft kein ethisch besonders proble-
matischer Bereich. Die Harmonie von Ethik und Erfolg wird also im
Grossen und Ganzen als gegeben angenommen. Ansonsten stellen die
normativ gepragten sozialen Beziehungen innerhalb der Gesellschaft
bzw. die personlichen Beziehungen zwischen Individuen die Moralitét
der wirtschaftlichen Handlungssphére wie selbstverstandlich sicher. (Wa-
rum haben Sie diese ethischen Massnahmen ergriffen? [Frage 1.3] "Ethik
ist einfach etwas Selbstverstdindliches.") M.a.W.: Die Wirtschaft bedarf
zwar der Ethik, nicht aber einer besonderen Ethik. Schon der Begriff
"Wirtschaftsethik" bereitet deshalb dem Konventionalisten oft Unbeha-
gen, da er ihn als Postulat einer Sonderethik fiir die Wirtschaft deutet.
Ethische Missstiande, auch wenn sie nur ausnahmsweise einmal auf-
treten, sind letztlich auf die mangelnde Verantwortungsbereitschaft bzw.
die "Schuld" einzelner Individuen zuriickzufiihren, jedenfalls nicht auf
anonyme Strukturen und tiberpersonale Wirkungszusammenhénge. Kon-
ventionalisten sehen daher von der Existenz ethisch mdglicherweise frag-
wiirdiger 6konomischer Sachzwinge ab und entwickeln keine systembe-
wusste Ethik. Nicht auf "Wirtschaftsethik", sondern auf die moralische
Qualitit der Fiihrungskriafte kommt es fiir sie allein an. Und wenn etwas
schiefliuft, versagt nicht "das System", sondern eine bestimmte Person.
Denn dass "das System" ethisch richtig funktioniert, ist eine von den Kon-

ventionalisten nicht reflektierte, selbstverstindliche Hintergrundgewiss-
heit.*

Typ C: Der Paternalist

Paternalistische - wie iibrigens auch personalistische (vgl. Typ D) - Ver-
mittlungskonzepte liegen insbesondere dann nahe, wenn die alleinige
Entscheidungsmacht der obersten Geschiftsleitung als letztlich aus-

4 Vgl. den Exkurs zum "Hintergrundékonomismus" am Ende dieses Abschnitts.
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schlaggebend fiir die unternehmerische Gestaltung angesehen wird. Fiir
den Paternalisten ist eine wertkonservative Pragung charakteristisch. Ty-
pisch ist auch, dass er seinen unternehmensethischen Blick insbesondere
auf das Innere der Unternehmung richtet.

Fiir den Paternalisten ist die Unternehmung eine grosse "Familie”. Sie
ist eine "Gemeinschaft der Titigen", die der Unternehmer oder der Ma-
nager mit fiirsorglicher, aber auch strenger Hand fiihren soll, eben wie der
"Paterfamilias" seine Familie. Denn die Fiihrungskrifte haben nicht nur
die tiefsten Einblicke in das unternehmerische Geschehen, sie verfiigen
nicht nur tiber den notwendigen "Weitblick", sie sind auch auf Seiten des
moralischen Urteils privilegiert. Sie selbst wissen am besten, was fiir das
Unternehmen und seine Mitarbeiter gut ist. Daher treffen sie Entschei-
dungen nicht mit, sondern fiir andere.

Innerhalb des paternalistischen Wertmusters lassen sich nun zwei
recht deutlich voneinander zu unterscheidende Auspriagungen ausma-
chen. Im ersten Fall wird eher die Strenge betont, im anderen Fall eher
der flirsorgliche Aspekt. In einem tiibertragenen Sinne kdnnte man sagen,
dass einmal die "Familienvaterrolle” iibernommen wird (echter Paterna-
lismus), zum anderen die Rolle der Mutter. Und in der Tat sind 60 % der
weiblichen Flihrungskréfte, die befragt wurden, einem solchen ""'mater-
nalistischen" Muster zuzuordnen.

a) Die "ménnliche" Form des Paternalismus ist ausgesprochen ambiva-
lent. Dem "echten Leader" geht es vorrangig darum, das "Uberleben der
Unternehmung", die er mit einer "intakten Familie" vergleicht, sicherzu-
stellen. Darum ist oftmals nicht zu unterscheiden, ob es sich um eine
Ethik charismatischer "Fiihrungspersonlichkeiten" handelt, die thre "Fa-
milienvaterrolle” wahrnehmen, oder schlicht um ein besonderes sozial-
technologisches Fiihrungsinstrument, das den Paternalismus bloss als
Mittel braucht (sieche Typ B).

Fiir den echten Paternalisten ist der Umstand, dass er nicht alles selbst
in die Hand nehmen kann, das eigentliche unternehmensethische Prob-
lem. Daher sieht er seine Hauptaufgabe darin, flir andere ein "Vorbild" zu
sein und "Beispiele zu setzen". Charakteristisch ist folgendes Statement:
"Ich verlange Ethik von den Mitarbeitern so, wie von mir selbst.” Der
Paternalist unterstellt sich also auch selbst seinen moralischen Forderun-
gen. Er ist notwendigerweise ein in besonderem Masse selbstdiszipli-
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nierter Mensch, der den "lockeren Lebensstil von 'Managern' verab-
scheut. "Wenn Sie mit einem teuren Wagen vorfahren und lhre Gattin
Bisam trdgt, dann ist Ihr Sparappell an die Mitarbeiter einfach flau."
Schliesslich sollen sich die Mitarbeiter "mit dem identifizieren, was sein
muss". Was aber muss denn sein?

Offenbar bestimmt die "Fiihrungspersonlichkeit” auch selbst, "was
sein muss", denn "Mitbestimmung ist Gift fiir die Unternehmung." Viel-
mehr muss die Ethik "von der Geschidftsleitung nach unten getrieben wer-
den”. Ethik wird hier also als autoritative Gebotsethik verstanden; das
heisst einige stellen ethische Forderungen, die andere zu befolgen haben.
"Ethik muss immer von oben kommen, also top town, und wenn es dort
stimmt, dann strahlt das aus". Entsprechend versteht sich der Paternalist
als umherziehender "Wanderprediger". "Ich nehme mir die Zeit, um
meine Auffassungen von ethischem Handeln zu erkldren und zu einem In-
strument unzufunktionieren, das es dem Mitarbeiter erméglichen soll, mit
den sehr schwierigen Fragen der Ethik umzugehen." Fiir den Paternalis-
ten scheint es selbstverstidndlich, dass die Mitarbeiter - gleichsam wie
seine Kinder - nicht als autonome Subjekte und miindige Biirger einen
moralisch ernst zu nehmenden Beitrag zur Beantwortung der "sehr
schwierigen Fragen der Ethik" leisten konnen. Er vertritt damit je-
doch - teilweise erstaunlich offen - ein vormodernes Modell von Ethik,
das mit den Grundsétzen einer offenen, pluralistischen Gesellschaft freier
und gleichberechtigter Biirger kaum zu vereinbaren ist.

Letztlich bedarf es aus dem Blickwinkel des Paternalisten gar keiner
ethisch anspruchsvollen Wege der Beilegung von Konflikten. So mochte
er, wenn es beispielsweise um die Einhaltung seiner Anordnungen als
Unternehmensleiter durch die Mitarbeiter geht, "nicht das Kontrollieren
in den Vordergrund stellen, sondern das Familiensein". Der Paternalist
versteht die Unternehmung néamlich als eine im Grunde konfliktfreie, or-
ganische Einheit und sich selbst in seiner Rolle als Eigentiimer-Unterneh-
mer - Manager tendieren eher selten zu paternalistischem Denken - als
einen (freilich exponierten) Teil dieser "Betriebsgemeinschaft".*¢ Er

4 Zur nicht unproblematischen Tradition des Begriffs der "Betriebsgemein-
schaft" in der deutschen Betriebswirtschaftslehre und aktuellen Tendenzen ihrer Er-
neuerung im Rahmen der Unternehmenskulturdiskussion vgl. Deutschmann, Ch.: Der
"Betriebsclan", in: Soziale Welt, (83) 1987, S. 133-147; Krell, G.: Organisationskul-
tur - Renaissance der Betriebsgemeinschaft?, in: Diilfer, E. (Hrsg.), Organisations-
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verkorpert und vertritt ndmlich die Unternehmung letztlich in all ihren
Anliegen und fiihlt sich als ihr eigentlicher Handlungstrager - eben Un-
ternehmer - fiir das Wohl der Unternehmensangehdrigen in umfassendem
Sinne verantwortlich, beispielsweise auch noch fiir die "Vorbereitung der
dlteren Mitarbeiter auf den Lebensabend."”

Weil die Unternehmung eine "Gemeinschaft der Tdtigen" ist, kann es
zwischen dem "Unternehmenswohl" (das heisst hier: dem Wohl des Un-
ternehmers) und dem Wohl der Mitarbeiter keinen Gegensatz geben;
schliesslich reprisentiert der Unternehmer die Betriebsgemeinschaft
und daher symbolisiert das Wohl des Unternehmers das unternehmensin-
terne "Gemeinwohl".*’ Ein weiteres Vermittlungsproblem stellt sich
dann nicht mehr, denn der Paternalismus richtet seinen unternehmens-
ethischen Blick ja ganz selbstverstindlich vorrangig auf unternehmens-
interne Probleme*®. Ein besonderer Stellenwert kommt daher dem "Er-
halt von Arbeitspldtzen"” zu, was fiir ihn gleichbedeutend ist mit dem Er-
halt der Betriebsgemeinschaft.

Auch wenn sich beim kulturorientiert denkenden Paternalisten das un-
ternehmensethische Kernproblem nicht in seiner ganzen Schirfe stellt,
bleiben doch auch die Sachzwinge der unternehmerischen Marktbehaup-
tung nicht vollkommen unberiicksichtigt. Dies schldgt sich in der ein-
gangs erwihnten Ambivalenz vieler paternalistisch gefarbter Argumente
zur Bestimmung des Verhéltnisses von Unternehmenserfolg und Ethik
nieder. So wird beispielsweise das Ergreifen unternehmensethischer
Massnahmen damit begriindet, dass "es fiir jedes Unternehmen wichtig
ist, dass man sich das Familidre ins Unternehmen hineinbringt.” Fir den
echten Paternalisten ist es jedoch gar nicht notwendig, "das Familidre"

kultur, Stuttgart 1988, S. 113-126.

4T Hier zeigen sich die feudalen Wurzeln des Paternalismus. Vgl. Ulrich, P.: Dis-
kursethik und Politische Okonomie, in: Biervert, B. / Held, M. (Hrsg.), Ethische
Grundlagen der 6konomischen Theorie. Frankfurt / New York 1989, S. 70-99, hier S.
72f.

“8 Im Unterschied iibrigens zum strukturgleich argumentierenden Kulturharmo-
nisten, vgl. Typ E.
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Vermittlungsweg:

Handlungskonsequenz:

Begriindung:

Verantwortungssubjekt:

Symptomatischer
Ausdruck:

Kritische
Schwachpunkte:

Haufigkeit:

Ausweichtendenz:

Moralische Autoritit und Fiirsorge der Un-
ternehmensleitung

Charismatische Fiihrung ("vorbildhaftes"
Auftreten, "Beispiele setzen")

Die Unternehmung ist eine "grosse Fami-
lie", entsprechend hat die Unternehmens-
leitung fiir deren Geschicke ethisch Sorge
Zu tragen.

Der Unternehmer als "Paterfamilias"

"Ethik muss von der Geschdftsleitung
nach unten getrieben werden."

"Es ist fiir jedes Unternehmen wichtig, das
man sich das Familidre ins Unternehmen

holt.”

Elitismus

Fiktion der Betriebsgemeinschaft als gros-
ser Familie und ihrer Reprasentanz durch
den Unternehmer

Geringes ordnungspolitisches Bewusstsein

Als dominante Orientierung: 13%

Als zusitzliche Orientierung: 15%
> 28%

(nicht festellbar)

Abbildung 8: Der Paternalist ("ménnliche" Form)

nachtraglich in die Unternehmung "hineinzubringen”. Offenkundig er-
fiillt hier "das Familidre" bzw. ein paternalistischer Fiihrungsstil ganz
selbstverstdandlich eine zusitzliche instrumentelle Funktion. Durch die
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Wahrnehmung der "Familienvaterrolle” soll ndmlich ein "Bindeglied
zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen als Abstraktum'" ge-
schaffen werden.

Mit dem "Unternehmen als Abstraktum" - eigentlich ein Fremdkorper
im paternalistischen Denken - sind dabei offenbar genau die Funktions-
erfordernisse (Sachzwiénge) erfolgreicher Unternehmensfiihrung ge-
meint, die von Konventionalisten weder ausdriicklich als Ethikgarant
(wie bei Okonomisten) noch als ethisches Problem angesehen werden.
Und mit diesen Funktionserfordernissen sollen sich die Mitarbeiter - qua
Einsatz "paternalistischer", das heisst "ethischer" Fiihrungsmetho-
den - identifizieren. Daher kann schon hier vermutet werden, dass viele
der Konventionalisten die Harmonie von 6konomischen Erfolgserforder-
nissen, die schliesslich auch ihr unternehmerisches Handeln pragen, und
ethischen Anforderungen ganz selbstverstindlich voraussetzen, ohne
dass sie dies -wie die Okonomisten - als Argument ausdriicklich einset-
zen. Sie sind sich dieser Hintergrundannahmen namlich gar nicht voll be-
wusst.*

b) Zwar liegt auch beim "Maternalismus"', der nicht nur bei weiblichen
Fiihrungskriften anzutreffen ist, der Primat der Ethikvermittlung bei der
Person des Unternehmers bzw. Managers und seiner moralischen Kraft.
Jedoch spielen hier eher "weibliche" Werte der Fiirsorglichkeit, des Mit-
gefiihls und der Solidaritit eine Rolle, als "harte", "méannliche" Werte der
Uber- und Unterordnung, des Anordnens und Forderns von Leistungen.
So wird die "soziale Aufgabe" der Unternehmensfiihrung darin gese-
hen, "den Menschen, die im Unternehmen beschiftigt sind, das Leben
leichter zu machen"”. Dabei ist die Unternehmensfiihrung nicht nur
"orossziigig"; ihr liegt auch daran, "eine menschliche, soziale, eine sozial
vertretbare Atmosphdre zu schaffen” und "allen Mitarbeitern eine mog-
lichst umfassende Arbeit zu geben"”. Das Aufgabenspektrum der Unter-
nehmensfiihrung erweitert sich somit: "Neben der klassischen Aufgabe
der Wertschopfung" geht es z.B. auch darum, sich ausbreitenden sozialen
Problemen wie "Einsamkeit und soziale Isolation” entgegenzuwirken.
Wie man sieht, steht auch bei der Maternalistin die Betriebsgemeinschaft

4 Vgl. zum Hintergrundékonomismus auch den Exkurs am Ende des Abschnitts
/2.
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im Zentrum der unternehmensethischen Verantwortung. Diesbeziiglich
haben gerade Frauen "eine besondere Verantwortung: Wir sind die Miit-
ter unserer Unternehmen. Denn wir stehen den Mitarbeitern niher und
miissen uns personlich einsetzen."

Tendenzen eines Einsatzes "maternalistischer" Wertmuster als In-
strument der Personalfiihrung konnten demgegeniiber nicht festgestellt
werden. Es ist auch schwer vorstellbar, wie Fiirsorge, die ohne korres-
pondierende Leistungsanforderung auskommt, als Mittel fiir andere Zwe-
cke eingesetzt werden konnte. Der Maternalismus fungiert dann auch
nicht etwa als ein Fiihrungsinstrument fiir vorgegebene Zwecke der un-
ternehmerischen Erfolgssicherung, sondern bedeutet selbst schon eine
Verdnderung und Erweiterung der Bestimmung des Zwecks und der Auf-
gaben einer Unternehmung: "Jede Aktion muss entweder wirtschaftlich
sein oder Freude bringen fiir die Beteiligten."

Das Denk- und Wertmuster des Maternalismus tendiert nicht zum In-
strumentalismus, sondern eher zum Idealismus (vgl. Typ G). Im Gegen-
satz zur Auffassung der Paternalisten sind fiir die Maternalistinnen die
Bedingungen einer solidarischen Betriebsgemeinschaft typischerweise
noch nicht gegeben. So hofft eine Maternalistin zum Beispiel, dass in Zu-
kunft nicht mehr "das Wettbewerbssystem" - und das heisst flr sie vor
allem: der Egoismus der Wirtschaftssubjekte - das unternehmerische Ge-
schehen bestimmt, sondern dass stattdessen "die moralischen Qualitdten
mehr an Wert gewinnen."

Typ D: Der Personalist

Der Personalismus ist die teilmodernisierte Form des Paternalismus.
Nach wie vor stehen die soziale Verantwortung und der personliche Ein-
satz der einzelnen Fiihrungskraft im Zentrum. Doch ist die soziale Ver-
antwortung hier eher unpersonlich und unspezifisch. Das zeigt sich etwa
daran, dass die "Vorbildrolle" der Unternehmensleitung weniger stark be-
tont wird. Uberdies richtet der Personalist sein unternehmensethisches
Augenmerk auch auf die - weniger durch personliche Beziehungen ge-
prigte - unternehmensexterne Umwelt.
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Fiir Personalisten wird die Ethik der Wirtschaft dadurch sichergestellt,
dass sie ihre Macht verantwortungsbewusst einsetzen. "Ich habe eine
deutliche Macht. Ein Unternehmer will Erfolg, Geld haben. Er hat ein
gesundes Machtbediirfnis." (Nachfrage des Interviewers: Ist da aber nicht
auch ein Machtmissbrauch méglich?) "Ja, aber darum muss das ethische
Element ja der begleitende Faktor sein.”" Zwar betonen Personalisten also
ithre "soziale Verantwortung". Gleichwohl begriissen sie eine ethisch-kri-
tische Betrachtung der Wirtschaft nicht umstandslos. Denn "95 % der
Chefs haben ja ethische und hohe ethisch-moralische Vorstellungen. Und
Jjetzt verlangt man da ethisches Verhalten ....".

Der Personalist bekennt sich zwar zu einer sozial verantwortungsbe-
wussten Ausfiillung seiner Machtposition und seiner Entscheidungs- und
Handlungsfreirdume, aber er mdchte nichts von seiner Macht abgeben.
An seiner Entscheidungsautonomie lésst er in ethischen Fragen so wenig
riitteln wie in allen anderen Dingen. Der Personalist mochte sich dement-
sprechend nicht in seine Unternehmenspolitik hineinreden lassen. Er pla-
diert vielmehr fiir eine "absolut freiheitliche Unternehmenspolitik”, die
einzig durch "Selbstkontrolle” zur ethischen Vernunft gebracht werden
soll und kann, keinesfalls aber durch wie immer zu qualifizierende For-
men der Fremdkontrolle. "Wenn man das Statement von Alfred Sloan
(*Was gut ist fiir General Motors, ist gut fiir Amerika+; vgl. Frage 4.6)
so interpretiert, dass man eine Unternehmung nach bestem Wissen und
Gewissen fiihrt, dann glaube ich, stimmt das."

Zum Teil hat es allerdings den Anschein, als sei "Ethik" nur ein Zu-
gestdndnis, um die eigene Autonomie und Machtposition aufrechtzuer-
halten und politische Forderungen zuriickzuweisen, die Eingriffe in die
unternehmerischen Freirdume zur Folge haben konnten. Eine solche per-
sonalistisch verstandene Unternehmensethik versteht sich genaugenom-
men als Unternehmerethik, deren Credo lautet: "Wir machen das schon."
Soweit dieses Credo abwiegelnd gemeint ist, stellt es den Keim einer ne-
okonservativen Unternehmerideologie dar.

Wer Macht hat, soll entsprechend seiner Machtposition Verantwor-
tung libernehmen, und - so folgert der Personalist weiter - wer Verant-
wortung tibernimmt, legitimiert dadurch wiederum seine Machtposition.
Ein Manager hat eine besondere Verantwortung (vgl. Frage 9.3), "weil
er eben die Aufgabe tibernimmt, eine Gruppe von Menschen wdhrend ei-
ner grossen Zeit ihres Lebens zu fiihren, sprich zu beeinflussen; und damit
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ist er eben automatisch grosserer Verantwortung ausgesetzt. Ich wiirde
sogar sagen, dass die moralische Verantwortung eines Unternehmers di-
rekt proportional zur Anzahl seiner Mitarbeiter ist, weil doch der Mensch
eigentlich die Unternehmung ausmacht... Dabei ist der Chef natiirlich der
Mcdichtigere, das ist ganz klar (er bezieht sich auf mogliche Auseinander-
setzungen mit den Mitarbeitern). Es hat also keinen Sinn, dass man hier
Jjetzt auch die einzelnen Mitarbeiter zur Verantwortung zieht ..." (weil die
Macht ja gar nicht auf ihrer Seite liegt, d. V.) "Und wenn man das nicht
sieht (dass Macht und Verantwortung auf Seiten des Unternehmers lie-
gen, d.V.), dann ist man kein Unternehmensleiter. Es gibt hier keine Tei-
lung der Verantwortung." Der Gedanke der Mitverantwortung der Ge-
fiihrten (vgl. Abschnitt IV/5 und 9) ist, wie man hier sieht, dem Persona-
listen fremd. Er gentigt sich - und das ist seine Form des elitidren Bewusst-
seins - als Instanz des ethischen Urtteils; er ist deshalb der Meinung, "dass
der Manager in moralischer Sicht eine elitire Grundhaltung einnehmen
sollte"°

In vielen Aussagen der Personalisten war eine Abwehrhaltung gegen-
tiber ethischen Forderungen, die andere an die Unternehmensfiihrung
stellen konnten, deutlich spiirbar, wenn auch selten offen ausgesprochen.
Diese Forderungen versteht der Personalist offenbar als anmassende oder
unsachgemaisse "Einmischungen", keinesfalls jedoch als moralische Un-
terstiitzung im Sinne von Mitverantwortung. Denn jeder Einspruch
miisste ja die Legitimation der Fiihrungselite in Frage stellen. Nun muten
sich jedoch rein individuell engagierte Personalisten angesichts der Sach-
zwangverstrickungen, die fiir komplexe Marktwirtschaften typisch sind,
mit threm Anspruch auf Alleinverantwortung zuweilen wohl zu viel zu.
Die Einsamkeit des Unternehmensleiters, in der er seine grosse Verant-
wortungslast zu (er)tragen hat, lasst thn manchmal doch nach Entlas-
tungsmomenten suchen, die - wegen seines ausgepragten individualethi-
schen Denkens - dann leicht zum Idealismus tendieren. Bei 60% der Per-
sonalisten waren dann auch idealistische Tendenzen festzustellen. Aller-
dings beschrinkten sich die - im Gegensatz zum "echten" Idealisten (vgl.
Typ G) nicht sehr weitgehenden - Erwartungen dabei zumeist auf einen

50 Hier scheint iibersehen zu werden, dass solche ungeschminkt offenen Be-
kenntnisse zumindest in einer grundsétzlich demokratischen Gesellschaft leicht selbst-
destruktive Wirkungen zeigen kdnnen.
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Einstellungswandel bei bestimmten Okonomischen Funktionstragern,
namlich Unternehmern und auch Konsumenten, in ithrer Rolle als Funk-
tionstrager. Denn nach Ansicht der Personalisten liegt das ethisch "gute"
Funktionieren einer Marktwirtschaft "in dem Willen einzelner Leute be-
griindet, diese freie Marktwirtschaft zu tragen und sich in ihr verantwor-
tungsbewusst zu bewegen". Sein Verantwortungsbegriff ist strukturkon-
servativ in Bezug auf die gegebenen Sozialstrukturen und bleibt inso-
fern unkritisch.!

Die Politik erscheint demgegentiber als drohendes Hemmnis, das ver-
antwortungsbewusste Flihrungspersonlichkeiten bei der Wahrnehmung
ithrer besonderen Verantwortung hindert. Das Recht wird nicht als ein
moglicher Hebel angesehen, um der Ethik auf die Spriinge zu helfen.
"Wenn es nur verantwortungsbewusste Unternehmer gdibe, dann kénnte
der Staat seine Wiichterrolle zuriickschrauben.”* Die Veranderung der
politischen Rahmenordnung des Marktverkehrs gerit so als Option gar
nicht in den Blick: "Ich glaube nicht an die politische Steuerung - sofern
der Prozess (des wissenschaftlich-technischen Fortschritts) getragen
wird von Leuten, die ein ethisches Verantwortungsbewusstsein haben."

Wie flir die metaphysisch-betriebswirtschaftliche Sicht der Dinge, so
ist also auch fiir das personalistische Denkmuster die Trennung von poli-
tischem und wirtschaftlichem Handeln charakteristisch. Privatwirt-
schaftliches Handeln soll auch nur personlicher Verantwortung unterlie-
gen. Deshalb gilt auch hier: "Man kann ein Unternehmen nicht politisch
fiihren." Unternehmenspolitik ist demnach also eigentlich eine falsche
Bezeichnung flir ein im Grunde unpolitisches Handeln. (Der Befragte
tahrt fort:) "Man kann das Unternehmen aber moralisch fiihren, das ist
etwas ganz anderes. Moralitdt hat mit einer politischen Zielsetzung wirk-
lich nichts zu tun."

31 Zur Unterscheidung von strukturkonservativer und kritischer Verantwortungs-
ethik vgl. Ulrich, P.: Transformation der 6konomischen Vernunft, 2. Aufl., Bern /
Stuttgart 1987, S. 316ft.

52 Ob die einzige Alternative zu einem Konzept der isolierten Verantwortung ei-

ner jeden Fiihrungskraft darin besteht, dass der (Interventions-)Staat seine "Wdchter-
rolle"” wahrnimmt, lassen wir hier einmal dahingestellt.
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Vermittlungsweg: Soziale Verantwortung der Fiihrungskrifte

Handlungskonsequenz: Ethik als "begleitender Faktor" der Unter-
nehmensfiihrung

Begriindung: Macht impliziert Verantwortung

Verantwortungssubjekt: Unternehmer / Manager (als Entschei-

dungstriger)
Symptomatischer "Ein Unternehmer hat ein gesundes
Ausdruck: Machtbediirfnis." Um Machtmissbrauch

zu verhindern "muss das ethische Element
der begleitende Faktor sein."”

"Ich plddiere fiir eine absolut freiheitliche
Unternehmenspolitik. Diese ist jedoch der
unternehmerischen Selbstkontrolle zu un-

terstellen."”
Kritische Monologisches Verantwortungskonzept
Schwachpunkte: Elitismus
Moglicherweise neokonservative Unter-
nehmerideologie

Geringes ordnungspolitisches Bewusstsein

Héufigkeit: Als dominante Orientierung: 38%
Als zusitzliche Orientierung: 22%
> 60%

Ausweichtendenz: Instrumentalismus (26 %)

Abbildung 9: Der Personalist

Uberhaupt stehen ja alle individualistischen Ansitze (so iibrigens auch
der Paternalismus) dem Recht, also demokratisch legitimierten, rechts-
staatlich sanktionierten und damit abgesicherten Verbindlichkeiten, skep-
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tisch bis ablehnend gegeniiber. Somit ist die Ausstattung einzelner Perso-
nen mit einklagbaren Rechten gegeniiber dem Unternehmen sowohl fiir
den Personalisten als auch fiir den Paternalisten eher {iberfliissig, wenn
sie nicht sogar als storend empfunden wird. Denn der Paternalist tritt den
Betroffenen ja "grossziigig"” gegeniiber; was soll da noch die Zuweisung
eines Rechts? Und der eher in liberaler Tradition stehende Personalist
geht offenbar davon aus, dass sich der einzelne einen guten Teil seines
Rechts durch eigene Leistungen buchstédblich zu erarbeiten, quasi zu "er-
kaufen" hat,>* denn er begriindet seine Moral ja nicht aus dem quasi-fa-
milidren Charakter der Unternehmung, sondern aus dem Umstand seiner
Macht. Doch "glaubt" auch er "nicht so sehr an institutionelle unterneh-
mensethische Massnahmen" (vgl. Frage 1.1), weil er meint, "dass es um
Fragen geht, mit denen sich jeder, der Fiihrungsverantwortung hat, aus-
einandersetzen sollte. Ich lege Wert darauf, dass das ein selbstverstind-
licher Teil vom Denken und von der Entscheidungsfindung ist." Oftenbar
sdhe der Personalist durch eine rechtliche Verankerung beispielsweise
prozeduraler unternehmensethischer Konzepte™* seine moralische Kom-
petenz und Entscheidungsmacht ebenso in Frage gestellt wie unmittelbar
durch potentielle Kritiker in einem ethischen Dialog mit ihnen.

Das Verantwortungskonzept des Personalisten ist denn auch als mo-
nologisch zu charakterisieren.> Er ist zwar tendenziell fiir alle verant-
wortlich, die von den unternehmenspolitischen Entscheiden betroffen
sein konnten, aber de facto nur vor der Legitimationsinstanz seines eige-
nen Gewissens (vgl. zum allgemeinen Verantwortungskonzept Abschnitt
I/2.1). Im Falle eines ethischen Konfliktes miisste "man" - und das heisst
konkret: er allein - "bilanzieren und feststellen, wo die Auswirkungen bru-
taler sind". Die Fiihrungskréfte haben sich die Frage zu stellen und selbst

53 Vgl. zur Leistungsethik Abschnitt IV/7.

% Moderne Ethiken, insbesondere die Diskursethik, beschrinken sich auf die
Auszeichnung und Begriindung einer Prozedur der Willensbildung, die sicherstellen
soll, dass jedes Argument, jeder von wem auch immer vorgebrachte gute Grund fiir
die Annahme oder Ablehnung einer bestimmten Handlungsweise bzw. inhaltlichen

Norm Beachtung finden kann. Vgl. Habermas, J.: Moralbewusstsein und kommuni-
katives Handeln, Frankfurt 1983, S. 132 f.

55 Vgl. Ulrich (1987: 320fF)).
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zu beantworten: "Wem mute ich welche Hdrte zu?" Dabei gilt das "Prin-
zip", das "kleinste Ubel zu wiihlen". Doch allen kann es der Personalist
dabei kaum je recht machen. Der Gedanke, dass er sich mit solchen im
Grunde elitdren Entscheidungssel/bstzumutungen iiberfordern konnte und
die Last solcher Verantwortung vielleicht besser geteilt werden sollte,
taucht dennoch kaum auf.

Bekanntlich gibt es ja auch kein "kleinstes Ubel" an sich (sondern nur
ein Ubel fiir jemanden). Ein entsprechendes "Prinzip"” kann also niemals
Orientierungskraft besitzen. Wohl aus der Erfahrung der Enttduschung
dariiber, dass sich in monologischer Weise die Frage nach den "Ubeln"
nicht entscheiden ldsst, neigen viele Personalisten dem ethischen Skepti-
zismus zu (vgl. Abschnitt IV/8). So wird dann zum Teil resignativ fest-
gestellt, dass die Kriterien flir die Auswahl verschiedener ethischer Opti-
onen "letztlich" bloss "Axiome, Glaubenssdtze" seien.

Typ E: Der Kulturharmonist

Die reinste Form eines konventionalistischen Ansatzes zur Vermittlung
von Ethik und Unternehmenserfolg stellt der Kulturharmonist dar. Er ori-
entiert sich buchstiblich an den gesellschaftlichen Konventionen, also an
den jeweils geltenden kulturellen Normen, Gepflogenheiten und Selbst-
verstandlichkeiten. Die Ethik der Wirtschaft wird dadurch sichergestellt,
dass man sich an die "bekannten ethischen Grundnormen hdlt". Eines
dartiber hinaus gehenden ethischen Engagements bedarf es dann nicht
mehr. Das wére genauso, "als wenn Sie fragten: Warum sind Sie katho-
lisch, oder warum stehlen Sie nicht? Man stiehlt einfach nicht, und das
wissen alle".

Zu moralischen Dilemmasituationen kann es also fiir den, der sich an
die tiblichen Sitten und geltenden Normen hélt, gar nicht kommen. Denn
"die Unternehmung ist ein Teil der Gesellschaft. Und die Gesellschaft
beruht ja auf ethischen Grundlagen" - wie kann die Unternehmenspolitik
da weniger moralisch sein als "die Gesellschaft" selbst? "Schliesslich ist
eine Unternehmung keine Insel." Dadurch, dass eine Unternehmung "in
die Gesellschaft und ihre Grundsdtze eingebunden ist", wird iiberdies
nicht nur unmoralisches Handeln ausgeschlossen, sondern auch die Ethik
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im positiven Sinne befordert. "Wir fiihlen uns der Gesellschaft gegeniiber
verpflichtet", denn die Unternehmung hat eine "gesellschafiliche Rolle zu
spielen”. Dabei hat sie von "der Gesellschaft" einen "Aufirag" zugewie-
sen bekommen (zum Beispiel den Auftrag, zur "volkswirtschafilichen
Gesundung" beizutragen), den sie durch ihre Geschéftspolitik zum
Wohle der Allgemeinheit erfiillt.

Dieses Konzept hat natiirlich wegen seiner eher pauschalen Normali-
sierungs- und Entproblematisierungsleistung auch legitimationsstrate-
gisch viel fiir sich. Dann wiirde der Kulturharmonismus im Sinne des In-
strumentalismus eingesetzt. So bieten sich kulturharmonistische Argu-
mente bzw. Suggestionen beispielsweise fiir Grosstunternehmen, die im
Rampenlicht der Offentlichkeit stehen, im Zusammenhang von "Good-
will-Strategien" an. Da ndmlich "die Geschdfisleitung nicht im gesell-
schaftlichen Vakuum operieren kann", konnen sich - so soll wohl gefol-
gert werden - unternehmensethische Probleme eigentlich gar nicht stel-
len. Und mehr noch: Weil die "Eingebundenheit” der Unternehmung in
"die Gesellschaft und ihre Grundsdtze" gerade die "Basis einer guten Ge-
schdftsleitung” ist, wére es - so miisste die Suggestion wohl aufgeldst
werden - schlicht und einfach unklug, sich nicht an diese Grundsitze zu
halten; denn wer mochte schon die Basis seines Erfolgs zerstoren?

Hochst unklug wiére es dann allerdings auch, den dieser Auffassung
entsprechenden strategischen Grundsatz: "man muss darauf achten, dass
man in der Offentlichkeit nicht aneckt", 5ffentlich verkiinden zu wollen.
Teilweise werden jedoch kulturharmonistische Argumente ganz offen im
Sinne des Instrumentalismus gebraucht: "Nicht nur Gewinnmaximierung
sichert langfristig die Existenz der Unternehmung; dazu gehdért noch
mehr: die Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft, sozialem Umfeld
usw. Daher kann man sich heute je ldnger je weniger gesellschaftlichen
Entwicklungen gegeniiber verschliessen, will man langfristig - natiir-
lich - erfolgreich sein. Das ist fiir mich relativ niichtern.” Wieweit diese
Fiihrungskraft sich selbst bzw. die Unternehmung, der sie vorsteht, als
"Teil der Gesellschaft" versteht, bleibt offen; jedenfalls wird hier ein un-
mittelbar kulturharmonistischer Zusammenhang nicht suggeriert. Der
Befragte spricht vielmehr ziemlich offen aus, dass dussere Wirkungszu-
sammenhinge und nicht Sinnzusammenhinge ihn zur "Verantwortung
gegeniiber der Gesellschaft” ndtigen.”®

3¢ Strenggenommen handelt es sich also nicht um eine Verantwortung "gegen-
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Es ist nicht immer leicht festzustellen, ob der Kulturharmonismus in
solchen Fillen nur ideologisch eingesetzt wird oder aus innerer Uberzeu-
gung vertreten wird. Wahrscheinlich trifft zumeist beides zu: das Wissen
darum, dass kulturharmonistische Argumente als Mittel zur pauschalen
Rechtfertigung der Unternehmenspolitik eingesetzt werden konnen und
die Uberzeugung, dass das Unternehmen in die - in ihren Grundziigen zu
bewahrende - Gesellschaft eingebettet ist und daher "der gesamte Ablauf
der Organisation auf der ethischen Grundlage des gesellschaftlichen Sys-
tems aufbauen muss". Ohne einen gewissen Glauben daran, dass die ei-
gene Rechtfertigungsstrategie mehr ist als blosse Strategie, wird der Kul-
turharmonismus im Ubrigen auch kaum iiberzeugend vertreten werden
konnen. Welche Motive auch immer den Ausschlag geben mogen, jeden-
falls sind die konzeptionellen Schwierigkeiten, in die auch der echte Kul-
turharmonist gerit, kaum zu {ibersehen.

Moderne Gesellschaften sind ndamlich pluralistische Gesellschaften,
und diese lassen sich bekanntlich nicht als ein einheitlicher, in sich ge-
schlossener, sozusagen monolithischer Block darstellen. Sie sind, um mit
Karl Popper zu reden, "offene Gesellschaften">’. Der Kulturharmonist,
der - wie der Name schon sagt - die grundsitzliche Harmonie der gesell-
schaftlichen Beziehungen wie selbstverstindlich voraussetzt, iibersieht
zu einem guten Teil die Heterogenitit und auch die Konflikthaftigkeit,
die fiir moderne Gesellschaften typisch ist. Daher kann er sich gar nicht
an den gesellschaftlichen Werten und Normen orientieren. Es gibt nim-
lich keine "festen Werte' mehr (wie noch in "geschlossenen Gesell-
schaften"). Folglich muss er notgedrungen eine Auswahl treffen; er muss
sich, wenn er sich schon an "gegebenen" Werten orientieren will, an be-
stimmte Werte und das heisst auch, an bestimmte Interessengruppen
halten. (Hilt er sich nun an Atomkraftbeflirworter oder an Atomkraftgeg-
ner?)

tiber" der Gesellschaft, sondern lediglich um eine solche, die "die Gesellschaft" zum
strategischen Objekt hat.

57 Vgl. Popper, K.: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, 2 Biinde, Bern 1958
(6. Aufl. 1980).
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Vermittlungsweg: Orientierung an den geltenden gesell-
schaftlichen Normen

Handlungskonsequenz: Erfiilllung des "gesellschaftlichen Auf-
trags"

Begriindung: Die Unternehmung ist "Teil der Gesell-
schaft" ("kommunistische Harmoniefik-

tion", Typ III)

Verantwortungssubjekt: Die kulturelle Gemeinschaft

Symptomatischer "Die Unternehmung ist in die Gesell-

Ausdruck: schaft und ihre Grundsdtze eingebunden."”

Kritische Unzeitgemésse Voraussetzung einer

Schwachpunkte: "geschlossenen Gesellschaft" mit fester
Werteordnung

Moglicherweise ideologische Argumen-
tationsstrategie (unechter Kulturharmo-

nist)

Haufigkeit: Als dominante Orientierung: 3%
Als zusitzliche Orientierung: 7%
> 10%

Ausweichtendenz: Instrumentalismus (67%)

(auch der zusitzlichen

Orientierungen)

Abbildung 10: Der Kulturharmonist

Dann aber bricht seine Argumentation, "auftragsgemass" dem Wohle
aller zu dienen, im Hértetest konkreter Wert- und Interessenkonflikte um
das unternechmerische Handeln rasch einmal in sich zusammen. Denn
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dieses "Gemeinwohl" existiert ja gar nicht mehr in einer eindeutigen, fiir
jeden erkennbaren Form. In der offenen Gesellschaft muss vielmehr um
die Definition des Gemeinwohls stéindig in teilweise harten Auseinander-
setzungen gerungen werden. Daher erliegt auch der Kulturharmonist ei-
ner "kommunistischen Harmoniefiktion", nur wird diese jetzt nicht meta-
physisch-6konomistisch, sondern soziokulturell "begriindet".

Typ F: Der Legalist

Dem Legalisten gilt alles, was legal ist, also dem Buchstaben der jeweils
geltenden Gesetze entspricht, eben dadurch schon als legitim, d.h. der
ethischen Anerkennung wiirdig. Sein Credo lautet: Was "offiziell" recht-
massig ist, ist auch gerecht. Der Ethik ist dadurch Geniige getan, dass man
sich "an die Gesetze hdlt". Man hat sich daher "mit den Gesetzen das
Staates zu identifizieren".

Auch wenn eine Verdichtung legalistischer Denkmuster zu einem do-
minanten unternehmensethischen Wertsyndrom bei keiner der befragten
Fiihrungskréfte festzustellen war, liessen sich doch in vielen Féllen préag-
nante legalistische Argumentationslinien ausmachen. Offenbar kommt
also das jeweils geltende Recht als unternechmensethisches Vermitt-
lungskonzept fiir viele Unternehmer und Manager durchaus in Frage. Da-
her spielt ein Typ "Legalist" zumindest als sekundédrer Bezugspunkt des
Denkens der Manager in unternehmensethischen Fragen eine nicht unbe-
deutende Rolle.

Legalismus ist offenbar besonders fiir "reine" Okonomisten (also fiir
Metaphysische Betriebswirte, nicht aber flir Instrumentalisten), eine na-
heliegende Erginzung. Tatséchlich war die dominante Orientierung der-
jenigen, die auch legalistisch argumentierten, in mehr als der Hélfte der
Fille (57%) die des Metaphysischen Betriebswirts! Wie wir bereits gese-
hen haben (vgl. Abschnitt II/1, Typ A), ist eine Position, die alle morali-
schen Probleme dem Markt {iberlassen mochte, mit den Wirklichkeitser-
fahrungen schwer in Ubereinstimmung zu bringen. Das Recht bietet hier
eine der unpersonlichen Marktsteuerung analoge Entlastung von der Not-
wendigkeit moralischer Selbstbindung der Person. Insofern bemerkt der
Okonomist, der zum Legalismus neigt, im allgemeinen kaum, dass er von
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einem systemharmonistischen zu einem konventionalistischen Denkmus-
ter iibergegangen ist.

So ist auch zu verstehen, warum der Legalist ein ausgesprochener
"Minimalist" ist, was die moralische Selbstbindung betrifft. Sein ethi-
scher Ansatz ist ginzlich negativ. Er sieht keine unternehmensethischen
Herausforderungen, sondern mochte lediglich "Unmoral" ausschliessen.
"Kriminelles wiirden wir nicht tun" - schon dieser Hinweis kann nach
Ansicht des Legalisten die Unternehmenspolitik legitimieren. Eine
ethisch zu reflektierende Unternehmensfiihrung ertibrigt sich dann. Zwar
"muss alles ethisch sein", aber "man hat ja mit der Rechtsabteilung die
Polizei im Hause". Auch der Legalist tritt gerne wie der "Personalist" fiir
eine "absolut freiheitliche” Unternehmensfiihrung ein. Diesmal ist jedoch
nicht das eigene Gewissen, sondern das positive Recht die ethische Kon-
trollinstanz. "Solange Sie sich im Rahmen der Gesetze verhalten, ist das
unternehmerische Handeln o.k."

Ob der Legalismus ernsthaft vertreten wird oder ob er bloss vorge-
schoben wird, um ethische Fragen der Unternehmensfiihrung an den
Rechtsstaat "wegdelegieren" zu konnen (Entlastungsversuch), ist dabei
schwierig zu beurteilen. Wahrscheinlich spielen in der Praxis zumeist
beide Momente eine Rolle. Zum Zwecke der Aufrechterhaltung der un-
ternehmerischen Entscheidungsfreirdume ist in der gegenwartigen Lage
einer ethisch sensibilisierten Offentlichkeit allerdings das personalisti-
sche Konzept einer "Unternehmerethik" wohl eher erfolgversprechend
(vgl. Typ D). Zu fragen ist deshalb, warum von einem Teil der Fiihrungs-
krifte dennoch der Legalismus als (sekundires) Rechtfertigungsmuster
gewihlt wird. Auch derjenige, der meint seinen Entscheidungsspielraum
durch den pauschalen Hinweis: "wir bewegen uns im Rahmen der uns
auferlegten Gesetze" legitimieren zu kdnnen, muss ja davon ausgehen,
dass die Adressaten diesen Hinweis als hinreichende Begriindung fiir die
ethische Richtigkeit oder zumindest Unbedenklichkeit der Unterneh-
menspolitik anerkennen. Und das ist keinesfalls selbstverstandlich.

Die Antwort auf die aufgeworfene Frage geht nach unserem Eindruck
letztlich dahin, dass der so Argumentierende selbst gar kein weiteres
Rechtfertigungsbediirfnis erkennt; genau dies verweist auf sein tief ver-
wurzeltes konventionelles Moralbewusstsein. Das geht gar so weit, dass
schon die Kompetenz normativ richtiger Problemdefinition dem jeweils
geltenden Recht zugesprochen wird - was im legalistischen Denkmuster
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nur konsequent ist: "Umweltschdden haben wir nicht; denn wir halten
uns an die Gesetze". Allein die Konformitit mit der "gesetzten" Ordnung
gilt als moralisches Kriterium, eine kritische Hinterfragung des positiven
Rechts im Lichte "postkonventioneller">® ethischer Prinzipien kommt fiir
den Legalisten gerade nicht in Frage; er ist demnach ein Rechtspositivist
ohne autonomen ethisch-politischen Standpunkt.® Deshalb fragt er ein-
zig, ob eine Handlung dem geltenden Recht entspricht, er fragt nicht nach
einem besseren Recht: "Ich habe iiberhaupt kein Verstdndnis, wenn mich
die Leute angreifen, wo ich doch in der Lufireinhaltungsverordnung drin-
nen bin. Wenn wir allerdings diese Ordnung verletzen, dann wiirde ich
mich mit diesen Leuten sofort identifizieren."

Im Ergebnis aber bedeutet der Legalismus - sei es nun gewollt oder
ungewollt - ein opportunistisches Anpassen an die jeweilige politische
Rechtslage: "Wir unterstellen uns immer den Gesetzen des Landes, in
dem wir operieren, und damit ist eigentlich die Frage nach der wichtig-
sten Richtschnur unternehmerischen Handelns jetzt beantwortet." Zwar
mag die Befolgung dieser "Regel” einer aufrichtigen ethischen Uberzeu-
gung entspringen; zugleich aber entspricht sie auch einem einfachen Ge-
bot unternehmerischer Klugheit. Daher betont der iliberzeugte Legalist
bzw. derjenige, der sich als ein solcher ausgeben mochte, dass die
"Durchbrechung"” der Gesetze unabhéngig von bestimmten Erfolgszielen
"nicht gut (ist),; das hat mit Unternehmensfiihrung nichts zu tun". Denn
er suggeriert, dass jedermann darauf vertrauen darf, dass "unsere Gesetz-
gebung ja auf einer Art Moral basiert”. Die kritische Frage, ob seine
"Richtschnur” etwa im Falle unternehmerischer Aktivititen unter einem

58 Die von Lawrence Kohlberg entwickelte entwicklungspsychologische Theo-
rie der Moralentwicklung unterscheidet drei Hauptstufen des Moralbewusstseins: eine
prakonventionelle, eine konventionelle und schliesslich eine postkonventionelle
Stufe. Erst diese letzte Stufe ermoglicht eine Emanzipation von den gegebenen Kon-
ventionen und eine Orientierung an vernunftethisch begriindbaren Normen und Prin-
zipien. Vgl. Kohlberg, L.: Essays on Moral Development, Volume I: The Philosophy
of Moral Development, San Francisco 1981, Volume II: The Psychology of Moral
Development, San Francisco 1984, sowie Abschnitt IV/8.

59 Auch hieraus erklirt sich die starke Affinitit von Legalismus und Okonomis-
mus. Fiir Legalisten wie fiir Metaphysische Betriebswirte ist die kognitiv-ethische
Selbstaufgabe, die Unterwerfung unter eine fremde, letztlich dussere und zugleich un-
personliche Macht (Recht bzw. Markt) konstitutiv.
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Vermittlungsweg:

Handlungskonsequenz:

Begriindung:
Verantwortungssubjekt:

Symptomatischer
Ausdruck:

Kritische
Schwachpunkte:

Haufigkeit:

Ausweichtendenz:

Legal in Kraft gesetztes Recht

Einhaltung und Schutz des jeweiligen
Rechts

Legitimitdt = Legalitit
Gesetzgeber

"Wir unterstellen uns immer den Geset-
zen des Landes, in dem wir operieren.”
"Umweltschdden haben wir nicht, denn
wir halten uns an die Gesetze."

Unkritischer Rechtspositivismus
Unternehmensethische Passivitét ("Mini-
malismus")

Opportunistische Konsequenzen

Nicht verallgemeinerungsfahig

Als dominante Orientierung: 0%
Als zusitzliche Orientierung: 12%
>:12%

(entfallt)

Abbildung 11: Der Legalist

Unrechtsregime nicht auf eine ethisch fragwiirdige Rechtfertigungsstra-
tegie hinauslduft, kommt ithm nicht in den Sinn, da er ja selbst im kon-
ventionalistischen Moralbewusstsein des Legalismus befangen ist.

Hier wird als besonders gravierendes ethisches Defizit des Legalismus
deutlich, dass er den politischen Entstehungszusammenhang des Rechts
tiberhaupt nicht reflektiert. Auch im Fall eines demokratischen Rechts-
staates bekommt ja die jeweilige Mehrheitsmeinung zwar politisch-ver-
fahrensmaéssig recht, aber sie hat nicht unbedingt im ethischen Sinne
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recht. Eben deshalb gehort zur Demokratie als vierte Gewalt neben Le-
gislative, Exekutive und Judikative die unbegrenzte Offentlichkeit (vgl.
IV/9). Doch der Legalist bleibt auch hier ethisch passiv und versteht sich
selbst nicht als Teil der kritischen Offentlichkeit. Dabei iibersieht er, dass
Mehrheiten nicht vom Himmel fallen. Wie auch immer das jeweilige po-
litische Meinungsspektrum zustande gekommen sein mag, jedenfalls un-
moglich dadurch, dass sich alle schon an der jeweiligen Mehrheit orien-
tiert haben; einige miissen zuvor die Mehrheitsmeinung aktiv als ihren
Standpunkt definiert und politisch durchgesetzt haben. Hier zeigt sich,
dass der Legalismus keine verallgemeinerungsfahige, also ethisch-ver-
niinftige Grundhaltung darstellt. Der Legalist verhalt sich zum Meinungs-
spektrum der Staatsbiirger parasitér. Dies stellt in der Regel wohl deshalb
kein thm bewusstes Problem dar, weil er in seiner Biographie keine pra-
genden Erfahrungen im Engagement zur Verbreitung eines noch nicht
"herrschenden" politischen Standpunktes oder gar als Vertreter einer ab-
weichenden Minderheitsmeinung gemacht hat; er ging wohl immer schon
konform mit der herrschenden Meinung, unbesehen der Moden des Zeit-
geistes.

Von diesem ethisch-konzeptionellen Defizit wissen jedoch teilweise
auch die Legalisten unterschwellig. Verlegenheitslosungen machen sich
breit - etwa indem die Unterscheidung von Legitimitit und Legalitét fiir
"wahnsinnig theoretisch" erklart wird. Der Legalismus ist eine argumen-
tativ schwache ethische Position. Wohl darum kann er sich nicht zu einer
unternechmensethischen Grundhaltung verdichten und als "Realtyp" sta-
bilisieren.

Exkurs: Der Hintergrundokonomismus des Konventionalismus

Allen konventionalistischen Ansitzen zur Vermittlung von Ethik und Un-
ternehmenserfolg ist gemein, dass sie scheinbar von der weitgehenden
Eigengesetzlichkeit des Wirtschaftssystems abstrahieren. Die Wirtschaft
wird als eine personal oder kulturell bestimmte Lebenssphire angesehen,
aus der liberdies keine besonderen ethischen Probleme erwachsen. Der
Konventionalist wiirde dies so ausdriicken: In der Wirtschaft geht es

non

"sauber”, "anstdindig" und "ehrlich” zu. Die 6konomischen Funktions-
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prinzipien (Sachzwinge) konnen daher weder ein wirtschafts- bzw. un-
ternehmensethisches Problem darstellen, noch konnen sie die Funktion
eines Ethikgaranten ibernehmen (wie im 6konomistischen Ansatz).

Gleichwohl bleibt der "Eigensinn" des unternehmerischen Handelns
nicht vollkommen unberiicksichtigt. Er kommt nur nicht als solcher und
daher nicht reflektiert in den Blick. Der springende Punkt ist der: Im
Falle eines konsequent harmonistisch-konventionalistischen Denkens
wird die ethische Richtigkeit genau dieser okonomischen Funktionsprin-
zipien selbst noch konventionalistisch als Selbstverstindlichkeit vo-
rausgesetzt, da das Wirtschaftssystem ja ebenfalls in die bewihrte kultu-
relle Tradition unserer Gesellschaft eingebettet ist: "Wir leben schliess-
lich in einer normalen Wirtschaft." Ein solcher Hintergrundokonomis-
mus war bei 76% der Konventionalisten festzustellen.

Konventionalistische Argumente spielen dann zwar vordergriindig
eine entscheidende Rolle; tatsidchlich aber korrigiert der Paternalismus,
der Personalismus, der Kulturharmonismus oder der Legalismus nur die
okonomische Systemlogik in Ausnahmefillen, ndmlich dann, wenn die
okonomischen Funktionsgesetze doch einmal - an den geltenden morali-
schen Konventionen gemessen - ethisch fehlgehen.®

Interessant sind hier zwei Ausserungen einer als Personalist zu cha-
rakterisierenden Fiihrungskraft: So bedarf es zwar einerseits eines mora-
lischen Engagements, denn zwischen unternehmerischem Erfolgsstreben
und ethischen Anspriichen "besteht nicht automatisch ein harmonisches

8 Eine solche korrektive Konzeption von Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik
findet sich auch in theoretischen Positionen. So definiert P. Koslowski ausdriicklich
"Ethik als Korrektiv von Okonomieversagen" (vgl. Koslowski, P.: Prinzipien der Ethi-
schen Okonomie, Tiibingen 1988, S. 31ff.). - Steinmann und Lohr definieren die Un-
ternehmensethik ebenfalls explizit als "situatives Korrektiv", das nur im Ausnahmefall
der "situationalen Beschrankung des Gewinnziels" dienen soll (Steinmann H. / Lohr,
A.: Grundfragen und Problembestdnde einer Unternehmensethik, in: dies. (Hrsg.),
Unternehmensethik, 2. {iberarb. und erw. Aufl., Stuttgart 1991, S.13); hingegen muss
"das Gewinnziel ... fiir den Normalfall schon gerechtfertigt sein" (Steinmann, H. /
Lohr, A.: Unternehmensethik - eine "realistische Idee", in: Schmalenbachs Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Jg.40, 1988, S. 308). Wihrend man bei
Koslowski konventionalistische Elemente durchaus erkennen kann, wenn er auch
noch "Religion als Korrektiv von Ethikversagen" versteht (Koslowski 1988:37ff.) in-
tendieren Steinmann/Lohr ganz eindeutig eine kritisch-vernunftethische und insofern
postkonventionalistische Ausformung des korrektiven Ansatzes.
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Verhdltnis". Andererseits aber miisste sich dieses Engagement eigentlich
eriibrigen; denn schon, wenn ein Unternehmen erfolgreich gefiihrt wird
und es zum Beispiel "einem solch grossen Konzern wie General Motors
gut geht", geht es eigentlich allen gut; zumindest "den Mitarbeitern geht
es gut, die Kunden sind zufrieden, den Unterlieferanten geht's gut, der
Wirtschaft geht's gut.” Ein Beflirworter "qualitativen Wachstums", des-
sen dominantes Denkmuster ebenfalls als personalistisch (mit Hang zum
Idealismus) zu charakterisieren ist, pocht einerseits auf den "personlichen
Idealismus", der mit einem solchen Anliegen verbunden ist; andererseits
aber "kommt das Qualitative auch schon im Rahmen des prioritiren
Zwangs des quantitativen Wachstums und der Gewinnerhaltung rein”.
Deutlicher kann man den metaphysischen Optimismus des Okonomis-
mus kaum ausdriicken, von dem auch die meisten Konventionalisten aus-
gehen, der hier jedoch eine tiefverwurzelte Hintergrundannahme dar-
stellt. Aber warum dann iiberhaupt noch ein fallweises personliches En-
gagement?

Offenbar hat der metaphysische Okonomismus in einer Welt voller
"externer Effekte" (soziale und 6kologische "Kosten" des Wirtschaftens)
seine Berechtigung eingebiisst. Die Friedman'sche Position®! verliert zu-
nehmend an Plausibilitit. Ohne soziale (und 6kologische) Verantwor-
tung, ohne eine "moralische Grundeinstellung" konnen die "rein mecha-
nischen Prozesse des Wettbewerbssystems" leicht "ins Abartige abglei-
ten". Dennoch konnen sich viele Manager und Unternehmer von den al-
ten okonomistischen Grundannahmen (noch?) nicht ganz freimachen.
Zwar ist Ethik angesagt, aber nur als Korrektiv gegen die real auftreden-
den, partikuldren ethischen Ausfallerscheinungen des betriebswirtschaft-
lich klug gesteuerten Prozesses der Kapitalverwertung, sie stellt jedoch
nicht eine Herausforderung dar im Sinne der Reflexion der ethischen Vo-
raussetzungen und Implikationen des unternehmerischen Handelns im
Ganzen.”

1 Vgl. Abschnitt II/1 (Typ A).

62 Zur Kritik einer bloss korrektiven Wirtschaftsethik und ihrer geistesgeschicht-
lichen Hintergriinde, in denen auch die spezifische Affinitdt von Konventionalismus
und Hintergrundékonomismus wurzelt, vgl. Ulrich, P.: Wirtschaftsethik auf der Suche
nach der verlorenen 6konomischen Vernunft, in: ders. (Hrsg.), Auf der Suche nach
einer modernen Wirtschaftsethik, Bern/Stuttgart 1990 (1990 a), S. 179 - 226.
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Symptomatischerweise nimmt die Unternehmensethik im konventio-
nalistischen Denkmuster zumeist die konzeptionelle Form einer Spen-
denethik (im weitesten Sinne des Begrifts) an. Das wird vor allem in den
Aussagen iiber Sinn und Funktion des Gewinns deutlich. Der Gewinn ist
nicht nur "das Ziel der Kapitalgeber" und "Voraussetzung zur Existenz-
sicherung", sondern "als Drittes die beste Voraussetzung, ein Unterneh-
men nach ethischen Gesichtspunkten fiihren zu konnen"”. Denn "je besser
es einem Unternehmen geht, um so eher kann man sich solche ethischen
Grundsdtze leisten.” Erst wenn man "finanziell gesund" ist, kann man
namlich "finanziell grossziigig sein", "seinen Sozialverpflichtungen nach-
kommen" und "diese Kollegen finanziell unterstiitzen" (gemeint sind die
unternechmensexternen Anspruchsgruppen). Das gilt auch im globalen
Zusammenhang: "Wenn wir der Dritten Welt helfen wollen, miissen wir
zuerst einmal Mittel bereitstellen, und die Mittel miissen zuerst erwirt-
schaftet werden." Zuerst muss diesem Modell zufolge also ein moglichst
grosser Gewinn- bzw. Wohlstandskuchen gebacken werden, bevor dieser
dann verteilt werden kann. Die Ethik kann beim Backen nur storen, sie
kommt erst beim Verteilen ins Spiel, nicht schon bei der Wahl des be-
triebswirtschaftlichen Kuchenrezepts.®?

Warum jedoch die Stakeholder "finanziell unterstiitzt werden miis-
sen”, und warum sie ein Anrecht auf Unterstiitzung haben, bleibt unklar.
Etwa weil der "rein mechanische" Prozess der Gewinnerwirtschaftung
bei der unternehmerischen Umwelt, also bei den Anspruchsgruppen, ne-
gative Betroffenheiten erzeugt, die dann zu Reparaturen oder Entschi-
digungen Anlass geben? Jedenfalls muss "zuerst einmal”, also ethikfrei,
erfolgreich gewirtschaftet werden. Dann erst kann ethisch gehandelt
bzw. korrigiert werden (wie auch immer man sich das konkret vorzustel-
len habe). Die Reflexion der ethischen Qualitit der Gewinnerzielung
selbst, die nicht erst nach Moglichkeiten der Linderung von (Vertei-
lungs-) Symptomen, sondern nach legitimen Entstehungszusammen-

83 In der aktuellen betriebswirtschaftstheoretischen Diskussion um die Unterneh-
mensethik findet sich deren Verkiirzung auf eine Spendenethik (im Sinne der nach-
traglichen Verteilungsfrage beziiglich des Gewinns, der als solcher nach "rein" be-
triebswirtschaftlichen Gesichtspunkten zu erwirtschaften sei) wiederum exemplarisch
bei D. Schneider (1990). Vgl. dazu die Replik von P. Ulrich (1991). Vgl. auch schon
Anmerkung 20.
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hingen unternehmerischen Gewinns fragt, bleibt so systematisch ausge-
blendet.

3. Idealistische Denkmuster

Alle bisher vorgestellten unternehmensethischen Denkmuster gingen von
der weitgehenden Harmonie zwischen Erfolg und Ethik aus. Entweder
gentigte das unternehmerische Erfolgsstreben aus sich heraus schon ethi-
schen Anforderungen (Okonomismus), oder es wurde davon ausgegan-
gen, dass die geltenden Normen und die gesellschaftlichen Konventionen
das unternehmerische Handeln bestimmen und in die ethisch richtige
Richtung leiten (wobei im Konventionalismus von einer eigenstandigen
unternechmensethischen Problematik abgesehen wird). Ganz im Gegen-
satz dazu hat das Verhiltnis von Ethik und Erfolg im idealistischen An-
satz etwas prinzipiell Problematisches. Zwischen Ethik und Erfolg wird
ein letztlich unauflosbarer Konflikt gesehen.

Typ G: Der Idealist

Eine vielleicht erstaunlich grosse Anzahl (ndmlich 32%) der interviewten
Fithrungskrifte argumentierten zumindest teilweise in einer Art und
Weise, die wir als "idealistisch" charakterisieren mochten. Jedoch ver-
dichteten sich diese Argumente nur in einem einzigen Fall zum Typus des
"Idealisten". (Daher dient die folgende Darstellung, wie schon beim Le-
galisten, eher der hypothetischen Erhellung eines faktisch fast nur sekun-
dar auftretenden Denkmusters.)

Das wirtschaftsethische Problematisierungsniveau des Idealisten ist
als ausserordentlich hoch einzustufen. Dabei ist sein Anliegen eher als
kulturkritisch denn als strukturkritisch zu kennzeichnen. Dies hingt mit
der spezifisch idealistischen Vermutung iiber die Ursachen ethischer
Missstande zusammen. Idealisten sind zwar beziiglich des Verhéltnisses
von Ethik und unternehmerischem Erfolgsstreben dusserst konfliktbe-
wusst, nicht aber systembewusst (vgl. Abbildung 2 in Abschn. I/3).
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Dementsprechend denken sie tiberwiegend in individualethischen Kate-
gorien; sie gehen also davon aus, dass ethische Defizite dem Mangel an
Verantwortungsbewusstsein - sei es einzelner Personen, Personengrup-
pen oder einer ganzen Kultur - geschuldet sind und nicht mit anonym wir-
kenden 6konomischen Funktionsgesetzen, die sich in Sachzwéngen nie-
derschlagen konnen, zusammenhéngen.

Wenn der 6konomisch-technische Prozess "von Individuen getragen
wird, die ein ethisches Verantwortungsbewusstsein haben", kann im
Grunde auf eine (ordnungs-)politische Steuerung verzichtet werden.
Denn die Marktwirtschaft oder das Wettbewerbssystem "steht und fillt
mit den Personen. Wenn's hier stimmt, ist das System gar nicht so wich-
tig.”

Zurzeit stimmt's hier jedoch nicht. "Das Pendel ist zu sehr auf der
Seite des Materialismus.”" Unsere Kultur ist ndmlich insbesondere
"durchs Geld verdorben"”. Hinter den "vertretbaren und nicht vertretba-
ren 'Fortschritten', hinter dem Wachstum steht immer Geld, Reichtum,
Maximierung, noch mehr und noch mehr. Und ich glaube, dass das ge-
wollt ist."”

Diese kulturelle Bewusstseinslage bringt auch das unternehmerische
Handeln in Misskredit. Wie in vielen anderen Lebensbereichen sind
"Selbstsucht und Eigennutz" auch und gerade hier weit verbreitet. Und
"ist nicht der Egoismus eine Voraussetzung der Marktwirtschaft?" Dann
aber sind moralisches Engagement und unternehmerisches Erfolgsstre-
ben eigentlich unvereinbar. Entweder ist man unternehmerisch erfolg-
reich, oder man handelt ethisch richtig.

Dies etwa deshalb, weil man die Erfahrung machen musste, dass letzt-
lich doch der Skrupellosere das Geschift macht. "Marktwirtschafi ist
eben viel zu oft die Macht des Schlaueren." Schliesslich "kann man, wenn
man eine Unternehmung absolut frei von jeder moralischen oder christ-
lichen Verantwortung fiihrt, mehr herauswirtschaften, als wenn man das
mitberiicksichtigt. Das ist halt so." Nicht nur "skrupellose” Konkurren-
ten, auch die Konsumenten konnen die unternehmerischen Entschei-
dungstriager indirekt in ethische, z.B. 6kologische Schwierigkeiten brin-
gen. Welcher Unternehmer, der mithalten will, kann sich denn den immer
wieder neuen Konsumwiinschen verschliessen? "Soll ich die Konsumen-
ten etwa bitten, bei mir weniger zu kaufen?" Es ist zu befiirchten, "dass
die ganze Konsumwelle auch noch durch den Osten rauscht” und
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insgesamt einen "neuen Wirtschaftsrausch"” auslost, der "katastrophale
Folgen hdtte". Der Idealist sieht sich also - zumindest solange er nicht
personlich den "Ausstieg" wihlt, sondern weiterhin unternehmerisch ak-
tiv bleiben will - 6konomischen "Wachstumszwdingen" ausgeliefert, die
okologisch schon lange nicht mehr zu verantworten sind. Daher gilt es,
"den Versuchungen zum unmoralischen Erfolg zu widerstehen". So gese-
hen ist Unternehmensethik im Wesentlichen eine Ethik des Verzichts.
Was zwischen heroischem Verzicht und "unmoralischem Erfolg" bleibt,
sind Kompromisse.

Charakteristisch fiir den Idealisten ist nun insbesondere, wie er mit
solchen moralischen Dilemmasituationen umgeht. Einige zeigen sich
tatsdchlich heroisch: "Das Dilemma aushalten, das gehort irgendwie
dazu." Andere halten sich an das "Prinzip Hoffnung": "Ich bin Optimist,
obwohl es keine verniinftige Grundlage gibt, um optimistisch zu sein.” Im
eigentlichen Sinne idealistisch sind jedoch erst solche Losungsversuche,
die auf einen gesellschaftlichen Wertewandel setzen - und hier kann wohl
in der Tat nicht auf das "Prinzip Hoffnung" verzichtet werden. Der Bann
der "Diabolik", der den 6konomischen Kréften innewohnt, soll gesin-
nungsethisch gebrochen werden,** also dadurch, dass die Gesellschaft
von einem kulturellen Bewusstseinswandel erfasst wird, dessen Hohen
der Idealist (zumindest der Gesinnung nach) bereits erklommen hat.

Nach Auffassung einer der befragten Fiihrungskrifte scheint dieser
allgemeine Bewusstseinswandel dadurch erreichbar, dass man sich eher
aussereuropdischen, spiritualistischen Orientierungsmustern zuwendet.
Durch "Meditation" sollen die Menschen ihre Zugehorigkeit zum "Gan-
zen" erkennen und so eine "Transformation von Ideen in Praxis" einlei-
ten.

Als padagogisch ist hingegen der Ansatz zu charakterisieren, den
Menschen, "der nicht so geboren ist, wie Jean-Jacques Rousseau das ge-

64 Max Weber sprach von "diabolischen Michten", mit denen der "Verantwor-
tungsethiker" in der modernen Gesellschaft "einen Pakt schliessen" miisse (den der
"Gesinnungsethiker" verweigere) - sozusagen contre coeur, gegen sein "gesinnungs-
ethisches" Herz. Weber, M.: Politik als Beruf, in: Gesammelte Politische Schriften, 5.
Aufl. Tiibingen 1988 (1988 a), S. 505-560, hier S. 554.
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Vermittlungsweg:

Handlungskonsequenz:

Begriindung:

Verantwortungssubjekt:

Symptomatischer

Ausdruck:

Kritische

Schwachpunkte:

Haufigkeit:

Ausweichtendenz:

Gesellschaftlicher Werte- und Bewusst-
seinswandel

Verzicht auf "unmoralischen Erfolg" Ap-
pelle an das offentliche Verantwortungs-
bewusstsein

"Egoismus" und "Materialismus" der wirt-
schaftlichen Akteure kann nur durch indi-
viduelle Selbstdisziplinierung in Schran-
ken verwiesen werden.

Engagierte Personen (speziell Konsumen-
ten)

"Die Marktwirtschaft wdire wunderschon,
wenn der ideale Mensch widre."

"Man muss den Versuchungen zum unmo-
ralischen Erfolg widerstehen kénnen."

Unterstellung eines prinzipiellen Kon-
flikts zwischen Ethik und unternehmeri-
schem Erfolg

Verzichtsethik: Unternehmensethik wird
nicht als unternehmerische Herausforde-
rung begriffen

Institutionenethische Perspektive fehlt

Als dominante Orientierung: 2%
Als zusitzliche Orientierung: 38%
> 40%

Gefahr des Umschlagens in Resignation

Abbildung 12: Der Idealist
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meint hat", sondern ein "Dschungeltier"” ist, durch "unsere Kultur zu bén-
digen: Es ist eine Erziehung zu weniger Materialismus notwendig." Eben-
falls paddagogisch, aber unpersonlicher ist die Hoffnung, dass sich "der
Mensch - wenn auch mit gewissen Carosserie-Schéden - dann dndern
wird, wenn die Schéiiden massiv werden". Eher hemdsidrmelig mutet der
Vorschlag an, die kritischen Zeitgenossen - auch und gerade in Manager-
kreisen - sollten sich doch von ihrer "Zuschauermentalitit" freimachen
und endlich zum Handeln iibergehen.

Formal idealistische Vermittlungswege sind also nicht nur bei zwei-
felnd bis resignativ gestimmten Fiihrungskréften anzutreffen, die unter
gegenwartigen Bedingungen das unternehmerische Erfolgsstreben als
solches in Frage stellen, sondern, wie bereits erwdhnt, auch bei vielen
Personalisten (vgl. Typ D). Relativ hiufig ist auch eine dem Okonomis-
mus nahestehende Variante des Idealismus (8%). Es wird ndmlich auch
von einigen Okonomistisch denkenden Fiithrungskréften erkannt, dass
viele wirtschaftsethische Probleme, insbesondere 6kologisch-ethische
Probleme, gesellschaftlicher Natur und demnach nicht im unternehmeri-
schen Alleingang zu bewiltigen sind. Charakteristisch fiir den Okonomi-
sten mit idealistischer Sekundirorientierung ist jedoch, dass sich seine
Hoffhungen vor allem auf den (zahlungskréftigen) Konsumenten richten:
"Der Kunde gibt mehr und mehr dort sein Geld aus, wo sein Gewissen
nicht belastet wird". Im Grunde hat also "der Konsument" die 6kologi-
sche Umorientierung der Wirtschaft in der Hand: "Letztlich konnte man
alles auf den Konsumenten abstiitzen". "Denn es liegt doch an den Kon-
sumenten, die Unternehmen zu steuern.” So kann an der 6konomistisch-
idealistischen Primisse der Konsumentensouverinitit festgehalten
werden. Auch o©kologische Bediirfnisse wiirden "effizient" befrie-
digt - wenn es "der Konsument" nur will und er sein idealistisches Enga-
gement durch ein entsprechendes Nachfrageverhalten zum Ausdruck
bringt. Eine unternehmensethische Neuorientierung ertibrigt sich dann ei-
gentlich.%

%5 Die Fragwiirdigkeit der Annahmen und Implikationen einer ohne ordnungs-
politische Reformen ganz von selbst 6kologisch wirksamen "Konsumentensouverini-
tat" kann hier allenfalls stichwortartig angedeutet werden: 1. Annahme der Zahlungs-
fahigkeit, die sich 2. 6kologisch wirksam aufsummieren muss; 3. "idealistische" An-
nahme der Koordination vereinzelter Nachfragedusserungen zu einem 6kologisch
sinnvollen Ganzen (Anreize zu Free-Rider-Verhalten werden verkannt); 4. Annahme
(oder Suggestion), dass 6kologisch bewusste Konsumenten nicht nur der Produktpa-
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Bei aller Unterschiedlichkeit im Einzelnen ist diesen Vorschlagen und
Hoffhungen gemeinsam, dass mit mehr oder weniger ausgepriagtem Ide-
alismus auf den Bewusstseins- und Wertewandel bei den wirtschaftlichen
Akteuren gesetzt wird. Deren je individuelle Verantwortungsbereitschaft
soll sich so weit erhohen, dass gleichsam ein "Ethisierungsschub" in der
Wirtschaft ausgelost wird. Ein solcher Gesinnungswandel ist zweifellos
eine notwendige Voraussetzung einer Ethisierung der Wirtschaft. Ohne
den moralischen Willen der Wirtschaftsakteure ist Wirtschaftsethik ver-
niinftigerweise nicht zu haben. Welcher Quelle sonst als dem - moglichst
aufgeklérten - moralischen Willen der wirtschaftlich Handelnden sollte
die Ethik entspringen?

Insofern geht es hier keineswegs darum, idealistische Motive als sol-
che zu kritisieren. Der unternehmensethische Einwand geht nur dahin,
dass der Idealist die Moglichkeit nicht in Betracht zieht, dass die gefor-
derte Verantwortungsiibernahme wegen systembedingter Sachzwinge
fiir jeden einzelnen unzumutbar sein konnte. Zwar glaubt auch er nicht
mehr "unbedingt” daran, "dass jeder bei sich anfingt". Aber er vermutet
dahinter menschliche Schwichen, Unzulinglichkeiten oder auch einfach
den Mangel an gutem Willen. Dies erklart wohl auch die oftmals resig-
native Grundstimmung des Idealisten: Gegen "Egoismus” und "Selbst-
sucht" kann der "gesinnungsethische" Appell erfahrungsgemass wenig
ausrichten.

Doch tibersieht der Idealist dabei, dass auch andere Wirtschaftssub-
jekte sich teilweise Sachzwingen ausgesetzt sehen und daher, wie er
selbst ja auch, in moralischen Dilemmasituationen stecken, die nicht ein-
fach dadurch aus der Welt zu schaffen sind, dass zum verantwortlichen
Handeln aufgerufen wird oder jeder fiir sich die ethischen Herausforde-
rungen der Zeit erkennt. Gewiss kann sich niemand durch den Verweis
auf Sachzwinge aus der Verantwortung stehlen. Aber ohne eine - wie
auch immer zu institutionalisierende - wirksame moralische Unterstiit-
zung und ohne das Wissen darum, dass der eigene Beitrag nicht folgenlos
verpufft, ist ein nachhaltiges moralisches Engagement innerhalb hoch-
komplexer sozialer Wirkungsgefiige, also in "Systemen", tatsdchlich

lette, sondern auch den Produktionsbedingungen eine 6kologische Qualitit verleihen
konnen, und dies setzt voraus, dass sie liber diese voll im Bilde sein miissen.
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unzumutbar und realistischerweise wohl auch nur bei einer verschwin-
denden Minderheit zu erwarten.

Vielleicht erscheint die Forderung einer idealistischen Fiihrungskratft,
"nicht der Egoismus, sondern die Moral sollte die Voraussetzung der
Marktwirtschaft sein”, jedoch in einem anderen, weniger utopischen
Licht, wenn auch die Sachzwinge des Wirtschaftssystems in die kritisch-
ethische Reflexion einbezogen werden.

4. Reformorientierte Denkmuster

Die bisher vorgestellten Typen boten noch keine zufriedenstellende kon-
zeptionelle Antwort auf die unternehmensethische Grundfrage, wie die
Harmonisierung von teilweise sachzwanghaftem unternehmerischem Er-
folgsstreben und Ethik zu erreichen ist. Allerdings ist bei dieser Feststel-
lung zu beriicksichtigen, dass die bisherigen unternehmensethischen An-
satze bewusst iiberzeichnet dargestellt wurden. Es ging aus Griinden der
Klarheit, des Bewusstmachens, der Werterhellung um die Suche nach
dem Idealtypischen in den Aussagen der Fiihrungskrifte. Daher konnte
die Darstellung dem Facettenreichtum und der Vielschichtigkeit der
Ausserungen der befragten Personen nicht immer ganz gerecht werden.
Es wire also ein eklatantes Missverstindnis anzunehmen, hier wiirden
samtliche Aussagen derjenigen Fiihrungskrifte, die den bisher vorgestell-
ten Typen mehr oder minder zuzuordnen sind, pauschal abgewertet. Un-
ser Urteil bezieht sich lediglich auf die hinter den konkreten Aussagen
stehenden Denkmuster. Diese liegen ja niemals vollstindig bewusst vor
Augen. Eben darum aber erfordert das Anliegen, ein ethisch bewusstes
und reflektiertes unternehmerisches Handeln anzuregen, ein Vorgehen,
das auf das Aufzeigen des normativen Gehalts tieferliegender Denkmus-
ter abstellt.

Die nachfolgend charakterisierten reformorientierten Denkmuster des
"Neuen Unternehmers" und des "Rahmenreformers" miissen in besonde-
rem Masse idealtypisch dargestellt werden. Denn diese beiden unterneh-
mensethischen Denkmuster sind bisher (?) empirisch noch zu schwach
ausgebildet, als dass sie in der Praxis schon zur begrifflichen Klarheit ge-
funden hatten. Jedoch bedeutet ihre idealtypische Darlegung mehr als das
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Bemiihen um innere Schliissigkeit und logische Konsistenz. Das Beson-
dere an den Aussagen der "Reformer", vor allem der "Neuen Unterneh-
mer", ist darin zu sehen, dass das ihnen zugrundeliegende Denkmuster
auch in einem normativen Sinne "ideal" ist; mehr als alle zuvor darge-
stellten Typen bietet es differenzierte Ankniipfungspunkte fiir ein moder-
nes unternehmensethisches Konzept, das sowohl unternehmerisch zu-
mutbar als auch ethisch verantwortbar ist und damit das grundlegende
Vermittlungsproblem im Spannungsfeld zwischen 6konomischen Sach-
zwangen und moralischen Anforderungen im Ansatz 16st. Anhand des
"Neuen Unternehmers" ldsst sich unseres Erachtens ein wirklich tragfa-
higes und deshalb zukunftsweisendes Leitbild verantwortlichen Wirt-
schaftens in der modernen Industriegesellschaft umreissen.

Typ H: Der Neue Unternehmer

Der Neue Unternehmer weiss im Gegensatz zu den Konventionalisten
und Idealisten um die anonymen, marktlich-systemischen Bedingungen
erfolgreichen Wirtschaftens (Konkurrenz-, Liquiditits-, Kapitalverwer-
tungszwinge). Doch stehen diese seiner Ansicht nach weder in einem
prinzipiell harmonischen Verhiltnis zu den ethischen Anforderungen,
wie die Okonomisten annehmen, noch wird ein zwingender Konflikt zwi-
schen beiden Anforderungen gesehen.®® Der Neue Unternehmer sieht
vielmehr Sphéren der Vereinbarkeit ebenso wie Bereiche des Konflikts.
Gerade dadurch stellt sich das unternehmensethische Grundproblem der
Vermittlung von Erfolg und Ethik in seiner ganzen Schérfe: "Zwischen
der privatwirtschaftlichen Tdtigkeit, der Politik der Unternehmung, und

66 Wie bereits dargelegt, neigen Idealisten zu dieser letztgenannten Auffassung.
Dabei ist allerdings zu beachten, dass den Idealisten die Denkkategorie anonymer
Sachzwinge eigentlich fremd ist. Unternehmenserfolg wird von ihnen weniger als
systemisch notwendige Bedingung unternehmerischen Handelns angesehen denn
als personliche Sache "egoistischen", im schlechtesten Falle "selbstsiichtigen",
masslosen individuellen Erfolgsstrebens, das dann wohl auch rein individuell zu
korrigieren ist. Demgegeniiber denkt der Neue Unternehmer mehr auf der Ebene
der realen systemischen Erfolgsbedingungen selbst; er ist dementsprechend Realist,
obschon auch ihm ideelle Motive keineswegs abgehen.
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den Interessen der Allgemeinheit besteht nicht so ohne weiteres Harmo-
nie." "Es ist immer ein Spannungsfeld, in dem man steht. Dieses Feld ist
offen: Es muss nicht ein Konflikt sein. Man muss versuchen, die Konflikte
aufzulosen. Man kann allerdings auch ethisch sauber in Konkurs gehen."”

Wesentlich ist zunichst, dass der Neue Unternehmer eine differen-
zierte Sicht des "spannungsvollen" Verhéltnisses von Ethik und Erfolgs-
streben vertritt, die es thm ermoglicht, proaktive unternehmerische
Konsequenzen zu ziehen. Die Ethik wird nicht mehr nur als idealistisches
oder opportunes Zugestindnis an 6konomiefremde (oder gar wirtschafts-
feindliche) Instanzen verstanden, sondern als integraler, notwendiger Be-
standteil lebenspraktisch verniinftiger Unternehmenspolitik selbst. "Es ist
sehr schwer auf eine kurze Formel zu bringen, was 'gute Unternehmens-
fiihrung' heisst. Es (das Unternehmen) muss eine Strategie haben, die Ge-
winn verspricht und die das Leben beriicksichtigt.” Die Neuen Unterneh-
mer suchen in diesem Sinne nach unternehmerischen Synthesen von Er-
folg und Ethik. Ein solcher integrativer Ansatz unternehmensethischer
Vermittlung versucht die Unzuldnglichkeiten rein idealistisch-ethischer
Korrekturen der betriebswirtschaftlichen Erfolgslogik (denen Idealisten
und - fiir Ausnahmefille - Konventionalisten zuneigen) von vornherein
zu vermeiden. Eine symptomhafie "Reparaturethik"®” oder eine génner-
hafte "Spendenethik" ist weder ursachengerecht, noch wird sie aus der
Sicht des Neuen Unternehmers den wirtschaftsethischen Anforderungen
der Zeit wirklich gerecht. Eine realistische Unternehmensethik kann sich
nicht in punktuellen Verzichtsleistungen erschopfen. Es geht dem Neuen
Unternehmer also nicht bloss um ein Mehr oder Weniger an unternehme-
rischem Erfolg - je nach den ethischen Anforderungen. Vielmehr steht
der lebenspraktische Sinn der unternehmerischen Aktivitit im Ganzen,
mithin die Qualitit der Wertschopfung selbst im Zentrum der Uberle-
gungen.

Von den Instrumentalisten haben die Neuen Unternehmer dabei ge-
lernt, dass sich ethische Anspriiche mit Imperativen erfolgreicher Unter-
nehmensfiihrung durchaus vereinbaren lassen. Das stimmt sie relativ op-
timistisch. So "kann Okologie durchaus ein Wettbewerbsvorteil

67 Vgl. Mittelstrass, J.: Wirtschaftsethik oder der erklirte Abschied vom Okono-
mismus auf philosophischen Wegen, in: Ulrich, P. (Hrsg.), Auf der Suche nach einer
modernen Wirtschaftsethik, Bern / Stuttgart 1990, S. 17 - 38, hier S. 36f.
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sein" - zumindest "in relativ engen Grenzen und bei bestimmten Kunden-
gruppen.” Daher sieht der Neuen Unternehmer seine Aufgabe darin, "auf
die neuen ethischen Anforderungen innovativ einzugehen."

Bei der aktiven Suche nach rentablen Wegen ethisch-sinnvollen
Wirtschaftens - oder umgekehrt: nach ethisch sinnvollen Wegen rentab-
len Wirtschaftens - gehen die Neuen Unternehmer {iber die Moglichkei-
ten der Instrumentalisten weit hinaus. Auch diese hatten ja Synthesen von
Erfolg und Ethik gefunden, doch hatten sie nicht bewusst danach gesucht.
Denn der Umstand, dass Ethik ein "Key-Success-Faktor" sein konne,
zeigt ja nach ihrer Auffassung gerade, dass schon eine konsequent er-
folgsorientierte Unternehmensfiihrung Ethik automatisch mit ein-
schliesse, wenn nur der Erfolgshorizont langfristig und umfassend ist. Fiir
den Instrumentalisten eriibrigt sich somit die Suche nach den Moglich-
keiten ethisch-sinnvollen Wirtschaftens aus dem breiten Spektrum unter-
nehmerischer Handlungsmoglichkeiten, mehr noch: Es stellt sich ihm
tiberhaupt nicht die Frage, warum die sich ergebenden bzw. bloss unter-
stellten Synthesen von Ethik und Erfolg genau dem entsprechen sollten,
was ethisch geboten ist.

Nun ist aber die Frage: Wie und womit erfolgreich sein? bzw. "wohin
wollen wir denn wachsen?" nicht schon dadurch beantwortet, dass man
liberhaupt unternehmerisch aktiv wird.® Genau an diesem Punkt denkt
der Neue Unternehmer Kkritisch weiter, indem er problembewusst nach
den ethischen Kriterien richtigen unternehmerischen Handelns fragt. Er
unterstellt nicht einfach eine vorgegebene Harmonie zwischen Ethik und
unternehmerischem Erfolg, wohl aber die Moglichkeit einer aktiv zu fin-
denden Synthese. Es erdffnet sich so ein eigenstdndiger unternehmeris-
cher Gestaltungsspielraum, der nicht anders als ethisch-reflektiert aus-

68 Diese Frage ist nur im Denkmodell des Metaphysischen Betriebswirts vorent-
schieden. Wenn die Verantwortung der Unternehmensleitung einzig die ist, eine lang-
fristig moglichst hohe Rentabilitét sicherzustellen, wie Milton Friedman behauptet,
dann gibt es letztlich substantiell gar nichts mehr zu entscheiden. Erst vor dem Hin-
tergrund dieses normativen Ansatzes gibt es keine - ethisch auszufiillenden - Hand-
lungsspielrdume mehr, sondern nur noch eine einzige "an sich" richtige Losung (und
nicht etwa ein Feld offener Handlungsoptionen). Der "Sachzwang" wire total, stellt
aber in dieser Totalitdt nur einen (metaphysischen) Denkzwang dar. Die Konkurrenz
ist eben - so hart sie auch immer sein mag - niemals "vollstéindig".
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zufiillen ist. Darin erkennt der Neue Unternehmer gerade die eigentliche
unternehmerische Herausforderung.

Schliesslich gibt es viele Wege zum Rom des Unternehmenser-
folgs - wenn auch theoretisch nur einen einzigen kiirzesten. Aber wer
weiss denn schon, ob dieser bereits gefunden wurde oder jemals gefunden
werden wird? Selbst wenn man ihn wiisste: Der kiirzeste Weg ist bekannt-
lich nicht immer der beste Weg. Und vielleicht gibt es ja einen zumindest
hinreichend kurzen Weg, der ethischen Anforderungen nicht entgegen-
steht bzw. solche Anliegen gar befordert.

Es gilt also, "schon bei der Suche nach Expansionsmoglichkeiten die
Projekte auf Ethik, auf die Verletzung von ethischen Grundsdtzen zu be-
urteilen oder auch in Hinblick auf 6kologische Wert abzuklopfen". Das
Unternehmenswachstum kann ndmlich nicht mehr per se gerechtfertigt
werden. Und auch bloss symbolisch gebrauchte "Schlagworter” (wie
"qualitatives Wachstum") "diirfen einen nicht vom Nachdenken dispen-
sieren". Die Unternehmensfithrung muss also die Unternehmenspolitik
immer wieder kritisch "in Zweifel ziehen und in Frage stellen". Nur so
kann Unternehmensfiihrung unternehmensethisch innovativ sein.

Allerdings kann wohlverstandene Kritik kein Privileg sein. Fiir den
Neuen Unternehmer ist daher die thm noch oft begegnende Auffassung
"undenkbar, dass das, was das Unternehmen tut, einfach gut sein muss -,
reden sollen die Leute gar nicht mehr, sie sollen gar nicht dariiber nach-
denken". Stattdessen gilt es nach Ansicht des Neuen Unternehmers
Réaume kritischen Nachdenkens {iber den ethisch richtigen Weg der Un-
ternehmenspolitik zu schaffen: "Der erste Schritt ist die Beteiligung der
Mitarbeiter auf allen Stufen an solchen Problemen.” Flir den Neuen Un-
ternehmer ist Ethik also keine "One-Man-Show" (wie fiir den Personalis-
ten). Der "republikanische Gedanke"® darf auch auf dem Felde der Un-
ternehmenspolitik nicht beiseitegeschoben werden. Denn "die obligatio-
nenrechtlichen Abldufe bei uns im Konzern sind nicht gescheiter als die
demokratischen Abldufe. Es ist pervers anzunehmen, die Mitarbeiter
miissten die Zielsetzungen der Unternehmung akzeptieren, statt umge-
kehrt." Daher "muss eine Unternehmensfiihrung heute eindeutig die Mit-
sprache der Mitarbeiter umfassen." Die Einbeziehung der Mitarbeiter ist
iberdies auch deshalb notwendig, weil der Neue Unternehmer sehr wohl

9 Vgl. auch Abschnitt IV/9.
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weiss, dass er auf deren Unterstiitzung angewiesen ist. "Diese Aufgaben
(gemeint sind die unternehmensethischen Herausforderungen, d.V.) sind
nicht im Alleingang zu bewdltigen. Das muss durch die ganze Organisa-
tion gehen und von den Mitarbeitern getragen sein."

Am "republikanischen Gedanken" orientierte, als wirkliche "Politik
der Unternehmung" begriffene Unternehmenspolitik muss daher dialo-
gisch ausgerichtet sein - auch wenn dies im Einzelfall einmal schwerfal-
len mag. Denn der Neue Unternehmer 6ffnet sich anderen Standpunkten
gegeniiber und ist auch bereit umzudenken, wenn andere Ansichten neue
Einsichten beférdern sollten. Eine vorentschiedene Orientierung an be-
stimmten "festen" Werten bzw. am partikuldren Interesse einzelner Sta-
keholder (insbesondere der Stockholder) erscheint thm dagegen als frag-
wiirdig.” Die unternehmensethische Zukunftsaufgabe liegt daher vor al-
lem darin, Moglichkeiten der "Zusammenarbeit und der Kommunikation
tiber die Ziele des Unternehmens" zu schaffen.

Aus der differenzierten Problemsicht und dem kritisch-integrativen
Losungsansatz des Neuen Unternehmers ergibt sich im weiteren folge-
richtig ein zweistufiges unternehmensethisches Konzept. Auf der ers-
ten Ebene unternehmensethischer Verantwortung enttabuisiert der Neue
Unternehmer wie gezeigt die Unternehmenspolitik und 6ffnet sie dadurch
der ethischen Reflexion. Bloss vermeintliche Sachzwinge sind fiir ihn
keine Entschuldigungen, sondern zundchst einmal "unternehmerische
Herausforderungen, die so in die unternehmerischen Konzepte eingebet-
tet werden miissen, dass sie keinen Konflikt darstellen"”. Es gilt also den
Bereich des "Machbaren" oder genauer: des unternehmerisch Zumut-
baren durch innovative Suchprozesse so weit nach aussen zu verschie-
ben, bis nur noch echte Sachzwinge tibrigbleiben. Hier allerdings ist der
Weg der Verantwortungsiibernahme auf der Ebene der einzelnen Un-
ternehmung zu Ende. "Es wdre ndmlich naiv anzunehmen, dass nur von

70 In einer offenen und pluralistischen Gesellschaft ist die (vom Neuen Unterneh-
mer liberwundene) prinzipielle Orientierung an "ausgezeichneten" Sonderinteressen,
bezogen auf das Unternehmen also an speziellen Stakeholdern (insbesondere den Ka-
pitaleigentiimern), iiberhaupt nicht mehr anders denkbar denn als Ausdruck einer vor-
entschiedenen Parteilichkeit oder aber eines realititsblinden Harmonismus, sei dies
ein Systemharmonismus (Okonomismus) oder ein Kulturharmonismus (Konventio-
nalismus). Was in den harmonistischen Denkmustern als die Losung der unterneh-
mensethischen Aufgabe erscheint, ist fiir den Neuen Unternehmer das Problem.
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den individuellen Wertvorstellungen zu erwarten wdre, dass die Ethik be-
achtet wiirde.” Allerdings sind daran wohl weniger die "individuellen
Wertvorstellungen" - sei es der Unternehmensfiihrung oder der "ganzen
Organisation” - "schuld" als vielmehr die momentanen systemischen Be-
dingungen erfolgreicher Unternehmensfiihrung selbst. "Es gibt ndmlich
Dinge, die niemand freiwillig macht, weil er (berechtigterweise) Angst
hat, die Konkurrenz wiirde nicht nachziehen."”

Da dies in marktwirtschaftlichen Zusammenhéangen jedoch fiir alle an-
deren Konkurrenten ebenso gilt, greift der "idealistische" Ansatz (den
man obigen Ausserungen auch entnehmen kann) systematisch zu kurz:
"Dass die Marktwirtschaft (ethisch) nicht funktioniert, das ist das System.
Alles andere ist ja Illusion."” 1llusorisch ist ndmlich die Annahme, allein
schon ein nachhaltiger Gesinnungswandel wiirde die ethischen Probleme
dauerhaft 16sen konnen. Die ethischen Probleme werden ja weniger von
den (falschen) "individuellen Wertvorstellungen" der Individuen erzeugt
als vielmehr durch das wirkungsméchtige Zusammenspiel der "grossen
anonymen Masse" der wirtschaftlich Handelnden. (Das dussert sich dann
beispielsweise darin, "dass die Konkurrenz nicht nachzieht".) Deshalb
helfen in solchen Situationen "organisierter Unverantwortlichkeit" (Ul-
rich Beck) idealistische Hoffnungen nicht weiter.

Auf der zweiten Ebene unternehmensethischer Verantwortung
geht es daher um den rationalen Umgang mit echten Sachzwiingen als
solchen. Bisher hatte der Neue Unternehmer ja versucht, die Sachzwang-
these praktisch, d.h. durch innovatives unternehmerisches Handeln zu
entkriften. Dabei war er an Grenzen des "Moglichen", genauer: des fur
die einzelne Unternehmung Zumutbaren gestossen.

Der Neue Unternehmer empfindet gewiss eine "hohe gesellschaftliche
Verantwortung", erfasst aber zugleich sehr klar, dass er dieser Verant-
wortung nicht so ohne weiteres gerecht werden kann. Denn er sieht sich
in einen "eigengesetzlichen Prozess" eingebunden, der nicht nur "den
Fortschritt vorwdrts treibt”, sondern auch "soziale Kosten entstehen
ldsst”. Und die Verantwortung fiir die Gesamtfolgen dieses eigendyna-
mischen Prozesses mochte er sich weder anmassen noch zumuten lassen,
denn ihm ist klar, dass er als einzelner dieser gesamtgesellschaftlichen
Verantwortung gar nicht gerecht werden konnte: "Allein kénnen die Un-
ternehmer es nicht schaffen. Daher bedarf es staatlicher Rahmenbedin-
gungen."

87



Vermittlungsweg:

Handlungskonsequenz:

Begriindung:

Verantwortungssubjekt:

Symptomatischer
Ausdruck:

Ein zweistufiges Konzept unternechmens-
ethischer Verantwortung

1. Ebene der Verantwortung: Innovative un-
ternehmensethische Synthesen (d.h. Suche
nach rentablen Wegen ethisch-sinnvollen
Wirtschaftens); dialogische Unternehmens-
politik

2. Ebene der Verantwortung: Kritische Hin-
terfragung echter Sachzwange; Ordnungs-
politische Mitverantwortung

Synthese von Ethik und Erfolg wird (1.) als
unternehmerische Herausforderung und In-
novationschance begriffen, die jedoch (2.)
ordnungspolitisch zu schaffen ist

"Aufgekldrte Manager" als Mitglieder der
politischen Offentlichkeit

"Es ist eine unternehmerische Herausfor-
derung, auf die neuen ethischen Anforde-
rungen innovativ einzugehen."

"Die Leute sollen iiber das, was das Unter-
nehmen tut, reden und nachdenken.”
"Dass die Marktwirtschaft (ethisch) nicht

funktioniert, das ist das System. Alles ande-

re ist ja Illusion."

Kritische Schwachpunkte: ?

Haufigkeit:

Ausweichtendenzen:

Als dominante Orientierung: 8%
Als zusitzliche Orientierung: 5%
> 13%

keine

Abbildung 13: Der Neue Unternehmer
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So kommt der Neue Unternehmer zum Schluss, dass die Sach-
zwangstruktur als solche verdndert werden muss, soweit sie ethisch inak-
zeptable Verhiltnisse begiinstigt. Hier ist ordnungspolitische Mitver-
antwortung der Unternehmer und Fithrungskréfte gefragt. Die politisch-
okonomischen Anreizstrukturen, die den Gestaltungsspielraum der Un-
ternehmenspolitik erweitern oder begrenzen, bediirfen einer Verbesse-
rung oder Revision im Hinblick auf Sozial- und Umweltvertraglichkeit
des "privatwirtschaftlichen" Handelns. So sollen z.B. die "sozialen Kos-
ten in betriebliche Kosten umgewandelt werden." Es gilt durch die Ver-
besserung der Rahmenordnung des Marktes "Anreize fiir die Firmen zu
schaffen", weil sich sonst 6kologische Anstrengungen "fiir die Genera-
tion, die investieren muss, nicht rentieren.” Vielleicht kann so "der eigen-
gesetzliche Prozess auch positiv fiir den Umweltschutz werden."

Der Neue Unternehmer ist personlich daran interessiert, dass entspre-
chende unternehmerische Synthesen betriebswirtschaftlich moglich und
"lohnend" werden. Und er begreift die Schaffung dieser Moglichkeiten
als ordnungspolitische Aufgabe. Er erkennt in Bemiihungen zur sozialen
und 6kologischen Reform der Rahmenbedingungen die Voraussetzung
(nicht die Alternative oder gar das Hindernis) flir verantwortbares unter-
nehmerisches Handeln: Es "kann der Wettbewerb nur dann (ethisch)
richtig spielen, wenn der Staat ordnend eingreift" und "fiir gleich lange
Spiesse sorgt”. Voraussetzung ist allerdings die "demokratische Legiti-
mierung der Rahmenbedingungen". "Soziale Sicherheit und Umwelt-
schutz” sind namlich "Zielsetzungen der Gemeinschaft; und daher
braucht's Vorgaben fiir die einzelne Unternehmung."

Typ I: Der Rahmenreformer

Der Rahmenreformer ist sozusagen der "halbierte" Neue Unternehmer.
Er bewegt sich allein auf der zweiten Ebene unternehmensethischer
Verantwortung. Die Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns
sollen nach seiner Auffassung durchaus fortschrittlich sein. Diese und nur
diese sind der richtige Ort fiir soziale und 6kologische Anliegen, denn der
Rahmenrefomer glaubt zwar "micht bedingungslos an die Marktwirt-
schaft", aber schliesslich "gibt es bestimmte Spielregeln, die konnen Sie
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nicht negieren.” Deshalb engagiert er sich zwar nicht selten politisch auf
Verbands- und Parlamentsebene. Aber die Unternehmenspolitik selbst
soll nicht "ethisiert" oder gar "politisiert" werden. Auf der Ebene der Ge-
schéftspolitik kommt eine integrative Unternehmensethik nicht in den
Blick. Hier verbleibt der Rahmenreformer auf der Ebene ausschliessli-
cher Erfolgsverantwortung (Friedman-These)’! und pladiert fiir die "Au-
tonomie der Unternehmungen, den Signalen des Marktes folgen zu kon-
nen".

Fiir den Rahmenreformer ist also ein dualistisches Weltbild kenn-
zeichnend: Der ordnungspolitische Rahmen soll ethisch bestimmt sein,
hingegen darf das unternehmerische Handeln innerhalb dieses Rahmens
nicht moralischen Forderungen unterworfen werden, sondern es soll
"rein" 6konomischen Kalkiilen und Tauschgeschiften am Markt folgen.
"Politik hat keinen Platz in der Unternehmung"; jedoch wird sogleich die
durchaus reformoffene Bedingung angefiigt: "... solange die Grundver-
fassung der sozialen Marktwirtschaft unangetastet bleibt".

Die Erklarung fiir diese betonte Trennung von Ethik und Politik einer-
seits und Wirtschaft andererseits liegt darin, dass das Verstindnis des
Rahmenreformers von der Marktwirtschaft partiell ein metaphysisches
geblieben ist: Wenn nur der ordnungspolitische Rahmen stimmt, wird der
Markt den Rest ganz von selbst erledigen: "Ich glaube sehr stark an die
Selbstregulierung des Systems - wenn man nur die Grenzen recht setzt."
Vom metaphysischen Okonomisten grenzt sich der Rahmenreformer nur
dadurch ab, dass er den Markt als "staatliche Veranstaltung"’? be-
greift. Vom Legalisten wiederum unterscheidet sich der Rahmenreformer
dadurch, dass er zwar wie dieser auf die staatliche Ordnungsgesetzge-
bung setzt, aber kein unkritischer Rechtspositivist ist, sondern die staatli-
che Ordnungspolitik kritisch auf ihre ethische Qualitdt und ihre pragma-
tischen Verbesserungsmoglichkeiten priift. Er bleibt im Vergleich zum
Legalisten beziiglich der Rolle des Staates skeptischer; dessen Aufgabe
sieht er vor allem darin, den Marktmechanismus durch sinnvolle Rah-
menbedingungen zu besseren Wirkungen zu bringen, nicht etwa darin,

" Vgl. oben, Abschnitt II/1 (Typ A).

2 Miksch, L.: Wettbewerb als Aufgabe - Grundsitze einer Wettbewerbsordnung. 2. erw. Aufl., Bad
Godesberg 1947, S. 12.
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Vermittlungsweg: Ordnungspolitik

Handlungskonsequenz: 1. Ebene der Verantwortung:
business as usual

2. Ebene der Verantwortung:
Verweis auf Ordnungspolitik

Begriindung: "Die Unternehmen entwickeln das nur un-
ter staatlichem Druck im gewiinschten
Ausmass."

Verantwortungssubjekt: Staatliche Ordnungspolitik

Symptomatischer "Ich habe nichts gegen strenge gesetz-
Ausdruck: liche Rahmenbedingungen, mit denen man
disponieren kann."
"Es gibt bestimmte Spielregeln, die kon-
nen Sie nicht negieren."”

Kritische "Halbiertes" Verstdndnis von Wirt-
Schwachpunkte: schaftsethik (nur Ordnungspolitik)
Partieller Okonomismus (innerhalb der
Rahmenordnung)
Héufigkeit: Als dominante Orientierung: 2%
Als zusitzliche Orientierung: 20%
> 22%
Ausweichtendenz: Okonomismus

Abbildung 14: Der Rahmenreformer

thn auszuschalten: "Es gibt systemkonforme und andere Massnahmen, da
muss man differenzieren.”
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Es ist dies die neo- oder ordoliberale Position, der vor allem Fiih-
rungskréfte nahestehen, die zwar dem Fundamentalismus der paldo-libe-
ralen Marktmetaphysiker ebenso wie jeder Staatsgldubigkeit abgeneigt
sind, deren Denken jedoch von einem (von ihnen nicht reflektierten) Hin-
tergrundokonomismus gepragt ist. Gerade viele Hintergrund- 6konomis-
ten "haben nichts gegen gesetzliche Rahmenbedingungen", denn auch da-
mit "kann man disponieren”. Die Ausbildung eines ordnungspolitischen
Bewusstseins ist also nicht die alleinige Doméne des Neuen Unterneh-
mers. Was fiir den Schritt zur aufgeklarten Ethik des Neuen Unterneh-
mers beim Rahmenreformer noch aussteht, 1st das klare Bewusstsein fiir
die Notwendigkeit der kritischen Hinterfragung der ethischen Kriterien
solchen "Disponierens" zum einen und fiir die Moglichkeit einer integra-
tiven unternehmerischen Synthese zum anderen.
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[1I. Die typologische Verteilung der befragten
Fiihrungskrafte

Nach der vorangegangenen Charakterisierung der einzelnen Typen des
unternechmensethischen Verantwortungsbewusstseins interessiert im Fol-
genden ihre quantitative Verteilung insgesamt (1.), nach Wirtschafts-
zweigen (2.) und Unternehmungsgrossen (3.) sowie nach der Konfession
(4.), dem Geschlecht (5.) und dem Alter (6.) der Fiihrungskrifte. Es sei
nochmals daran erinnert, dass die ermittelten Zahlen keine statistische
Reprisentativitit beanspruchen; wir verstehen sie - soweit markante Ver-
teilungsmuster zu erkennen sind - jedoch als wohlfundierte "Tendenz-
meldungen" iiber die wesentlichen Proportionen.

1. Die Gesamtverteilung

Betrachten wir zunéchst die Verteilung der Grundtypen. Nicht weniger
als 55% der befragten Fiihrungskréfte sind einem konventionalistischen
Verantwortungsethos, ein Drittel (33%) dem Okonomismus zuzuordnen.
Jedoch klangen bei 76% der Konventionalisten unterschwellig ebenfalls
okonomistische Argumentationen an. Insgesamt sind somit 75% der
befragten Fiihrungskrifte als ausdriickliche oder unterschwellige,
mehr oder minder strikte Okonomisten einzustufen.”

3 Dieses Ergebnis stimmt erstaunlich genau mit der in Deutschland durchgefiihrten
empirischen Studie von Wilhelm Eberwein und Jochen Tholen iiberein (Managermen-
talitdt. Industrielle Unternehmensleitung als Beruf und Politik, Frankfurt 1990). Auch
wenn der konzeptionelle Ansatz und somit das Interpretationsraster dieser Untersu-
chung mit dem unsrigen gut verglichen werden kann, ist er dennoch natiirlich nicht
identisch. Vor allem liegt der "managementsoziologischen" Studie von Eberwein und
Tholen keine durchgingige, systematische wirtschaftsethische Fragestellung zu
Grunde. Daher spielen bei der Koinzidenz der Ergebnisse sicher auch Zufille eine
Rolle. Dennoch ist es bemerkenswert, wenn die Autoren feststellen, dass "fast drei
Viertel der Befragten (73,2%) einen im Grunde unproblematischen Zusammenhang
von Gemeinwohl und Unternehmenswohl und damit auch - mit Nuancen - eine weit-
gehend reibungslose Vereinbarkeit zwischen beiden sehen" (S. 283). Soweit aus der
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Dagegen ist Idealismus im hier definierten Sinne offenbar als domi-
nante Werthaltung von Fiihrungskréiften sehr selten. Lediglich einer der
Befragten konnte diesem Grundtyp zugeordnet werden. Allerdings spiel-
ten idealistische Haltungen bei einem guten Drittel (38%) der anderen
Befragten eine sekundére Rolle.”

Immerhin 10% der Fithrungskrifte konnten dem Grundtyp des
Reformers zugeordnet werden. Bei einem weiteren Viertel (25%) der
Manager konnten als zusitzliche Orientierung reformerische Neigungen
festgestellt werden.

Ein besonders aussagekriftiges Bild ergibt sich, wenn man die Quer-
summen gemadss den jeweiligen beiden Auspragungen der Grunddimen-
sionen (Wahrnehmungsform und Problembewusstsein) betrachtet (vgl.
Abbildung 15). Danach stehen 88% '"Harmonisten'" nur 12% "Konflikt-
bewusste" gegeniiber. Beziiglich der dominanten Wahrnehmungsform
der Wirtschaft iiberwiegen 57% "Kulturorientierte" gegen nur 43% "Sys-
temorientierte", obschon der Systemcharakter flir eine moderne Wirt-
schaft ja konstitutiv ist.

Systemorientierte Kulturorientierte
43% 57%
Harmonisten Okonomisten Konventionalisten
88% 33% 55%
Konfliktbewusste Reformer Idealisten
12% 10% 2%

Abbildung 15: Verteilung der Grundtypen (nur dominante Orientierungen)

Prisentation ihrer Studienergebnisse herauslesbar, hingt diese verbreitete Auffassung
einer "reibungslosen Vereinbarkeit" - in unserer Begriftflichkeit - mit direkt 6konomi-
stischen (Gemeinwohlfiktion) bzw. hintergrundékonomistischen Vermittlungskon-
zepten unternehmerischer Ethik (betriebliche Sozialpolitik, Sponsoring) zusammen
(vgl. S. 281 ff.).

4 Zur Unterscheidung von Primér- und Sekundirorientierungen vgl. die einfiihren-
den Bemerkungen zu Kapitel 11
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Einen Uberblick iiber die Gesamtverteilung der einzelnen Denkmus-
ter auf die befragten Fiihrungskréfte gibt Abbildung 16. Es sind sowohl
prozentuale Werte als auch (in Klammern) die absoluten Zahlen der Fiih-
rungskréfte, die jeweils ein bestimmtes Denkmuster vertreten, aufgefiihrt.
Neben der Verteilung der eigentlichen Typen (dominante Orientierung)
ist auch angegeben, wie stark ein Denkmuster als zusitzliche (sekundare)
Orientierung bei anderen Typen auftritt.”> Die allerwenigsten der Befrag-
ten argumentierten ndmlich vollkommen konsistent innerhalb eines ge-
danklichen Konzepts. So konnte die Charakterisierung bzw. Typenzuord-
nung eines Managers beispielsweise lauten: "Personalist mit zum Teil
deutlich 6konomistischen Argumentationsweisen und leichten idealistis-
chen Tendenzen." Ohne ein solches differenziertes Vorgehen hitte kein
realistisches Bild gezeichnet werden konnen. Erst so war es tiberhaupt
moglich aufzuzeigen - und das scheint uns eine der Hauptaussagen der
Studie zu sein -, dass unterhalb der vordergriindig vertretenen Denkmus-
ter, gleichsam in tieferen Bewusstseinsschichten, davon abweichende
Hintergrundiiberzeugungen wirksam sind. Insbesondere liess sich nur so
der erwdhnte, weit verbreitete Hintergrundokonomismus systematisch
deuten.

Abbildung 17 veranschaulicht die gesamte Typenverteilung gra-
phisch. Dabei entsprechen die relativen Haufigkeiten den Verhiltnissen
der Kreisflaichen zueinander. Die Vier-Felder-Tafel ermoglicht dariiber
hinaus eine Einordnung der explizierten unternehmensethischen Denk-
muster je nach Wahrnehmungsform und Problembewusstsein. So kann
leicht iiberblickt werden, ob ein Typus die Wirtschaft eher als Teil der
(gewohnlichen) Lebenswelt oder eher als System ansieht und ob er be-
ziiglich der Einschitzung des Verhiltnisses von Ethik und Unterneh-
menserfolg eher von einer Harmonie oder eher von einem Konflikt aus-
geht. Die Typenzuordnung beruht allein auf der jeweils dominanten Ori-
entierung (innere, dunkle Kreisfldchen). In Abbildung 17 sind aber auch
die Neigungen der Fiihrungskrifte zu anderen typischen Denkmustern

7> Soweit solche Sekundirorientierungen bei mehreren Typen mit anderer Pri-
mérorientierung festgestellt worden sind, stellt die Zahlenangabe unter "zusétzlich(e
Orientierung)" deren Summe dar. Die Prozentzahlen in den Tabellen sind gerundet,
daraus erkldren sich gelegentliche Abweichungen bei addierten Prozentwerten um 1.
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Typ Okonomismus dominant zusitzlich >
A Metaphysische Betriebswirte 17% (10) 7% (4) 23% (14)
B Instrumentalisten 17% (10) 35% (21) 52% (31)
> 33% (20) 42% (25)° | 75% (45)
* Hintergrundokonomismus
Typ Konventionalismus dominant zusétzlich >
C Paternalisten 13% (8) 15% (9) 28%(17)
D Personalisten 38% (23) 22% (13) 60%(36)
E Kulturharmonisten 3% (2) 7% (4) 10% ( 6)
F Legalisten 0% (0) 12% (7) 12% (7)
> 55% (33) 56% (33) 76
davon Hintergrundékonomismus 76% (25)
Typ Idealismus dominant zusitzlich >
G Idealisten 2% (1) 38% (23) 40% (24)
Typ Reformismus dominant zusitzlich >
H Neue Unternehmer 8% (5) 5% (3) 13% (8)
I Rahmenreformer 2% (1) 20% (12) 22% (13)
> 10% ( 6) 25% (15) 35% (21)

Abbildung 16: Verteilung der unternehmensethischen Denkmuster (tabellarische Darstel-

lung)

76 Die Gesamtzahl ist hier sowie in der Spalte "zusidtzliche Orientierungen"
nicht aussagekréftig, da in ihr auch zusitzliche konventionalistische Orientierungen
anderer (dominanter) konventionalistischer Denkmuster enthalten sind (sekundére
Querbeziehungen zwischen Typen C - F).
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Systemorientierte Kulturorientierte

Harmonisten

Konfliktbewusste

Typen unternehmensethischer Verantwortung
(dominante Orientierung)

Sekundire Neigungen anderer Typen (zusiétzliche
Orientierung)

Okonomismus insgesamt (einschliesslich
Hintergrundtkonomismus)

Abbildung 17: Verteilung der unternehmensethischen Denkmuster (graphische Darstellung)

97



graphisch verdeutlicht (sekundire oder zusitzliche Orientierungen); eine
befragte Fiihrungskraft kann dabei mehrere sekundire Neigungen auf-
weisen (Kreisflaichen mit mittlerer Tonung). Im Falle der 6konomisti-
schen Denkmuster (Typ A und B) ist ausserdem der Hintergrundékono-
mismus anderer Typen symbolisiert (helle Kreisflache).

2. Die Verteilung nach Wirtschaftszweigen

Einige der unternehmensethischen Denkmuster weisen eine deutliche Af-
finitdt zu bestimmten Wirtschaftszweigen auf (vgl. Abbildung 18). Auch
bei (angesichts des kleinen Samples) vorsichtigem Umgang mit den
eventuellen Zahlen ist kaum anzunehmen, dass die folgenden auffilligen
Haufigkeiten bloss zufillig sind.

Es zeigte sich, dass Fiihrungskrifte im Finanzdienstleistungssektor
in signifikant hohem Masse 6konomistisch denken und sich explizit ethi-
schen Argumentationen dementsprechend wenig aufgeschlossen zeigen.
Dies mag verbreitete Vorurteile bestitigen. Dadurch wird das Bild der
ansonsten eher "fortschrittlichen" Fiihrungskréfte aus anderen Dienstleis-
tungsbranchen nicht unerheblich getriibt.

Dagegen dominiert im Handel ebenso deutlich der personalistische
Typus unternehmerischen Verantwortungsbewusstseins. Moglicherweise
kommt darin die tief eingeiibte Orientierung am Individuum "Kunde",
aber auch die tagliche Erfahrung der (begrenzten) Beeinflussbarkeit des
Konsumentenverhaltens durch Verkaufsforderungs- und Werbestrate-
gien zum Ausdruck.

Im Weiteren fillt auf, dass paternalistische Vermittlungsmuster fast
ausschliesslich in der Industrie anzutreffen sind. Moglicherweise ist hier
noch die Tradition des "Griindervaterunternehmers" wirksam. Wahr-
scheinlich aber kommt darin die hierarchisch-autoritative Organisations-
und Fiithrungstradition des Taylorismus und Fordismus zum Ausdruck,
die in Industriebetrieben wohl noch stirker nachwirkt als in den anderen
Wirtschaftszweigen.

Ansonsten ergeben sich keine signifikanten Abweichungen, die auf
den Wirtschaftszweig bezogene Aussagen zulassen.
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Typen Dienst- davon Fi-  |Handel Industrie
leistungen nanzdienst-
leistungen

A: Metaphysische |3 (14%) 2 (25%) 1 (13%) 6 (20%)
Betriebswirte

B: Instrumen- 6 (27%) 3 (38%) 1 (13%) 3 (10%)
talisten

A+B 9 (41%) 5(63%) 2(25%) 9 (30%)

C: Paternalisten 1 (5%) 0 0 7(23%)

D: Personalisten 8 (36%) 1 (13%) 5(63%) 10 (30%)

E: Kultur- 1 (5%) 1 (13%) 0 1 (3%)
harmonisten

C+D+E 10 (45%) 2(25%) 5(63%) 18 (60%)

G: Idealisten 0 0 1 (13%) 0

H: Neue 3 (14%) 1 (13%) 0 2 (7%)
Unternehmer

I: Rahmen- 0 0 0 1(3%)
reformer

> 22 (100%) 8 (100%) 8 (100%) 30 (100%)

Abbildung 18: Verteilung nach Wirtschaftszweigen

3. Die Verteilung nach Unternehmensgrossen

Ein recht aussagekréftiges Bild bietet die Verteilung nach Unternehmens-
grossen (Abbildung 19). Hier scheinen uns folgende Interpretationen na-
heliegend: Offenbar ist das Denkmuster des Metaphysischen Betriebs-
wirts allzu "sophisticated", ein den praktischen Problemen des Fiihrungs-
alltages zu wenig angemessenes Konzept, als dass es in Klein- und mittel-
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Typen Kleinunterneh- | mittelsténdi- Grossunterneh- | Grdsstun-
men (0 - 50 sche Unterneh- | men (500 - ternehmen
Mitarbeiter) men (50 - 500 | 5000 Mitarbei- | (5000 und
Mitarbeiter) ter) mehr Mitar-
beiter)
A: Metaphysische 0 0 8 (44%) 2 (15%)
Betriebswirte
B: Instrumentalisten | 1 (17%) 6 (32%) 1 (6%) 2 (15%)
A+B 1 (17%) 6 (32%) 9 (50%) 4 (24%)
C: Paternalisten 0 6 (32%) 2 (11%) 0
D: Personalisten 3 (50%) 4 (21%) 7 (39%) 9 (53%)
E: Kulturharmo- 0 0 0 2 (12%)
nisten
C+D+E 3 (50%) 10 (53%) 9 (50%) 11 (65%)
G: Idealisten 0 1 (5%) 0 0
H: Neue 2 (33%) 2 (11%) 0 1 (6%)
Unternehmer
I:  Rahmen- 0 0 0 1 (6%)
reformer
> 6 (100%) 19 (100%) 18 (100%) 17 (100%)

Abbildung 19: Verteilung nach Unternehmensgrossen

standischen Unternehmen handlungsleitend sein konnte. Klein- und Fa-
milienbetriebe sind wohl oft zu existentiell mit den Hirten des Uberle-
benskampfes auf den Mérkten konfrontiert, als dass vor threm Erfah-
rungshintergrund der unbedingte Glaube an die Binnenmoral des Markt-
mechanismus bestehen konnte. - Ganz andere Griinde diirften das Ver-
trauen der Fiihrungskrifte von Grosstunternehmen in die Harmonisie-
rungskraft des Marktes erschiittern, ndmlich die wachsende Erfahrung der
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"6ffentlichen Exponiertheit"”” dieser Unternehmen. Das Denkmuster des
Metaphysischen Betriebswirts ist von den Realtitdten der Unternehmens-
politik und der Herausforderung des "normativen Managements" zu ab-
gehoben; hier bietet sich offenbar stattdessen - neben dem Personalis-
mus - der Kulturharmonismus an, der allein hier festzustellen war. - Nur
die dazwischenliegenden Grossunternehmen scheinen ihre obersten Fiih-
rungskrifte (44% Metaphysische Betriebswirte) weitgehend von Erfah-
rungen abzuschirmen, die das Urvertrauen in die Steuerungs- und Prob-
lemlosungskraft des Marktes in Frage stellen konnten. Hinsichtlich ihrer
Lernfdhigkeit in einer Welt des beschleunigten Bewusstseins- und Struk-
turwandels ldsst dieser Sachverhalt fiir die Grossunternehmen wohl nicht
die allerbeste Prognose zu.

Warum gerade Leiter mittelstandischer Unternehmen meinen die Er-
fahrung machen zu kénnen, dass sich Ethik langfristig doch "rechnet"
(32% Instrumentalisten), bleibt unklar; moglicherweise spiegelt sich
darin vor allem die von ihnen oft besonders direkt erfahrene "Zwangs-
struktur" des Konkurrenzkampfs, verbunden mit der nicht weniger alltag-
lichen Erfahrung, dass die ethische Glaubwiirdigkeit und die personliche
Vertrauensbasis beim Kunden eine unverzichtbare Erfolgsvoraussetzung
des mittelstindischen Unternehmers ist, der seine wichtigsten Kunden
noch personlich kennt.

Wenn davon auszugehen ist, dass Kleinunternehmen im Durchschnitt
eher relativ jung sind und wesentlich durch personlichen Kontakt und
Teamgeist gepragt sind, dann muss fiir diese der paternalistische Ansatz
heute als zu konservativ eingeschétzt werden. Ebenso ist er aber auch fiir
mehr oder minder anonyme, 1. d. R. eher "modern" gefiihrte Grosstunter-
nehmen wenig plausibel. Hingegen iiberrascht es kaum, dass mittelstan-
dische Unternehmen vergleichsweise hiufig von diesem traditionellen
Unternehmerethos geprigt sind, handelt es sich bei ihnen doch in der Tat
zu einem grossen Teil um typische Familienbetriebe.

Personalistische Denkmuster bilden sich demgegeniiber offenbar re-
lativ unbeeinflusst von der Unternehmensgrosse aus. Der Personalismus
substituiert dabei offenbar jeweils den Paternalismus, was seiner Inter-

7 Vgl. Dyllick, Th.: Management der Umweltbeziehungen. Offentliche Auseinan-
dersetzungen als Herausforderung, Wiesbaden 1989.
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pretation als dessen (teil-)modernisierter Form gut entspricht.”® Zumin-

dest wird diese Vermutung vom Tatbestand nahegelegt, dass Paternalis-
mus und Personalismus zusammen in sadmtlichen Grossenkategorien
praktisch auf konstant 50 bis 53% der befragten Fiihrungskrifte als do-
minante Orientierung zutreffen.

Auftallend ist schliesslich auch der relativ hohe Anteil von Fiihrungs-
kriften in Kleinunternehmen, die ethisch neue Wege der Unternehmens-
fiihrung einschlagen (Neue Unternehmer). Hier bliebe zu fragen, ob die
echten Sachzwinge tatsdchlich proportional zur Unternehmensgrosse
wachsen, oder ob die stiarkere Identifikation der Manager grosserer Un-
ternehmen mit vorgefundenen Sachzwingen, wie sie als Ergebnis ver-
gleichsweise langer firmeninterner Karrierewege und Sozialisationspro-
zesse zu erwarten ist, einer ethisch-kritischen Selbstdistanzierung abtrag-
lich ist.

4. Die Verteilung nach der Konfession

Sollte die Konfessionszugehorigkeit in einer (wie von theologischer Seite
oftmals beklagt) durch und durch sédkularisierten Gesellschaft iiberhaupt
noch einen Einfluss auf das Denken und Handeln der Fiihrungskréfte ha-
ben konnen? Ist das nicht etwas, "wonach man heute nicht mehr fragt”,
weil religidse Orientierungen allenfalls noch Sache des privaten Bekennt-
nisses sind, das im Berufsleben keine Rolle mehr spielt (oder spielen
sollte)? Wie dem auch sei, jedenfalls spricht die Statistik hier eine deutli-
che Sprache: 79% der befragten Fiihrungskrifte, die Auskunft {iber ihre
Konfession geben wollten und die bisher auch aus keiner Kirche ausge-
treten sind, kommen aus protestantischem Elternhause (Abbildung 20).

prot. kath. andere > ohne Ang. >
42 (79%) 10 (19%) | 1(2%) 53 (100%)
total 53( 88%) | 7(12%) 60 (100%)

Abbildung 20: Verteilung nach Konfession

8 Vgl. oben, Kapitel II/2 (Typ D).
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Bekanntlich war Max Weber” bei der Suche nach den Ursachen des
"Kapitalismus" auf protestantische Wurzeln gestossen. Eine asketisch-
puritanische, den gesamten Lebenslauf des einzelnen methodisch aus-
richtende, alles Personliche "versachlichende" Grundhaltung bestimmte
demnach den "Geist des Kapitalismus". Doch "heute", so Weber am Ende
seiner Untersuchung, "ist der Geist" aus dem nunmehr "stahlharten Ge-
hiuse" der modernen Wirtschaftsordnung "entwichen". "Der "Puritaner’
wollte Berufsmensch sein, - wir miissen es sein." Das protestantische
Ethos ist nur noch ein "caput mortuum"®® einer im Wesentlichen nicht
mehr lebensweltlich-kulturell, sondern systemtheoretisch erklarbaren
okonomischen Entwicklung, in der - so Webers pessimistische Zeitdiag-
nose - "der michtige Kosmos der modernen Wirtschaftsordnung ... den
Lebensstil aller Einzelnen ... mit iiberwiltigendem Zwang bestimmt und
vielleicht bestimmen wird, bis der letzte Zentner fossilen Brennstoffs ver-
gliiht ist".

Sollte Webers berithmte Einschitzung zumindest dahingehend relati-
viert werden konnen, dass in der Wirtschaft trotz allem auch heute noch
ein "protestantischer" Geist vorherrscht? In unserem Fall (das heisst im
Kreise unserer Befragten) ist ein Zufall wenig wahrscheinlich. Offenbar
fiihlen sich in signifikant hohem Masse gerade solche Personen zur Welt
"kapitalistischen" Handelns und Entscheidens hingezogen, die protestan-
tischer Herkunft sind. Das Verhéltnis Protestanten / Katholiken liegt in
unserem Fall bei 79% zu 19% statt 50% zu 44% im Falle der schweizeri-
schen Normalverteilung.8! Vermutlich kann auch der hohe Anteil an

7 Weber, M.: Die protestantische Ethik. Eine Aufsatzsammlung, hrsg. von J.
Winckelmann, 6. Aufl., Tiibingen 1981, vgl. insbesondere S. 187ff. (entspricht Weber
1988: 2021t.).

80 Weber (1981: 373); vgl. auch ders.: Wirtschaft und Gesellschaft, 5. rev. Aufl.,
besorgt von J. Winckelmann, Tiibingen 1980, S. 348.

81 Vgl. Statistisches Jahrbuch der Schweiz 1991, Ziirich 1990. Der hohe Anteil pro-
testantischer Fiihrungskréfte wird von anderen Studien bestitigt; vgl. Hollenstein, H.:
Spitzenmanager in der Schweiz. Herkunft - Ausbildung - Werdegang - Stellung in der
Gesellschaft, Bern / Stuttgart 1987, S. 67 ff. Wie auch Hollenstein in seiner Studie zu
bedenken gibt, muss das Ergebnis unter Berilicksichtigung der geographischen Her-
kunft und des eher tiberdurchschnittlich hohen Alters von Fiihrungskriften moglich-
erweise leicht relativiert werden. So war der Anteil der Protestanten an der schweize-
rischen Gesamtbevolkerung 1941 noch etwas héher als 1991 (59% zu 39% statt 50%

103



expliziter oder impliziter 6konomistischer Argumentation mit einer tief-
liegenden, auch heute noch unterschwellig wirksamen "protestantischen"
Pragung der Fiihrungskréfte erkldrt werden.®?

katholische Herkunft gesamtes Sample
Okonomismus (inkl. Hinter- 70% 79%
grundokonomismus)
Paternalismus 50% 28%
Kulturharmonismus 40% 10%

Abbildung 21: Typologische Verteilung der Fiihrungskrafte katholischer Herkunft
(Auswahl dominanter und sekundérer Orientierungen)

zu 44%,; vgl. Hollenstein 1987: 70). Und vermutlich stammen iiberproportional viele
der von uns befragten Manager und Unternehmer aus dem "protestantischen" Kanton
Ziirich. Jedoch ist es wohl ziemlich unwahrscheinlich, dass solche eher marginalen
Relativierungen angesichts der Eindeutigkeit der statistischen Ergebnisse wesentlich
ins Gewicht fallen.

82 Unklar bleibt, warum Weber meint, einen strikten Gegensatz zwischen protes-
tantischem Berufsethos und dem "Optimismus der Aufkldrung, der an die Harmonie
der Interessen glaubt" (er verweist hier auf Mandevilles Bienenfabel), konstruieren zu
miissen (Weber 1981: 373). Denn sowohl Protestantismus als auch Okonomismus
sind in spezifischer Weise metaphysische, ndmlich 'versachlicht-metaphysische'
Wertmuster, die die schrankenlose "kapitalistische" Erwerbsorientierung (die ande-
ren, hedonistischen Orientierungen freilich strikt entgegengesetzt ist) affirmieren - sei
es "heiligen" oder "rational" legitimieren. Allerdings ist Weber wohl darin Recht zu
geben, dass "Aufklirung" nach Art des eher 'niichtern’ gestimmten Okonomismus,
dessen harmonistisch-metaphysische Bestandteile mehr und mehr zugunsten bloss in-
strumentalistischer bzw. "utilitaristischer" Orientierungen verblassen, dem "ungeheu-
ren religiosen Pathos" der urspriinglichen Berufsidee weitaus ferner steht als ein noch
bewusst religios gefdrbter Protestantismus und daher an den "modernen Zersetzun-
gen" (Weber 1981: 284) der motivationalen Grundlagen des "Kapitalismus" wesent-
lichen Anteil hat. Dies ist jedoch eine empirische Frage der Entwicklungsdynamik
kultureller Sinngehalte, weniger eine der Geistesverwandtschaft zweier Wertmuster
(hier: Protestantismus und Okonomismus), die, wie wir vermuten, genetisch auf eine
gemeinsame Wurzel zuriickzufiihren sind.
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Auch wenn die Beantwortung dieser Fragen einer gesonderten Studie
iberlassen bleiben miisste, ldsst sich auf unserer Datenbasis doch folgen-
des anmerken: Auch von den insgesamt 10 "Katholiken" argumentieren
7 direkt oder indirekt 6konomistisch. Diesbeziiglich ergeben sich also
keine Abweichungen. Allerdings ist das unternehmensethische Verant-
wortungsmuster gerade hier hochst ambivalent: 50% der "Katholiken" ar-
gumentieren dominant oder teilweise paternalistisch, 40% kulturharmo-
nistisch. (Bei Gleichverteilung miisste dies lediglich bei 28% bzw. 10%
der Fall sein, vgl. Abbildung 21.) Gerade solche "anti-6konomistischen"
ethischen Denkmuster sind also bei Nicht-Protestanten anzutreffen und
hier zumeist auch "reiner" ausgepragt.

In diesem Sinne typisch fiir "katholische" Fiihrungskrifte ist insbe-
sondere die Beflirwortung einer gemissigten unternehmerischen Er-
folgsorientierung. Das Gewinnstreben (und damit die unternehmerischen
Erfolgsbedingungen) ist weder selbst Garant fiir die Ethik des Wirtschaf-
tens, noch ist es in sich selbst ethisch problematisch. Es kommt nur - al-
lerdings - darauf an, dem Erfolgsstreben "durch die Ethik gesetzte Band-
breiten” zu geben, d.h. es ethisch zu begrenzen (und nicht etwa darauf,
thm selbst eine ethische Richtung zu geben): "Das Profitstreben kann
tibertrieben werden." Andererseits aber "darf man auch die Ethik nicht
zu weit treiben."” Eine solche (aristotelische) Unternehmensethik des rich-
tigen Masses, des Nicht-zuviel-und-nicht-zuwenig, war nur bei "Katholi-
ken" in dieser Deutlichkeit festzustellen.®’

5. Die Verteilung nach dem Geschlecht

Nach wie vor sind die Entscheidungs- und Machtzentren der Wirtschaft
von Minnern dominiert. Je hoher man die unternehmerische Hierarchie
hinaufschaut, desto geringer wird der Anteil weiblichen Einflusses, ja auf

8 Zu den komplexen, jedoch faszinierenden, offenbar bis in die Gegenwart nach-
wirkenden religionsgeschichtlichen Unterschieden zwischen katholischem und pro-
testantischem Wirtschaftsethos vgl. auch Ulrich, P.: Wirtschaftsethik auf der Suche
nach der verlorenen 6konomischen Vernunft, in: ders. (Hrsg.), Auf der Suche nach
einer modernen Wirtschaftsethik, Bern / Stuttgart 1990, S. 179ft.
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der hochsten Stufe tendiert er gegen Null - Ausnahmen bestétigen die Re-
gel. Welche Auswirkungen hat die ménnliche Dominanz in den Chefeta-
gen auf das Verstindnis von unternehmerischer Verantwortung? Unter-
scheiden sich die Grundvorstellungen der weiblichen Fiihrungskrifte von
verantwortlicher Unternehmensfiihrung von denen ihrer mdnnlichen Kol-
legen in signifikanter Weise? Um solchen Fragen auf die Spur zu kom-
men, wurden gezielt auch weibliche Fiihrungskrifte angesprochen (vgl.
Abbildung 22).34

Weibliche Fiihrungskrifte Minnliche Fiihrungskrifte >
5 (8%) 55 (92%) 60

Abbildung 22: Befragte weibliche und ménnlich Fithrungskrifte

Wie bereits ausgefiihrt, neigen Fiihrungskrifte weiblichen Ge-
schlechts verstdrkt zu formal paternalistischen, genauer: "maternalisti-
schen" Grundhaltungen (vgl. Abschnitt I[1/2 Typ C). Zwar weicht der An-
teil 0konomistisch-harmonistischer Annahmen insgesamt nicht wesent-
lich von der méinnlichen Verteilung ab (60% gegeniiber 75% Okonomis-
mus insgesamt; vgl. Abbildung 23). Doch fillt eines auf: Frauen vertre-
ten in unserem Sample niemals dominant die Position des Metaphy-
sischen Betriebswirts oder des Instrumentalisten.

Dieses Ergebnis mag Untersuchungen bestitigen, die von einer spezi-
fisch "weiblichen Moral" ausgehen, sei es in Form eines anderen Moral-
konzepts oder in Form einer anderen, vielleicht angemesseneren Ausle-
gung und Akzentuierung des moral point of view, wie sie gerade bei
Frauen anzutreffen ist. Vor dem normativen Hintergrund einer "Moral
der Frau" muss der Okonomismus niamlich als ein rigoristisches Konzept

8% Hollenstein (1987: 78f) stellt in der von ihm durchgefiihrten empirischen Studie
in Spitzenpositionen lediglich einen Frauenanteil von 0,8% fest. In unserem Sample
lag dieser Anteil demnach - und das gewollt - zehnmal {iber dem Durchschnitt!

8 Vgl. Gilligan, C.: Die andere Stimme. Lebenskonflikte und Moral der Frau,
Miinchen 1984.
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erscheinen, das der Kontextbezogenheit und dem Kriterium der situativen
Angemessenheit moralischen Urteilens nicht gerecht wird, und deshalb
auf Ablehnung stossen. Uberdies steht die Abwehrhaltung gegeniiber jeg-
lichem moralischen Engagement, die fiir den metaphysischen Okonomis-
mus konstitutiv ist, in denkbar schirfstem Gegensatz zur 'weiblichen'
care-Perspektive, in deren Zentrum solidarische Anteilnahme und die
Sorge fiir das Wohl der Anderen steht. Die 'mannliche' Moral des Rechts
und der Nichteinmischung in die 'personlichen’ Angelegenheiten anderer,
fiir ihr eigenes Schicksal ausschliesslich selbst verantwortlicher Men-
schen, in deren Zentrum einzig das Problem steht, "dass die Menschen
sich gegenseitig ihre Rechte beschneiden konnten",*¢ scheint da wohl e-
her mit dem 6konomistischen Denken und dem Binnenethos des Marktes

(Tauschvertragskonzept) vereinbar.

Frauen gesamtes Sample
dominanter Okonomismus 0 33%
Okonomismus (dominant und se- 60% 75%
kundér)
Idealismus (dominant und sekundér) 100% 40%

Abbildung 23: Typologische Verteilung weiblicher Fiihrungskréfte

Interessanterweise argumentierten alle der befragten Unternehmerin-
nen oder Managerinnen teilweise "idealistisch" (100% gegentiber 40%).
Frauen sind also, was die Ethik betrifft, problembewusster als die Mén-
ner. Zugleich sehen sie die Wirtschaft weniger als einen systemischen
Bereich unpersonlicher Sachzwiénge an, der durch "rahmenreformerische
Gegenzwinge" zur ethischen Vernunft gebracht werden konnte oder

% Vgl. Gilligan (1984: 32f)). Dieselbe Problemstellung liegt iibrigens der Kanti-
schen Rechtslehre - nicht schon der Ethik! - zu Grunde, deren oberstes Prinzip lautet,
dass "die Freiheit der Willkiir eines jeden mit jedermanns Freiheit nach einem allge-
meinen Gesetzt zusammen bestehen kann." Kant, I.: Die Metaphysik der Sitten. Werk-
ausgabe Band VIII, hrsg. von Wilhelm Weischedel, 4. Aufl., Frankfurt 1982 (1982a),
S. 337.
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miisste. Vielmehr ist die Wirtschaft fiir sie eine im wesentlichen kulturell
bestimmte Lebenssphire, die sich - insoweit sie ethisch aus den Fugen
geraten ist - im Prinzip durch Appelle, durch "Erziehung zu weniger Ma-
terialismus", durch die Verbreitung von "Einsicht und Toleranz" so ver-
wandeln kann, "dass die moralischen Qualitdten in Zukunft mehr an Wert
gewinnen" - und das heisst: den Lauf der Wirtschaft bestimmen kdnnen.

6. Die altersmassige Verteilung

Die von uns befragten Manager und Unternehmer waren im Durchschnitt
51 Jahre alt. Dabei reicht das Spektrum von 31 bis 65 Jahren (vgl. Abbil-
dung 24).

Typ O Alter Typ O Alter
Metaphysischer 57 Rahmenreformer 43
Betriebswirt
Paternalist 53 Neuer 39
Unternehmer
Instrumentalist 49 Kulurharmonist k.A.
Personalist 46 Idealist k.A.

Abbildung 24: Durchschnittsalter der Typen

Die verbreitete Vorstellung, dass neue, "jiingere" Ideen zwar nicht
notwendigerweise, aber doch regelmadssig sich auf lange Sicht als im nor-
mativen Sinne fortschrittlichere Ideen erweisen, bestitigt sich auch in un-
serer Studie: Der Metaphysische Betriebswirt, eine Denkhaltung, deren
geistesgeschichtliche Wurzeln der Frithmoderne zuzurechnen sind, wird
verstirkt von élteren Fiihrungskréften vertreten, der Neue Unternehmer,
wie wir meinen: das unternehmerische Verantwortungskonzept des
nichsten Jahrhunderts, hingegen von tiberdurchschnittlich jungen Fiih-
rungskréften.
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Sofern das fiir eine Denkhaltung typische Alter tiberhaupt mit der his-
torischen Abfolge gesamtkultureller Geistesentwicklungen in Zusam-
menhang gebracht werden kann, hétte eigentlich eher der Paternalismus
von den relativ dltesten Fiihrungskriften vertreten werden miissen. Denn
es handelt sich hierbei um ein im Grunde antiliberales Denkmuster der
Vormoderne, das noch vom Modell einer "geschlossenen", hierarchisch
gegliederten (Stidnde-)Gesellschaft ausgeht. Es ist jedoch zu beachten,
dass auch "maternalistische" Wertmuster dem Paternalismus formal zu-
gerechnet wurden, was moglicherweise einer durchschnittlichen "Verjiin-
gung" dieses Typs gleichkommit.

Deutlicher fiigt sich die altersmassig "mittlere" Stellung der Denkmu-
ster des Instrumentalismus und des Personalismus der (vermuteten) Lo-
gik der Geistesgeschichte. Beide lassen sich ndmlich als Weiterentwick-
lung des "reinen" Okonomismus, so wie er vom Metaphysischen Be-
triebswirt vertreten wird, verstehen. Der weniger rigoros denkende, opti-
mistisch gestimmte Instrumentalist hat wie der Personalist gelernt, dass
die Unternehmensfiihrung nicht von ethischem Ridsonnement und mora-
lischem Engagement vollkommen frei gehalten werden kann bzw. soll.
Die Evidenz sozialer und okologischer Kosten des Wirtschaftens fiihrt
den "reinen" Okonomismus ad absurdum.

Gleichwohl erreicht das Denken dieser altersméssig "mittleren" Ty-
pen nicht die Entwicklungsstufe des Neuen Unternehmers, ja es stellt im
Grunde eine relative Regression dar. Der Instrumentalist versucht nim-
lich - trotz der partiellen Einsicht, dass die Ethik nicht vom metaphysi-
schen Himmel fallt, sondern aktiv qua moralischem Engagement ge-
schaffen werden muss - das 6konomistisch-harmonistische Denken unter
Verweis auf "weichere", "ethische" Managementmethoden, die heute be-
triebswirtschaftlich angezeigt seien, zu retten; der Personalist, dessen un-
terschwellige Nihe zum Okonomismus in fast allen Fillen festzustellen
war (Hintergrundokonomismus), greift teilweise auf vormoderne, quasi-
paternalistische Annahmen zurtick.

Insgesamt besteht, falls unsere Interpretation zutrifft, Grund zu der
vielleicht optimistisch stimmenden Erwartung, dass mit dem natiirli-
chen Nachriicken jiingerer Fiihrungskrafte die Dominanz des 6ko-
nomistischen Denkens in den Chefetagen der Wirtschaft sich nach
und nach abschwichen wird. Natiirlich wére daran jedoch nur die Ab-
16sung édlterer Fiihrungskréfte; das Umdenken selbst wird keine noch so
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starke Naturkraft bewerkstelligen kénnen. Es beginnt vielmehr mit der
Anstrengung des Gedankens, ndmlich mit der selbstkritischen Reflexion
der eigenen Hintergrundiiberzeugungen. Mag dies auch in fortgeschritte-
nem Alter noch anstrengender und schmerzhafter sein als in jiingeren Jah-
ren, so ist es doch - wie immer wieder Beispiele herausragender, gereifter
Top-Fiihrungskrifte zeigen - nicht a priori unméglich.
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IV. Ausgewihlte Dimensionen des unter-
nehmerischen Ethik- und Verantwortungs-
bewusstseins

Bei der Konzeptualisierung der Studie sind wir von neun Dimensionen in
drei Hauptbereichen des unternehmerischen Ethik- und Verantwortungs-
bewusstseins ausgegangen (vgl. Anhang I). Im Verlauf der Auswertung
der Interviews zeigte sich jedoch wie bereits erwéhnt, dass allein die Di-
mension "Verhiltnisbestimmung von Erfolg und Ethik" (Dimension 3)
fiir die Typenbildung von ausschlaggebender Bedeutung ist. Gleichwohl
scheinen uns auch die Stellungnahmen der befragten Fiihrungskréfte zu
anderen Dimensionen unternehmerischer Verantwortung hochst interes-
sant. Da diese mit der Zentraldimension, den Realtypen also, in einem
inneren Zusammenhang stehen, bietet dieser Teil IV {iberdies eine wei-
tere, gleichsam quer zu den Typencharakterisierungen zu lesende Ver-
deutlichung der gefundenen Denkmuster.

Nicht alle Fragen haben sich als gleichermassen fruchtbar erwiesen.
Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich daher auf die interessan-
testen Aspekte, gehen diesen dafiir aber vergleichsweise eingehend nach.
Im Vordergrund stehen dabei nicht quantitative Analysen, sondern prob-
lemorientierte Konkretisierungen der verschiedenen Denkmuster durch
exemplarische Zitate der befragten Fiihrungskréfte. Die statistischen Da-
ten zu allen gestellten Fragen, deren Antworten sich quantifizieren lies-
sen, befinden sich im Anhang II.

1. Ergriffene unternehmensethische Massnahmen

Letzten Endes zéhlen Taten, nicht bloss Worte. Gefragt wurde deshalb
zundchst nach bisher ergriffenen institutionellen Massnahmen, insofern
diese als Ausdrucksformen unternehmensethischer Verantwortung bzw.
als Antworten auf die unternehmensethischen Schliisselprobleme (vgl.
IV/2) zu verstehen sind (vgl. Frage 1.1).
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Unternehmensethische Massnahmen

Unternehmensleitbilder,
-codizes 90%

Unternehmerisches Spenden-
wesen (Soziales, Kultur, 72%
Sport, Okologie)

Personalpolitische Ansétze
(ethische Mitarbeiterschulung 52%
und -auswahl)

Organisatorische und proze-
durale Ansitze (Ethik-
Kommission, Stabsstelle
Ethik, Ethikausschuss,
Hearings)

"Ethisches Controlling"
(Sozial-, Okobilanzen) 22%

Ombudsmann

10%

Abbildung 25

Gemass den Aussagen der befragten Fiihrungskrafte befindet sich die
Schweizer Wirtschaft zumindest auf den ersten Blick auf einem hohen
Niveau institutionalisierter Unternehmensethik: 92% der befragten Fiih-
rungskréfte haben institutionelle Massnahmen in ihre Unternehmens-
politik integriert, die offenbar von ithnen subjektiv als "Ausdruck unter-
nehmensethischer Selbstverpflichtung" (so der Wortlaut von Frage 1.1)
verstanden werden.

= Allerdings bezogen sich diese Angaben grisstenteils lediglich auf das
schriftlich festgehaltene Unternehmensleitbild, iiber das heutzutage
ja die meisten Firmen verfiigen. Es konnte zwar nicht iiberpriift wer-
den, inwieweit deren Inhalte den Kriterien eines Ethikkodex entspre-
chen; jedoch ist zu vermuten, dass in vielen Fillen nicht klar unter-
schieden wurde zwischen der (schriftlich festgelegten) obersten Un-
ternehmensstrategie und einem Ethikkodex, der Ausdruck einer
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unternehmensethischen Selbstverpflichtung sein miisste. Jedenfalls
kann ein solches Leitbild nicht in jedem Fall als bewusster Ausdruck
einer Unternehmensethik verstanden werden, was die meisten offen-
bar unterstellten bzw. suggerierten, denn bis auf einige wenige Aus-
nahmen (zumeist Neue Unternehmer) wurde dieser Unterschied von
strategischem und normativem Management gar nicht angesprochen.
Moglicherweise wird da doch allzu viel "beschriebenes Papier" unter
dem Stichwort 'Ethik' abgelegt. Unsere Skepsis dariiber, dass diesen
Massnahmen teilweise nur am Rande oder lediglich pauschal ein un-
ternehmensethischer Bezug zukommt, wurde durch viele relativie-
rende Kommentare bestitigt: Das Leitbild sei zwar "nicht explizit
ethisch, aber implizit"; "das lduft bei uns aber nicht unter der Bezeich-
nung 'Ethik"".

* Die hohe Zahl der Nennungen beim unternehmerischen Spenden-

wesen bestitigt unsere Vermutung einer weitverbreiteten Auffassung
von Unternehmensethik als "Spendenethik" (vgl. den Exkurs zum
Hintergrundokonomismus in [1/2.). Wir hatten den Eindruck, dass die-
jenigen Manager, die im Bereich des Spendenwesens mehr oder we-
niger aktiv sind, dies in jedem Fall als Ausdruck unternehmensethi-
scher Selbstverpflichtung deuteten, obwohl die sich ausbreitende
Spendenpraxis ("Sponsoring") heute bekanntermassen zumindest
auch Funktionen der Erfolgssicherung erfiillt (Sicherung des "guten
Rufs"; "Goodwill-Strategien").?’
Welche Motive auch immer hinter der offenbar weitverbreiteten
Spendenpraxis stehen, jedenfalls scheint die Auffassung vorzuherr-
schen, dass jede Verzichtsleistung (und sei sie auch, wie der Instru-
mentalist weiss, nur kurzfristiger Natur) ohne weiteres mit Ethik
gleichzusetzen sei. Dem stilinde eine Auffassung gegeniiber, die nicht
so sehr an der (auf Unternehmensebene notwendigerweise gonnerhaf-
ten) Umverteilung des Reichtums interessiert ist (ein letztlich vormo-
dernes, "feudales" Modell), sondern von vornherein die Qualitdt der
Wertschopfung selbst ethisch reflektiert.®®

87 Vgl. exemplarisch "Thr Auftritt bitte!", in: Absatzwirtschaft, Zeitschrift fiir
Marketing, 7/89, S. 34 - 44.

88 Vgl. als betriebswirtschaftstheoretische Position, die einer solchen Spenden-
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Doch werden unternehmensethische Massnahmen, die einem moder-
nen Verstindnis von Ethik als (selbst-)kritischem Reflexionsprozess
entsprechen, eher selten ergriffen. Organisatorische oder prozedu-
rale Ansiitze, die nicht von "festen Werten" ausgehen, sondern die
Bedingungen einer modernen, pluralistischen Gesellschaft in sich auf-
nehmen, indem sie die Offenheit fiir im vorhinein nicht abschliessend
zu definierende Wertgesichtspunkte zum unternehmensethischen
Prinzip erheben, spielen in der Schweizer Wirtschaft (heute noch?)
keine bedeutende Rolle (27%). Das scheint uns ein bedeutsames Teil-
ergebnis im Hinblick auf die notwendige Stossrichtung weiterfiihren-
der Bemiihungen zu sein.

Das Ergreifen solcher Massnahmen scheint nicht zuletzt durch die
weitverbreitete personalistische Auffassung von Unternehmensethik
verhindert zu werden, die davon ausgeht, ethische Defizite miissten
auf "schuldhaftes" Verhalten der Unternehmensfiihrung zuriickzufiih-
ren sein. "Gibt es Firmen, die da eine 'Stabstelle Ethik' haben? Das
heisst doch, dass bei den Leuten, die so etwas haben, unethische Sa-
chen passieren ...".

Hingegen sind personalpolitische Ansitze relativ weit verbreitet
(56%). Vermutlich hingt die hohe Préferenz fiir die Schulung und
Auswahl der Mitarbeiter nach "ethischen" Gesichtspunkten mit dem
Bediirfnis der Personalisten zusammen, sich von moglichen Schuld-
zuweisungen partiell zu entlasten. Die Unternehmensethik muss
"nach unten getrieben werden", weil gerade hier "ethische Gefahren-
quellen" auftreten konnen. Die unternehmensethische Verantwortung
der Fiihrungskréfte scheint sich bei einem solchen Verstiandnis darauf
zu reduzieren, den Mitarbeitern ein "ethisch sauberes Verhalten' bei-
zubringen. Ein paternalistisches Moment mag da hiufig mitschwin-
gen. Ethische Mitarbeiterschulungen im Sinne "unternehmens-

ethik nahesteht, Schneider, D.: Unternehmensethik und Gewinnprinzip in der Be-
triebswirtschaftslehre, in: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche For-
schung (zfbf), 42 (10/1990), S. 869 - 891, sowie die Stellungnahme von Ulrich, P.:
Schwierigkeiten mit der unternehmensethischen Herausforderung, in: zfbf 43
(6/1991), S. 529 - 536, hier speziell S. 534f.
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ethischer Quality-Circles", in denen "offen iiber die Inhalte der Un-
ternehmenspolitik gesprochen werden kann und Kritik gedussert wer-
den kann", scheinen wiederum eher die Ausnahme zu sein.

Ein instrumentelles Verstindnis von unternehmensethischen Massnah-
men ist weit verbreitet.?* Mehr als die Hélfte (51%) derjenigen Fiih-
rungskréfte, die solche Massnahmen eingefiihrt haben, sehen darin vor
allem ein weiteres Fiihrungsinstrument! Das zeigt sich insbesondere bei
der "ethischen Mitarbeiterschulung": So muss zum Beispiel Mitarbeitern,
die die Firma représentieren, ein "erstklassiges ethisches Verhalten" ver-
mittelt werden, weil sie sonst den "guten Ruf” gefahrden konnten. Und so
spielen bei der Auswahl der Mitarbeiter "ethische" Gesichtspunkte des-
halb eine Rolle, weil "neben der Leistung" auch "charakterliche Voraus-
setzungen, zum Beispiel Aufrichtigkeit, relevant sind". Teilweise wird die
Instrumentalisierung der Mitarbeiter ganz offen ausgesprochen: "Der
Mitarbeiter muss gehegt und gepflegt werden so gut es geht; denn er ist
eines der Mittel dazu, eine hohe Akzeptanz am Markt zu erlangen.”

Fiir den Instrumentalisten ist der instrumentelle Charakter solcher
"ethischer" Massnahmen dabei ja auch ganz und gar unbedenklich. Eine
andere Frage ist allerdings, ob die "Instrumente" der Unternehmensethik
eine hohe Akzeptanz und Glaubwiirdigkeit bei den verschiedenen Be-
zugsgruppen erlangen konnen, solange den entscheidenden Kriterien ei-
nes modernen Ethikverstindnisses” dabei so wenig Gewicht zukommt.”!

% Vgl. zu weiteren Beispielen auch II/1. Typ B.

%0 Das unbedingte Verbot der Instrumentalisierung anderer Menschen hat Imma-
nuel Kant in der sogenannten "Zweckformel" des kategorischen Imperativs zum Aus-
druck gebracht: "Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in deiner Person, als in
der Person eines jeden andern, jederzeit zugleich als Zweck, niemals bloss als Mittel
brauchest." Kant, I.: Kritik der praktischen Vernunft. Grundlegung zur Metaphysik
der Sitten, Werkausgabe Bd. VII, hrsg. von W. Weischedel, 6. Aufl., Frankfurt 1982
(1982b), S. 61 (B 66/67).

! Der letzte Hinweis sollte nicht dahingehend verstanden werden, dass diese
Einsicht hinreicht, um unternechmensethisches Handeln zu motivieren. Auch wenn
die Bedingungen der Legitimations- und Akzeptanzsicherung in modernen, weitge-
hend aufgeklirten Gesellschaften, die sich durch eine funktionsfihige kritische Of-
fentlichkeit auszeichnen, in besonderem Masse anspruchsvoll sind, kdme es einem
Okonomistischen Fehlschluss gleich, daraus eine Begriindung ethischen Handelns
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2. Wahrgenommene unternehmensethische Schliissel-
probleme

Welche konkreten Alltagsprobleme des unternehmerischen Handelns
nehmen die Fiihrungskréfte tiberhaupt als ethische Probleme wahr, und
wie gewichten sie diese? Abbildung 26 (S. 118-119) gibt Aufschluss iiber
die problemspezifische unternehmensethische Sensibilitit der befragten
Manager insgesamt, gemessen an 26 vorgegebenen moglichen Proble-
men (vgl. Frage 2.1).

Der Umstand, dass ein ruindser Preiswettbewerb am haufigsten ge-
nannt wird (50%), erlaubt zwei Riickschliisse: Zum einen werden Sach-
zwinge des Marktes (Konkurrenzzwinge) von vielen Fithrungskréften
erkannt und gleichzeitig in spezifischer Weise als ein besonders gravie-
rendes unternehmensethisches Problem angesehen; allerdings werden vor
allem die in einem engeren Sinne 6konomischen Auswirkungen proble-
matisiert (Preis- und Kostendimension), und zwar eher die eigene nach-
teilige Betroffenheit durch unfaire Wettbewerbspraktiken der Konkurren-
ten als umgekehrt. Zum anderen wird damit jedoch implizit auch die Kon-
kurrenz als Anspruchsgruppe anerkannt, zu der die eigene Unternehmung
in einer ethisch zu gestaltenden Wechselbeziehung steht. Es kann also
durchaus vermutet werden, dass diese hohe Wertung als Ausdruck der
Mitverantwortung der Fithrungskrifte fiir die Erhaltung der Spiel-
regeln eines fairen Wettbewerbs zu verstehen ist.”?

Der hohe Anteil (34%) derjenigen, die die Ungleichbehandlung
weiblicher Mitarbeiter fiir unternehmensethisch problematisch halten,

ableiten zu wollen. Auch eine sophistiziert 6konomistisch-instrumentalistische Argu-
mentation bleibt eine 6konomistisch-instrumentalistische Argumentation, und das
heisst letztlich: metaphysischem Denken verhaftet. Instrumentalistische bzw. funkti-
onalistische Argumentationen kénnen verniinftigerweise nur einen normativen Sinn
haben: den Spielraum fiir "realistische", d.h. unternehmerisch zumutbare Optionen ab-
zustecken.

%2 Hierin ist ein wichtiger Ansatzpunkt fiir fruchtbare Okonomismus-Kritik zu
sehen, bedeutet doch die Anerkennung der Konkurrenz als eines "Stakeholders", dem-
gegeniiber Regeln der Fairness zu beachten sind, die implizite Uberwindung der Vor-
stellung einer wertfreien Sphére der reinen Marktsteuerung. Vgl. dazu Tuleja, T.:
Ethik und Unternehmensfiihrung, Landsberg/Lech 1987, S. 197 ff.
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weist darauf hin, dass der Mangel an Emanzipation und Gleichberechti-
gung der Frauen im Wirtschaftsleben vermutlich mehr denn je auch von
"fiihrenden Méannern" als ein besonders dringendes Problem angesehen
wird. "Es muss den Frauen gegentiber eine 'positive Ungerechtigkeit' be-
stehen. Sonst bleibt die (tatsdchlich bestehende) Ungerechtigkeit zdh.
Frauen sind zundichst mehr als egalitdir besser zu stellen.” Gleichwohl ist
die Einschitzung insgesamt eher ambivalent. Viele pochen entweder auf
das Leistungsprinzip (vgl. auch IV/7) oder halten das Problem bereits fiir
erledigt. "Das ist eine Problematik, die existierte, die ausradiert bzw. au-
segalisiert wurde."

Okologische Probleme haben keine hochste Prioritit. Es besteht eine
auffillige Nichtiibereinstimmung mit der 6ffentlichen Problemwahrneh-
mung.”® Fasst man auch die tibrigen Probleme zu Problembereichen zu-
sammen (Abbildung 27, S. 120), so zeigt sich, dass der Problemschwer-
punkt der "Konkurrenz" (und d.h. wohl zumeist: eine enge 6konomische
Auslegung von "Sachzwéngen") im unternehmensethischen Bewusstsein
der Fiihrungskréfte hochste Prioritit geniesst, gefolgt von den Problemen
der "klassischen" Anspruchsgruppe der Mitarbeiter. Okologische Fragen
rangieren erst an dritter Stelle. Andere Umfragen zeigen demgegeniiber
bei schweizerischen Fiihrungskriften ein sehr hohes Bewusstsein fiir
Umweltschutz.”* Es bieten sich folgende Erklirungshypothesen an:

%3 Die 6kologische Problematik steht heute gemiss verschiedenen Umfragen in
der Problemwahrnehmung der breiten Bevolkerung klar an der Spitze. Vgl. dazu bei-
spielsweise die im Auftrag der Schweizerischen Kreditanstalt (SKA) durchgefiihrte
Studie, in: SKA-Bulletin, Nr. 10, Ziirich 1989, S. 6.

4 Einen solchen Eindruck vermittelt sowohl die Studie "Die Schweizer Fiih-
rungskréfte und unsere Umwelt" (hrsg. von der Wirz Partner Holding AG, Ziirich
1989) als auch die Studie "Unternehmensverhalten und Umweltschutz", eine im No-
vember 1987 bei 373 Unternehmungen der Schweiz durchgefiihrte schriftliche Befra-
gung (GfM Forschungsinstitut der Schweizerischen Gesellschaft fiir Marketing, Her-
giswil 1987).
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ngli{néser Preiswettbewerb

Ungleichbehandlung
weiblicher Mitarbeifer
Ma]

Auslagerung der Produk-
tion in Billiglohnlédnder
(ohne hinreichende sozi-
ale Absicherung der dorti-
gen Mltarbelter% [Mr]

Mangelnde Entfaltungs-
moglichkeiten der Mitar-
beiter (Arbeitsmonotonie,
starke Hierarchisierung)
[Ma]

Umweltschadliche Pro-
dukte [Ok

Bestechungen im Einkauf
und / oder Verkauf [Kg]

Unvollstdndige Informie-
I['lsll’l ]der Offentlichkeit
t

Entlassungen, die soziale
Hérten zur Folge haben
Ma]

Unterlaufen des Wettbe-
Vi/<el£bs durch Absprachen

Ausnutzen von Markt-
macht gegeniiber der
Konkurrenz [Kk

Aufrechterhaltung von
Handelsbeziehungen zu
Landern, die Menschen-
rechtsverletzungen billi-
gen [Mr]

Fiir Mensch und Natur
umweltschidigende Pro-
duktion [Ok]

Produkte, die die Konsu-
menten in Abhédngigkeiten
bringen [Ks]



"Frisiertg" Geschaftsbi-
lanz [StO]

Unfreundliche Takeovers

[Kk]

Mit hohem psychologi-
schem Forschungsauwand
betriebene Werbung [Ks]

Personalpolitische Diskri-
minierung ethnischer
Minderheiten [Ma]

Produkte, die gegen die
ﬁl{lte]l’l Sitten verstossen
S

Geplante Obsoleszenz
Veralterung der Pro-
ukte) [Ks]

Produktionsverfahren, die
die Gesundheit der Mitar-
beiter gefdhrden [Ma]

Wahlspenden [StO]

Steyerhinterziehungen
[StO]

Im Verbrauch gesund-
heitsgefdhrdende Pro-
dukte (mangelnder Kon-
sumentenschutz) [Ks]

Gefahrentrachtige Pro-
duktionsverfahren [Ok]

Zweckentfremdeter Um-
g@ng mit dem Kapital der
igentiimer [Kg]

Unkorrekte Spesenab-
rechnung [Kg

Abbildung 26:

Gewichtung unternehmensethischer
Schliisselprobleme der eigenen
Branche
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Gewichtung unternehmensethischer Schliisselprobleme der eigenen
Branche (Verdichtung nach Anspruchsgruppen)’

Konkurrenz (Kk)
Mitarbeiter (Ma)
Okologie (Ok)
Menschenrechte (Mr)
Konsumenten (Ks)

Staat / Offentlichkeit (StO)

Kapitalgeber (Kg)

Abbildung 27

(1) Viele Fiihrungskrifte scheinen anzunehmen, Okologie hitte mit
Ethik nichts oder zumindest nicht primér zu tun. Umweltschutz wird als
ein zundchst rein technisches Problem (Informations-, Innovations- und
Durchsetzungsproblem) missverstanden, das nur Fragen nach den Mit-
teln, nicht aber nach den Zielen, Zwecken und Grundséitzen unseres wirt-
schaftlichen Handelns aufwerfe.

(2) Bei themenzentrierten Befragungen kommt die relative Gewich-
tung im Vergleich zu anderen Problemen, die in unserer Studie verlangt
wurde, nicht zum Ausdruck. Der methodische Ansatz unserer Studie ver-
mied solche Suggestionen dadurch, dass die Befragten gezwungen waren,
aus einer Vielzahl von Problemen die ihrer Ansicht nach wichtigsten aus-
zuwihlen.

(3) Es ist anzunehmen, dass die tatsdchlich bestehenden "hautnahen"
Probleme zum Teil auch verdrangt werden. Dies macht insbesondere der
Vergleich der Problemwahrnehmung in den einzelnen Wirtschafts-
zweigen deutlich (Abbildung 28). Auffillig ist hier die Inversion der

% Es wurden die Fragen gemiss der mit ihnen jeweils angesprochenen An-
spruchsgruppen (siche Kennbuchstaben in Abbildung 26) zusammengefasst.
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subjektiven Einschitzung der Branchensituation unter ethischen Ge-
sichtspunkten im Vergleich zu der vermuteten tatsdchlichen Problemlage:

Wahrnehmung unternehmensethischer Schliisselprobleme:
Vergleich nach Wirtschaftszweigen®®

Okologie

Dienstleistungen

Handel

Industrie

Konsumenten

Dienstleistungen
Handel

Industrie

Konkurrenz

Dienstleistungen
Handel

Industrie

Abbildung 28

% Die Balkenlingen entsprechen der jeweiligen relativen Hiufigkeit der Vertei-
lung nach Wirtschaftszweigen in unserem Sample (siche Abbildung 3).
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= So miisste eigentlich davon ausgegangen werden, dass sich okologi-
sche Probleme in der Industrie am deutlichsten zeigen, gefolgt vom
Handel und den Dienstleistungssektoren, die zumeist eher in einem
indirekten Ursachenzusammenhang mit 6kologischen Belastungen zu
sehen sind. In der subjektiven Einschitzung der Fiithrungskréfte kehrt
sich diese Reihenfolge genau um. Demnach miissten beispielsweise
die dem Dienstleistungsbereich erwachsenden 6kologischen Schadi-
gungen als doppelt so gravierend eingeschitzt werden wie die aus dem
industriellen Sektor. Es féllt offenbar leichter, den Balken im Auge
der anderen zu erkennen ...

= Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Beurteilung der Betroffenheit der
Konsumenten: Die im Handel titigen Fiihrungskrifte sehen hier nicht
mehr Probleme als diejenigen der Industrie; im Vergleich zu den
Dienstleistungen wollen sie gar deutlich weniger Probleme erkennen.

» Auch iiberrascht die Einschiatzung des Handels, dass in der eigenen
Branche der Wettbewerb (Konkurrenz) keine besonderen unterneh-
mensethischen Probleme erzeuge. Dagegen sehen Industrie und
Dienstleistungen gerade im (zu) starken Wettbewerb das vorrangige
unternehmensethische Problem.

Wie ist dieses Inversionsphidnomen zu erkldren? Vier Erklarungsaspekte
scheinen uns plausibel:

(1) Offenbar fillt es vielen Fiihrungskriften schwer, sich (und ande-
ren) liber die Situation der eigenen Branche (und damit indirekt ja auch
der eigenen Unternehmung) Rechenschaft abzulegen. Daher ist zu ver-
muten, dass die tatséchlichen Probleme, deren realistische Wahrnehmung
liebgewonnene Denkmuster in Frage stellen konnte, zu einem guten Teil
schlicht verdringt werden.

(2) Dabei diirfte insbesondere die weite Verbreitung personalisti-
scher Denkmuster eine Rolle spielen: Ethische Defizite - sollten sie aus-
nahmsweise doch einmal auftreten - sind fiir den Personalisten immer in-
dividuellen Verfehlungen "geschuldet". Sie stehen dann aber nicht mit
der Eigendynamik einer iiberpersonlichen 6konomischen Entwicklung in
Zusammenhang, der die Fiihrungskrifte folgen miissen, wenn sie ihren
Beruf professionell ausiiben wollen, und deren Eigenlogik sie auf der
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Ebene der einzelnen Unternehmung nicht substantiell verdndern kdnnen.
Daher stehen viele Personalisten (und dhnlich die Paternalisten) in einem
inneren Zwiespalt: Unterschwellig mogen sie viele der ethischen Proble-
me der "externen Effekte" des Wirtschaftens sehen; aber sie konnen sie
weder sich selbst noch anderen gegentiber eingestehen. Denn wie sollte
man einen Misstand als Problem anerkennen konnen, wenn er doch allein
schon durch das eigene Handeln zu beheben wire?

(3) Eine unseres Erachtens gewichtigere Erkldrung der beobachteten
"inversen" Problemwahrnehmung geht dahin, dass diese von dem in ei-
ner Branche vorherrschenden Unternehmenskonzept (vgl. auch Ab-
schnitt 1V/4) gepriagt wird, was das als normativ relevant betrachtete
"Stakeholderprofil" betrifft. Ein augenfilliges Bild ergibt sich diesbe-
ziiglich, wenn wir die sieben nach Stakeholdern zusammengefassten
Problembereiche nach den drei Wirtschaftszweigen differenzieren (Ab-
bildung 29).

Vergleicht man die drei Profile, so fillt auf, dass im Handel die drei
"klassischen" Anspruchsgruppen der Unternehmung - Kapitalgeber,
Mitarbeiter, Staat - an der Spitze der unternehmensethischen Relevanzu-
rteile stehen. In der Industrie herrscht ein (etwas jiingeres) "internatio-
nalistisches" Profil vor, in dem Probleme des (internationalen) Konkur-
renzdrucks, der Mitarbeiter und der Wahrnehmung der Menschenrechte
(in Entwicklungslandern!) die Problemliste dominieren. Im Dienstleis-
tungsbereich konnte man von einem modernen "pluralistischen" Profil
sprechen, das durch eine vergleichsweise gleichmissige Gewichtung al-
ler Stakeholder-Anliegen gekennzeichnet ist. Die relativ niedrige Ge-
wichtung der Menschenrechte diirfte dabei Ausdruck des Tatbestandes
sein, dass ein Grossteil der in dieser Branche befragten Fiihrungskréfte
nur national bzw. "westlich" titige Firmen vertreten. Die markant nied-
rige Gewichtung der Kapitalgeber mag andeuten, dass diese in einem der-
massen pluralistischen, teilweise fast schon "postkapitalistischen" Stake-
holderkonzept tendenziell gar zu "Outsidern" werden; dies entspriche
gleichsam einer "Japanisierung" des Unternechmenskonzepts.®’

7 In Japan ist es schon immer so, dass die Kapitaleigner, speziell die Aktionire,
als eine (eher lastige) Gruppe von Aussenstehenden wahrgenommen wird, die mit ge-
ringstmoglichen - nicht etwa grosstmoglichen - Ausschiittungen abzufinden sind. Vgl.
Schneidewind, D.: Das japanische Unternehmen, Berlin / Heidelberg 1991, S. 471t.
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Das branchentypische "Stakeholderprofil"
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Abbildung 29
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Die drei branchenspezifischen Unternehmenskonzepte entsprechen
unterschiedlich alten Leitbildern: das "klassische" Profil des Handels ist
das alteste, das "internationalistische" Profil der Industrie das mittlere, das
"pluralistische" Profil der Dienstleister das jlingste Konzept. Das verweist
auf einen wahrscheinlichen Zusammenhang mit dem branchenspezifi-
schen Durchschnittsalter der befragten Fiihrungskrifte, das in der Tat
genau dieser Reihenfolge entspricht (Durchschnittsalter im Handel 52,4
Jahre, in der Industrie 50,6 Jahre, im Dienstleistungsbereich 46,8 Jahre).
Dieser Zusammenhang verweist auf einen vierten Erklarungsansatz.

(4) Es driangt sich die Vermutung auf, dass die branchenspezifisch "in-
verse" Problemwahrnehmung gar nicht unmittelbar von der objektiven
Branchensituation, sondern primédr von dem in einer Branche vorherr-
schenden Personlichkeitstyp und damit von den dominierenden unter-
nehmensethischen Denkmustern bestimmt wird. Fiir eine entsprechende
Analyse der typenspezifischen Problemwahrnehmung beschrianken wir
uns auf den Vergleich der Grundtypen. Wie Abbildung 30 deutlich
macht, wird die Art der Problemwahrnehmung offenbar tatsachlich sehr
stark von den grundlegenden Wert- und Denkmustern geprégt:

= Fiir Okonomisten sind - in signifikanter Abweichung zu anderen
Grundtypen - vor allem die Beziehungen zur Konkurrenz eine Quelle
unternehmensethischer Probleme. Auch die Okonomisten iiberant-
worten also die Marktbeziehungen keineswegs vollig dem anonymen
Kriftespiel des "Marktmechanismus". Gerade die Orientierung an der
Idee des "fairen" Wettbewerbs (kein ruindser Preiskampf, kein Unter-
laufen des Wettbewerbs) garantiert ja in diesem Denkmodell die Bin-
nenethik des Marktes.”® Da in den Dienstleistungsbranchen sowie in
der Industrie besonders viele Okonomisten vorgefunden worden sind
(vgl. Abbildung 18), diirfte damit die tiberragende Gewichtung der
Konkurrenzprobleme in diesen beiden Wirtschaftszweigen in der Tat
zu einem erheblichen Teil personlichkeitsabhdngig und weniger von

%8 Das bestitigt nochmals die unternehmensethische Qualitiit der (eingangs die-
ses Abschnitts erlduterten) hdaufigen Wahrnehmung des "ruindsen Preiswettbewerbs"
als eines Schliisselproblems. Zur Begriindung der These, dass auch und gerade die
Okonomisten ein personliches Engagement fiir die "Sache" des Marktes fiir notwen-
dig erachten, vgl. oben Kapitel I, Typen A und B.
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Die Problemwahrnehmung der Grundtypen (Auswahl)
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der "objektiven" Problemlage der Branche geprigt sein. Wiirde man
ibrigens die branchenspezifische Verbreitung des Hintergrundékono-
mismus mitberiicksichtigen, der ja praktisch nur bei Konventionalis-
ten vorzufinden ist, so wire die hohe Gewichtung der Konkurrenzas-
pekte insbesondere in der Industrie, wo zugleich der primire Okono-
mismus (Typ A) verbreitet ist, erst recht plausibel.



* Die 6konomistische Brille der Problemwahrnehmung scheint umge-
kehrt vor allem in Industrie und Handel, also in den umittelbar be-
troffenen Branchen, den Blick fiir die 6kologischen Probleme zu ver-
nebeln. Eine andere Einschitzung der 6kologischen Frage miisste die-
ses Denkmuster wohl in seinen Grundfesten erschiittern. Die weniger
direkt mit der 6kologischen Frage konfrontierten Dienstleister konnen
es sich da offenbar schon eher erlauben, sich der allgemeinen Sorge
der Biirger um die Umwelt anzuschliessen; bei ihnen spielt hier
hochstwahrscheinlich sowohl das niedrigere Durchschnittsalter als
auch der vergleichsweise grosse Anteil an Reformern eine entschei-
dende Rolle.

= Die Probleme der Mitarbeiter sind keine "alten Hiite", sondern ha-
ben - vor allem in der Einschédtzung der eher fortschrittlichen Refor-
mer - nach wie vor hochste unternehmensethische Prioritéit. Diskrimi-
nierungen und mangelnde Entfaltungsmoglichkeiten der Mitarbeiter
sind im Urteil dieser Typengruppe einer modernen, "offenen", grund-
satzlich egalitiren Gesellschaft nicht mehr angemessen. In anderer
Weise gewichten aber auch Konventionalisten ethische Fragen im
Umgang mit den Mitarbeitern hoch, weshalb dieser Problembereich
im Handel am stérktsten betont worden ist.

Insgesamt muss jedoch bei aller Konvergenz der Erkldrungsansitze auf
die dennoch nur begrenzte Konsistenz der verschiedenen Analysen hin-
gewiesen werden. Vielleicht hitten diese Unstimmigkeiten bei einem
grosseren Sample ausgerdumt werden kdnnen. Aber auch dann wire mit
vielschichtigen Mischeffekten der verschiedenen Aspekte zu rechnen, die
eine "Kontrolle" des Samples vermittels detaillierter Erkldrungen der ein-
zelnen Aussagen in all ihrer Vielschichtigkeit als illusiondr erscheinen
lassen.
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3. Der Umgang mit Sachzwingen und moralischen
Dilemmata

Die Frage nach dem Umgang der Fithrungskréfte mit Sachzwingen war
fiir unsere Studie zentral, ja sie war konstitutiv fir die Bestimmung der
Typen unternehmensethischer Verantwortung (vgl. 1/2.2). Allerdings
spielte die Sachzwangfrage bisher lediglich eine eher formale Rolle. Wie
sehen die Fiihrungskréfte das Problem konkret? Kénnen Sachzwinge zu
moralischen Dilemmasituationen fiihren? Welche Konsequenzen wéren
daraus zu ziehen?

(a) 46% der befragten Unternehmer und Manager empfinden in ihrem
Fiihrungsalltag keine moralischen Dilemmata; sei es, weil sie tatsdch-
lich in einer "privilegierten Situation sind" und Konflikte zwischen 6ko-
nomischem Erfolg und ethischen Anspriichen nicht auftauchen, oder sei
es, dass sie den teilweise sachzwanghaften Charakter ihrer Entscheidun-
gen sich und anderen gegeniiber nicht eingestehen wollen, weil dies ihre
harmonistischen Annahmen erschiittern miisste. Jedenfalls wurde nur
sehr selten von Sachzwdngen gesprochen.

(b) Auf der anderen Seite sehen sich 54% der befragten Fiihrungs-
krifte zuweilen Situationen gegeniibergestellt, "in denen sie als Un-
ternehmensleiter Entscheidungen treffen miissen, die sie eigentlich
fiir moralisch bedenklich halten" (so der Wortlaut von Frage 9.2).”
Dieses Ergebnis muss auf den ersten Blick erstaunen, denn der Anteil der
Konfliktbewussten (Idealisten und Reformer) liegt in unserem Sample
bei nur 12%. Demnach wird Frage 9.2 auch von vielen Harmonisten

% Eine 1982 durchgefiihrte empirische Befragung (es wurden weltweit 919 Ma-
nager schriftlich befragt) kommt {ibrigens zu fast dem gleichen Ergebnis: Im Durch-
schnitt empfanden 53% der Manager zuweilen Konflikte zwischen den Forderungen
ithrer Firma und dem, was sie personlich fiir richtig befinden. Vgl. "Managers wrestle
with ethical conflicts worldwide", in: International Management, Feb. 1983, S. 52 -
57. - Nach einer Umfrage der "Christian Association of Business Executives" bei 1000
britischen Managern aus dem Jahre 1973 lag der Anteil derjenigen, die zuweilen Kon-
flikte zwischen Gewinnzielen und ihrer moralischen Integritét empfinden, gar bei fast
70%. Vgl. Reyhl, E.: Gewissensforschung fiir Manager. Ein Ehrenkodex fiir Industrie-
und Unternehmensfiihrer, in: Nationalzeitung, Basel, 17.3. 1973.
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bejaht, also von Okonomisten und Konventionalisten, fiir die die Sach-
zwinge des Marktes eigentlich gar kein unternehmensethisches Problem
darstellen diirften. Wie ist das zu erkldren?

Was die Okonomisten anbelangt, ist hier zunichst zu beachten, dass
fiir sie die Harmonie zwischen Ethik und 6konomischem Erfolg ja nur in
langfristiger Perspektive gewéhrleistet ist, und es ist zunédchst gar nicht
klar, was das eigentlich genau bedeutet. Die meisten derjenigen, die auf
Langfristokonomie statt auf Moral setzten, liessen namlich offen, ob ihre
These dahingehend zu interpretieren ist, dass erst in naher oder ferner Zu-
kunft die Harmonie erreicht werden konnte, oder dahingehend, dass die
Orientierung an der langfristig zu sichernden Permanenz des Unterneh-
menserfolgs das ethisch Richtige heute schon garantiert. Jedoch konnen
in beiden Fillen Wertkonflikte hier und jetzt nicht ausgeschlossen wer-
den. Dies ist im ersten Fall unmittelbar einleuchtend. Hier wiirde das
"Gute und Gerechte" - gleichsam in eschatologischer Hoffnung - auf eine
unbestimmte Zukunft vertagt, die weniger harmonischen ("paradiesi-
schen") gegenwiértigen Lebensverhiltnisse wéren einfach hinzunehmen.

Aber selbst wenn man davon ausgeht, dass diese - trotz der Niichtern-
heit, die fiir Okonomisten typisch ist - utopische Version der These des
Zusammenhangs von Langfristokonomie und Ethik zumeist nicht vertre-
ten wurde, hilft auch die zweite Bedeutungsvariante von "Langfristoko-
nomie = Ethik" bei ndherem Hinsehen hier nicht weiter. Diese kognitiv
anspruchsvollere, 6konomistisch "reinere" Version erweist sich nimlich
als nicht orientierungsfahig, da ihr konkrete Unterscheidungskriterien fiir
den zu wihlenden Zeithorizont (des Return on Investment) prinzipiell
fehlen. Schliesslich kann sich niemand je an einer vorgestellten Unend-
lichkeit ausrichten. Jede Abweichung davon - heisst Langfristokonomie
eine Erfolgssicherung fiir zehn, 20 oder 50 Jahre? - miisste, wenn man
sich denn schon konsequent auf die 6konomistische Denklogik einlisst,
auch ein entsprechendes Ausmass an ethischen Missstdnden zur Folge
haben. Langfristokonomie ist insofern schlicht unpraktikabel: "Es gibt
keinen langfristigen Gewinn."

Diese logischen Widerspriiche des 6konomistischen Denkens erkla-
ren vielleicht, dass auch viele der Fiithrungskrifte, die dieser Tradition zu-
neigen, ethische Friktionen hier und jetzt durchaus fiir moglich halten und
als solche empfinden: "Es gibt die sogenannten 'harten Entscheide’. Man
wird in seiner Position zu etwas gezwungen, das man lieber nicht tite."
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Oder: "Contre Coeur handeln zu miissen, ist eine stete Gefahr in meiner
Funktion.”

Doch strenggenommen handelt es sich bei diesen "moralisch proble-
matischen Entscheidungen" nicht um moralische Dilemmata - aus denen
es ja keinen Ausweg gibt, weil sich (mindestens) zwei Wertanspriiche
gegeniiberstehen, die beide ihr Recht haben - sondern um Wertkonflikte,
die zwar als "hart" empfunden werden, letztlich aber "moralisch sauber"
gelost werden konnen. Die Sachzwénge selbst verkorpern namlich den
"hoheren Wert", dem in bestimmten Situation andere Wertanspriiche zu
"opfern" sind: "Es gibt Zwdnge, Sachzwinge, denen man sich beugen
muss." "Ich lege mir diese Frage dann auch als Privatperson vor. Ich darf
mir spdter nicht sagen: Das hdttest Du nicht tun diirfen. Ich muss es dann
aber durchhalten, ohne weich zu werden.”"'” Solche Entscheidungen
sind also nicht nur fiir die Betroffenen hart; sie werden auch von den Ent-
scheidungstrigern selbst als schwere Biirde empfunden. Allerdings wiegt
letztlich das "Interesse des Fortbestandes der Firma" hoher als andere
Wertgesichtspunkte, so dass es immer wieder zu Féllen kommt, "wo ich
eine moralisch problematische Entscheidung treffen muss".

In einigen Fillen wird die normative Hoherwertigkeit des "Sach-
zwangs" ganz offen iiber die Ethik selbst gestellt: "Grenzen unterneh-
mensethischer Aktivitit kann es immer mal wieder geben. Da muss man
situativ abwdgen, ob man der Ethik das Primat einrdumt oder mal ein
Auge zudriickt." Offenbar erwachsen fiir einige Fiihrungskrifte aus sol-
chen Wertkonflikten keine moralischen Orientierungsprobleme. Man
weiss sehr genau, an welches hochste Kriterium man