Zum Verhaltnis von Unternehmensethik
und Unternehmenskultur

SONJA GRABNER-KRAUTER

The purpose of this paper is to excamine selected relations between the concepts of corporate
culture and corporate ethics. 1t is shown that the ,paradigm lense” through which corpo-
rate culture is seen also is of crucial importance for the analysis of ethical questions.
Starting from a reflexive ethical perspective possible negative consequences of an instru-
mentalized, homogenized corporate culture are pointed out. Finally the opportunities and
limits of establishing ,,ethically correct” codes of conduct or business missions as an in-
Strument to improve the ethical quality of corporate decisions and actions are discussed.

1. Einleitung und Problemstellung

Unternehmerisches Handeln wird in der Offentlichkeit zunehmend kritisch
beurteilt — , . die Wirtschaft” wird flir zahlreiche Probleme und Krisen
unserer Gesellschaft zumindest mitverantwortlich gemacht. Die Forderung
nach mehr moralischer Verantwortung in der Wirtschaft hat u.a. in einer
mittlerweile fast uniiberschaubaren Flut an Publikationen zum Themen-
komplex Wirtschafts- und Unternehmensethik ihren Niederschlag gefun-
den. Von verschiedenen theoretischen und praktischen Forschungsper-
spektiven ausgehend wird eine Vielzahl unterschiedlicher ethisch relevanter
Fragen diskutiert, wobei philosophische Argumentationen, unternehmens-
praktische Detailprobleme und mehr oder weniger konkrete Gestaltungs-
empfehlungen hiufig beziechungslos nebeneinander stehen. Insofern ver-
wundert es nicht, dass im wirtschafts- und unternehmensethischen Diskurs
verschiedene Querverbindungen zu anderen betriebswirtschaftlichen Kon-
zepten, die keine expliziten ethischen Anspriiche erheben, aber implizit
viele moralische oder ethische Beziige enthalten, hiufig nur angedeutet und
nur selten genauer analysiert werden.

Eines dieser Konzepte, das eine hohe ethische Relevanz aufweist, ist das
der Unternehmenskultur. Seit Mitte der 80er Jahre findet in der deutsch-
sprachigen Betriebswirtschaftslehre eine intensive Auseinandersetzung mit
unternehmenskulturellen Fragen statt, wobei die Forschungsthemen
dhnlich breit gestreut sind wie in der Unternehmensethikdiskussion. Im
Mittelpunkt des praktischen und wissenschaftlichen Forschungsinteresses
steht hdufig die Frage, welche kulturelle Identitit (ausgedriickt in den
gemeinsamen Wertvorstellungen aller Unternehmensmitglieder) dem
6konomischen Erfolg des Unternehmens am meisten férdetlich ist. Ethisch
relevante Fragen - beispielsweise im Hinblick auf den Inhalt unternehmens-
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kultureller Werte und Normen oder in Bezug auf mogliche problematische
Konsequenzen ihrer verhaltenssteuernden Wirkung - werden in der Regel
auller acht gelassen. Eine Integration ethischer und kultureller Aspekte wird
nur von wenigen Autoren angestrebt (vgl. z.B. WeBling 1992; Osterloh
1991).

Die anwendungsorientierte Business-Ethics-Diskussion wiederum konzent-
riert sich haufig auf einzelne Facetten des Phinomens Unternehmenskultur
und ldsst seine Vielschichtigkeit und Komplexitit auler acht. So schlagen
beispielsweise Nwachukwu/Vitell (1997) in einer Untersuchung des Ein-
flusses der Unternehmenskultur auf die ethische Urteilsbildung des
Managements vor, die Unternehmenskultur durch die Variablen Vorhan-
densein und Durchsetzung eines formellen Ethik-Kodexes zu operationali-
sieren. Ein wenig umfassender, aber dennoch stark vereinfacht operationa-
lisieren Sims/Keon (1999) in einer Untersuchung tiber den Einfluss des
intra-organisationalen Umfeldes auf die ethische Entscheidungsfindung von
Individuen das organisationale Umfeld durch die Variablen formelle-
schriftlich formulierte Unternehmensrichtlinien, wahrgenommene infor-
melle Unternehmensgrundsitze und Erwartungen des Vorgesetzten. In
einem anderen Business-Ethics-Beitrag wird empfohlen, die Unterneh-
menskultur durch den Einsatz von Total Quality-MaB3nahmen einfach so zu
»managen®, dass ethisches Verhalten geférdert und unterstiitzt wird
(Chen/Sawyers/Williams 1997). Es braucht kaum darauf hingewiesen zu
werden, dass durch derartige Perspektiven das komplexe Verhiltnis zwi-
schen Unternehmensethik und Unternehmenskultur verkirzt wird und die
Analyse auf einzelne Dimensionen begrenzt bleibt.

Im vorliegenden Beitrag geht es darum, die vielfiltigen Beziechungen und
Bertihrungspunkte zwischen dem Konzept der Unternehmenskultur und
unternehmensethischen Fragen aufzuzeigen und selektiv zu erliutern. Zu
diesem Zweck wird zunichst das der Untersuchung zugrundeliegende Ver-
stindnis von Unternehmensethik erliutert. Die Zusammenfassung der fur
die Problemstellung relevanten Facetten des Phidnomens Unterneh-
menskultur macht deutlich, dass die ,,paradigmatische Linse®, durch die
Unternehmenskultur wahrgenommen und beleuchtet wird, auch fir die
Diskussion ethischer Fragen von zentraler Bedeutung ist. In weiterer Folge
werden, von einer reflexiven Unternehmensethik-Perspektive ausgehend,
problematische Konsequenzen einer Instrumentalisierung und einer ,,von
oben” angeordneten Homogenisierung von  Unternehmenskultur
aufgezeigt. AbschlieBend werden Moglichkeiten und Grenzen einer Ver-
ankerung unternechmensethischer Prinzipien in fir unternehmerisches
Handeln richtungsweisenden und Orientierung gebenden Dokumen-
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tationen wie Unternehmensleitbildern, -grundsitzen oder Ethik-Kodices
diskutiert.

2. Unternehmensethik als ,,sensitizing device*

Die Ethik als eine Disziplin der praktischen Philosophie versteht sich als
Wissenschaft vom moralischen Handeln, die moralische Probleme erdrtert
und die Reflexion des Verhiltnisses von Moral und Moralitit im Kontext
menschlichen Handelns zum Gegenstand hat (vgl. Pieper 1991: 17 ff.).
Einem in der gegenwirtigen (philosophischen) Ethikdiskussion vorhert-
schenden Sprachgebrauch entsprechend ist also begrifflich zwischen Ethik
und Moral zu differenzieren, um die verschiedenen Reflexionsniveaus von-
einander abzugrenzen. ,Moral bezeichnet .. das, was ,man“ tut, ..
wohingegen Ethik die Reflexion darauf bezeichnet, ob das, was tblich ist,
auch ,,wirklich® gut und richtig ist“ (Honecker 1993: 249). Damit eine
Handlung in einem normativen Sinne als ,,moralisch® qualifiziert werden
kann, wird die Konformitit mit einem beliebigen Moralsystem in der Regel
als nicht ausreichend angesehen. Hierflr ist vielmehr die Otientierung an
einem Wert- und Normensystem, das (ethisch) qualifizierten Prinzipien
geniigt, erforderlich!. In der mehr als 2300 Jahre umfassenden Geschichte
der Ethik wurden unterschiedliche Grundfragen formuliert und zu deren
Behandlung auch unterschiedliche ethische Theorieansitze konzipiert,
denen - implizit oder explizit - bestimmte Grundanschauungen tber die
Struktur der Welt und die Natur des Menschen zugrundeliegen?. Die unter-
schiedlichen ethischen Ansitze sind nicht prinzipiell unvereinbar, da in
vielen zentralen Fragen Ubereinstimmung besteht. Allerdings lassen sie sich
auch nicht zu einer bestimmten ethischen Theorie oder zu einem einheitli-
chen System der Ethik vereinen.

Die Vielfalt unterschiedlicher Ansitze und Richtungen philosophischer
Ethik findet ihren Niederschlag auch in der Festlegung mdéglicher Aufga-
benbereiche von Wirtschafts- und Unternehmensethik’. In Abhingigkeit
von den zugrundeliegenden Konzeptionen von Ethik, Wirtschaft und
Unternehmung unterscheiden sich auch die Definitionen der Begriffe Wirt-
schafts- und Unternehmensethik (vgl. Kipper/Picot 1999: 194 ff.). Haufig
wird die Unternehmensethik als Unterbereich, Zweig oder Hauptgebiet der
umfassenderen Wirtschaftsethik verstanden. Einen konkreteren Ansatz-
punkt fiir die Abgrenzung der Gegenstandsbereiche bieten die unter-
schiedlichen Ebenen wirtschaftlicher Entscheidungen und Handlungen.
Demnach koénnte der Aufgabenbereich der Wirtschaftsethik als je nach
Erkenntnisinteresse deskriptiv- oder explikativ-empirische oder normative
Auseinandersetzung mit moralisch/ethischen Fragestellungen im Hinblick
auf das gesamte Wirtschaftssystem festgelegt werden. Auf der Makroebene
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der institutionellen Rahmenordnung geht es um die Gestaltung der Wirt-
schaftsordnung, der Wirtschafts-, Finanz- und Sozialpolitik, der inter-
nationalen Wirtschaftsbeziechungen usw. Im Zentrum wirtschaftsethischer
Reflexion steht somit die Frage nach der Gestaltung der wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, die an die Gesamtheit der wirtschaftlichen Akteure,
meist reprisentiert durch staatliche Instanzen, gerichtet ist, wihrend im
Blickpunkt der Unternehmensethik das Unternehmen als wirtschaftlicher
Akteur oder auch der Mensch im Unternehmen - vor allem ,, der Unter-
nehmer® oder ,,der Manager* — steht (vgl. Homann/Blome-Drees 1992: 14;
Lohr 1991: 25 ff). Allerdings ist festzuhalten, dass einerseits verschiedene
Aktivititen der Unternehmens- oder Fihrungsebene Einfluf3 auf die ge-
samtwirtschaftlichen Ordnungsregeln nehmen kénnen und andererseits die
Handlungsspielriume der einzelnen Wirtschaftssubjekte durch den wirt-
schaftspolitischen Ordnungsrahmen wesentlich mitbestimmt werden, wo-
durch es wiederum zu einer Verwischung der Grenzen kommt.

Unternehmerische Entscheidungen oder Handlungen weisen immer dann
eine moralische oder ethische Komponente auf, wenn sie Konsequenzen
fur andere Menschen, Lebewesen oder ganz allgemein die Natur als
Grundlage menschlicher Existenz haben. Nach dieser sehr breiten Defini-
tion haben fast alle Entscheidungen im Unternehmen eine - wenn auch
unterschiedlich hohe - ethische Dimension. Gegenstand unternehmens-
ethischer Reflexion sind jedoch nicht nur unternehmerische Entscheidun-
gen und Handlungen, sondern auch die mit ihnen angestrebten Ziele sowie
die Einstellungen und Uberzeugungen, aus denen heraus gehandelt wird.
Daher sollten auch affektive Momente in der Unternehmensethik-Diskus-
sion nicht au3er acht gelassen werden.

Der Vorschlag von Sandner, Organisationskultur als ,,sensitizing device®
bzw. als offenes, kreatives Forschungsprogramm zu betrachten (vgl. Sand-
ner 1988: 653), kann auch in der Unternehmensethikforschung aufgegriffen
werden. Demnach geht es in unternehmensethischen Ansitzen eher um die
Eréffnung neuer (oder ungewohnter) Perspektiven, um das Stellen neuer
Fragen und um das Einbringen neuer Uberlegungen und weniger darum,
eindeutige oder endgiltige Losungen zu prisentieren. Die Unternehmens-
ethik konnte die Rolle eines kritischen Moderators ubernehmen, indem sie
die Entscheidungstriger zu mehr Sensibilitit beziiglich der eigenen Ge-
schichtlichkeit und des eigenen moralischen Standpunkts und damit der ei-
genen Wahrnehmungs-, Kreativitits- und Handlungsbarrieren hinfiihrt.
Unternehmensethische Konzepte sind in diesem Sinne als Bestandteil einer
kritischen Beratungswissenschaft anzusehen, die theoretische Bedingungen
und praktische Moglichkeiten einer sachgemidBlen und reflektierten
Wahrnehmung unternehmerischer Verantwortung untersucht.
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Den folgenden Ausfithrungen liegt ein ,,bescheidenes® Verstindnis von
Unternehmensethik zugrunde, das deren kritisch-reflexive Funktion in den
Vordergrund stellt und eine Bevormundung unternechmerischer Praxis
durch bestimmte Handlungsanweisungen oder -vorschriften ablehnt (vgl.
Grabner-Kriuter 1998: 233 ff)). Eine wesentliche (realisierbare) Aufgabe
der Unternehmensethik wird darin gesehen, auf ethische und moralische
Probleme im Zusammenhang mit der Entscheidungsfindung und dem
Handeln von und in Unternehmen aufmerksam zu machen und moralische
Konfliktsituationen aufzuzeigen, damit die Unternehmensmitglieder dazu
angehalten werden, im Sinne ihrer eigenen reflektierten Prinzipien das
Verantwortbare zu tun und faire Kompromisse zu suchen. Die Unter-
nehmensethik kann ihre kritische Funktion auch ohne Anspruch auf ,,kon-
krete”, ,bessere” Losungsvorschlige erfiillen, indem sie Denkgewohn-
heiten und handlungsleitende Normen sowie eingefahrene Entscheidungs-
vorginge bewusst macht und Anst6Be zu deren Rekonstruktion gibt.

3. Unternehmenskultur: funktionalistische versus interpretative
Ansitze

Auch die Organisationskulturdiskussion ist durch eine uniiberschaubare
Vielfalt an Beitrdgen mit sehr unterschiedlichen theoretischen und prakti-
schen Hintergriinden, Erkenntnisinteressen und Fragestellungen gekenn-
zeichnet (vgl. Berger 1993: 12). Den unterschiedlichen Arbeiten liegt - bei
allen Differenzen im Detail — die gemeinsame Annahme zugrunde, dass
Kultur eine Ordnung sozialer Beziehungen bedeutet, in der stabile Muster
von Werten, Normen und Verhaltensweisen zum Ausdruck kommen (vgl.
Schultz/Hatch 1996: 540). Das Unternehmen wird als soziale Einheit auf-
gefasst, in der sich durch Interaktionen und gemeinsame Erfahrungen ihrer
Mitglieder iiber einen lingeren Zeitraum hinweg eine spezifische Kultur
entwickelt. Innerhalb eines Unternehmens kommt es hiufig zur Entstehung
von Subkulturen im Sinne von spezifischen Kulturen einzelner Gruppen
(z.B. bestimmter Abteilungen oder Hierarchieebenen).

Kasper hat zehn dominante Merkmale von Organisationskultur herausge-
filtert, die in der Literatur mehr oder weniger explizit und einheitlich ge-
nannt werden. Demnach sind Organisationskulturen als sozial, verhaltens-
steuernd, menschengeschaffen, gelebt, tradiert, erlernbar, anpassungsfihig,
bewusst und unbewusst, nicht direkt fassbar, als Ergebnis und/oder als
Prozel3 zu charakterisieren (vgl. Kasper 1987: 5 ff.). Hinter letzterem
Merkmal verbergen sich grundsitzlich verschiedene theoretische Auffas-
sungen. Funktionalistische Ansitze betrachten Unternehmenskultur als eine
von mehreren wichtigen organisatorischen Variablen, welche die Zielerrei-
chung des Unternehmens beeinflussen (das Unternehmen ,,hat* eine Kul-
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tur), wihrend in interpretativen Kulturansitzen die Unternehmenskultur als
,»toot metaphor* gesehen wird (das Unternehmen ,,ist eine Kultur) (vgl.
Sandner 1988: 653 f.).

Im funktionalistischen Ansatz wird Unternehmenskultur als Komponente
im sozialen System Unternehmung betrachtet, die einen wesentlichen Bei-
trag sowohl zur Erklirung und Steuerung des Handelns der Unterneh-
mensmitglieder als auch zur Entstehung des Unternehmenserfolges liefert.
In der praxisorientierten Managementliteratur Gberwiegt ein derartiges
zweckrational-funktionalistisches ~ Kulturverstindnis, das auf die
Identifikation und Gestaltung jener kulturellen Faktoren (Normen, Werte,
Symbole) ausgerichtet ist, die eine Anpassung der Istkultur an die strategi-
sche Sollkultur in Aussicht stellen. Im Mittelpunkt des Interesses stehen
demnach Fragen eines erfolgsorientierten ,,Kulturmanagements*, wobei die
Argumentation (explizit oder implizit) auf den Primissen der kulturellen
Konsistenz, der kulturellen Homogenitit und der festen Kopplung von
Kultur und Handeln aufbaut®.

Demgegeniiber steht im interpretativen Ansatz die FErklirung des
Kulturphinomens mit besonderer Betonung expressiver, ideeller und sym-
bolischer Aspekte im Mittelpunkt des Forschungsinteresses. Das interpre-
tative Paradigma greift auf ethnographische, phinomenologische, semioti-
sche und hermeneutische Forschungsansitze in der Kulturanthropologie,
Soziologie, Folklore und Literaturkritik zurtick®. Die Unternehmenskultur
wird nicht als Instrument der Unternehmensfihrung betrachtet, sondern
als soziale Konstruktion der Wirklichkeit in den Képfen der Mehrzahl der
Unternehmensmitglieder”. Im interpretativen Paradigma geht es primir
darum, den Sinn organisationaler Phinomene zu deuten und zu verstehen —
zur Charakterisierung von Unternehmen werden hiufig Bilder und Meta-
phern wie etwa Festung, Kloster oder Gefingnis verwendet. Ein derartiges
Verstindnis von Unternehmenskultur legt die Erforschung von Prozessen
der Entstehung und Veridnderung von Sinn- und Wertsystemen nahe.

Die normative Kraft der tradierten, faktisch gelebten Kulturinhalte, die
empirisch-impliziten Charakter hat und nicht das Ergebnis bewusster
Reflexion ist, wird in allen definitorischen Ansitzen hervorgehoben. Der
Kulturinhalt, der u.a. in den in einem Unternehmen angestrebten und
transportierten Normen zum Ausdruck kommt, interessiert im funktiona-
listischen Kulturverstindnis meist nur unter Nitzlichkeitsgesichtspunkten.
,Der Unternehmenskulturansatz versteht sich ja grundsitzlich ,,wertfrei
insofern, als er keine Bewertung des jeweils virulenten Wertsystems an-
strebt, auller natiirlich der Frage, ob es fiir die Erfolgstrichtigkeit des
Gesamtsystems funktional oder dysfunktional ist (Schrey6gg 1989: 95).
Zur Moglichkeit einer Steuerung des Sinnsystems der Unternehmung durch
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das Konzept der Organisationskultur bekennen sich die Vertreter einer
funktionalistischen und auch zahlreiche Vertreter einer interpretativen
Sichtweise.

Das Wirkungspotential von Unternehmenskultur - verstanden als Bezie-
hungsgeflecht der in einem Unternehmen im Laufe der Zeit entstandenen
und in ihr geltenden Denk- und Verhaltensmuster, Werte und Normen -
wird in der Regel als sehr weitreichend betrachtet und kann die direkten
Funktionen der Wirklichkeitsdefinition, Wirklichkeitserklirung, Orientie-
rung, Bindung, Handlungslegitimation, Motivation, Konsensfindung, Stabi-
litit, Koordination und Integration umfassen. Im Hinblick auf die - mehr
oder weniger starke - verhaltenssteuernde Wirkung unternehmenskulturel-
ler Werte und Normen bekommt das Konzept der Unternehmenskultur
eine unabweisbar ethische Relevanz, und es scheint gar nicht mdoglich,
Unternehmenskultur ausschlieBlich als empirisch-wertfreies Konstrukt zu
betrachten. Spitestens an dieser Stelle werden zahlreiche Bertihrungspunkte
zwischen dem Konzept der Unternehmenskultur und anwendungsorien-
tierten Fragen der Unternechmensethik sichtbar, auf die in weiterer Folge
niher eingegangen werden soll.

4. Beziehungen zwischen Unternehmensethik und Unternehmens-
kultur

Die (moglichen) Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und Unter-
nehmensethik kénnen als vielschichtig und komplex charakterisiert werden.
Die beiden Themenkomplexe liegen insofern nahe beieinander, als sie
grundsitzlich das gleiche Betrachtungsobjekt, nimlich Werte und Hand-
lungsnormen haben (WeBling 1992: 30). Die funktionalistisch-zweckratio-
nal ausgerichtete Unternehmenskulturdiskussion in der praxisorientierten
Managementlehre ist jedoch primir daran interessiert, die im Unternehmen
faktisch gelebten Werte und Normen zum Zwecke ihrer instrumentellen
Beeinflussung zu untersuchen, wihrend es zentrales Anliegen einer inter-
pretativ-reflexiv orientierten Unternehmensethik ist, verhaltenssteuernde
oder handlungsleitende Normen bewusst zu machen, kritisch zu reflektie-
ren und zu begrinden.

Prinzipiell kénnen die im Rahmen der anwendungsorientierten Unterneh-
mensethik-Diskussion — skizzierten = Implementationsvorschlige — (z.B.
Formulierung von Ethik-Kodices, Einrichtung von Ethik-Kommissionen,
Organisation von FEthik-Workshops oder Ethik-Hotlines (z.B. Ul-
rich/Lunau 1997: 54 ff))) nur dann etwas bewirken, wenn sie den in der
jeweiligen Unternehmenskultur zum Ausdruck kommenden Werten, Not-
men, Einstellungen und Uberzeugungen nicht zuwiderlaufen, sondern mit
diesen zusammenpassen. Unternehmensethik muss sozusagen von der
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Oberfliche oder der Artefaktebene (z.B. einer ,,sichtbaren Ethik-Kommis-
sion) und den bekundeten Normen und Werten (z.B. in Form eines Ethik-
Kodex) zu den tief verwurzelten und teilweise unbewussten Grundannah-
men und Anschauungen der Unternehmensmitglieder und damit zur
untersten Ebene der Organisationskultur® ,,durchdringen. Unternehmens-
ethik hat also nur dann eine Chance auf Verwirklichung, wenn sie in die
Kultur des Unternehmens ,,eingebaut” oder integriert ist (Barben/Dierkes:
1991: 225). Unter diesem (funktionalistischen) Blickwinkel wird Unterneh-
mensethik gewissermallen als Komponente der Unternehmenskultur be-
trachtet.

Dieses Verhiltnis wird auch bei Versuchen, die ethischen Dimensionen
von Unternehmenskultur herauszuarbeiten, in den Vordergrund gestellt.
Victor und Cullen fassen die ethischen Komponenten der Unternehmens-
kultur unter dem Begriff des ,,ethical climate® zusammen®. Das ethische
Klima eines Unternehmens findet seinen Ausdruck im moralischen Be-
wusstsein der Unternehmensmitglieder und in typischen unternehmensin-
ternen Praktiken und Verfahrensweisen zur Handhabung von Entschei-
dungsproblemen mit ethischem Gehalt. Beim Versuch, die ethischen
Komponenten der Unternehmenskultur und ihren Einfluss auf das Ent-
scheidungsverhalten einzelner Unternehmensmitglieder zu messen, ergeben
sich jedoch bei einem funktionalistischen bzw. objektivistischen Zugang
wenig befriedigende Resultate — es gelingt nicht, das ethische Klima eines
Unternehmens objektiv und prizise zu beurteilen und die Unternehmens-
kultur dichotomen Ausprigungen wie ethisch versus unethisch zuzuord-
nen'®,

Die verhaltensbeeinflussende Wirkung von Unternehmenskulturen kann
jedoch auch im interpretativen bzw. subjektivistischen Paradigma nicht
negiert werden. Auch wenn individuellen Charakterziigen und persoénlichen
moralischen Werthaltungen im Zusammenhang mit ethischem oder
unethischem Handeln eine zentrale Bedeutung zugeschrieben wird, darf der
Einfluss kultureller Faktoren nicht unterschitzt werden. Die Unterneh-
menskultur wirkt gewissermallen als Filter oder Rahmen, durch den die
Unternehmensmitglieder thr Umfeld wahrnehmen und der auch die Suche
nach  Problemlésungen  wesentlich  beeinflusst ~ (Berthoin — An-
tal/Dierkes/Hihner 1997: 389). Dies gilt auch fir die Handhabung ethi-
scher oder moralischer Probleme, die in der Regel mit betrichtlichen
Interpretations- und Bewertungsspielriumen verbunden ist. Ethische
Probleme sind nicht ,,gegeben®, sondern werden subjektiv und/oder grup-
penspezifisch wahrgenommen, definiert, interpretiert und konstruiert. Die
Unternehmenskultur spielt eine wichtige Rolle sowohl fur die Identifikation
und Interpretation moralischer Probleme als auch fir die Wahrnehmung
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und Beurteilung potentieller Entscheidungsalternativen und Handlungsfol-
gen.

Die ethische Perspektive von Individuen wird also durch die Unterneh-
menskultur beeinflusst oder sogar umgeformt, was auch in den individuel-
len Handlungen zum Ausdruck kommt. Die prigende Kraft unternehmens-
kultureller Werte und Normen ist bei der Eingliederung neuer Mitarbeiter
besonders wirkungsvoll. Ein neuer Mitarbeiter, der von seinem Vorgesetz-
ten in der Einschulungsphase nachdriicklich darauf hingewiesen wird, dass
bestimmte Geschiftspraktiken (z.B. Bestechungen) in der Branche tblich
und fir den erfolgreichen Bestand ,,ihres Unternehmens unerlisslich
seien, wird méglicherweise dazu veranlasst, derartige Geschiftspraktiken als
einen Teil seiner Aufgabe zu betrachten und deren Anwendung im Laufe
der Zeit nicht mehr zu hinterfragen.

Individuen verhalten sich aus verschiedenen Grinden gemil3 (unterneh-
mens-)kultureller Normen - entweder weil sie die Normen als ihre eigenen
internalisiert haben oder ,,... because they have been socialized to the
expected behavior under the circumstances® (Klebe Trevino 1990: 200). Im
Zuge des organisatorischen Sozialisationsprozesses werden - auch den ei-
genen Werthaltungen widersprechende - Normen hidufig vor allem deshalb
befolgt, um die Erwartungen der anderen Gruppenmitglieder zu erfiillen
und um ,,dazuzugehéren®. In diesem Zusammenhang ist es auch wichtig,
den kontext-spezifischen Charakter von Normen im Auge zu behalten, der
es Individuen etlaubt, bestimmte Normen und Handlungsweisen in einem
bestimmten Bereich als addquat anzusehen und in einem anderen Bereich
nicht zu akzeptieren, ohne die Inkonsistenz als stérend zu empfinden.
Klebe Trevino fithrt hierzu eine empirische Untersuchung an, deren Er-
gebnisse zeigen, dass die moralische Urteilsbildung von Managern in unter-
nehmensbezogenen Entscheidungssituationen auf einem signifikant niedri-
geren Niveau (gemidl Kohlbergs (objektivistischem) Stufenschema der
Moralentwicklung) erfolgt als bei ethischen Konflikten auflerhalb des
Unternehmenskontexts (Klebe Trevino 1990: 199 f.). Diese Unterschiede
deuten darauf hin, dass Manager bei unternehmensbezogenen moralischen
Problemen dazu neigen, Entscheidungen zu treffen, die nicht mit ihren
privaten Moralvorstellungen, sondern mit den kollektiven normativen
Strukturen der Organisation konsistent sind.
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5. [Ethische Aspekte der Gestaltung von Unternehmenskulturen

5.1. Zur Problematik der Instrumentalisierung von
Unternehmenskultur

Fir die unternehmensethische Diskussion von zentraler Bedeutung ist die
Frage der zielgerichteten Beeinflussung von Unternehmenskulturen.
Letztendlich geht es dabei um ein ethisches Problem (Woodall 1996). So-
wohl die Frage der generellen Gestalt- oder Verinderbarkeit von Unter-
nehmenskulturen als auch die Frage, ob und auf welche Art und Weise man
diese verindern darf, werden kontrovers diskutiert. Es erweist sich als
schwierig, Versuche, eine Unternehmenskultur zu verindern oder zu steu-
ern, aus ethischer Perspektive zu beurteilen, da die Grenzen zwischen einer
sich entwickelnden Verinderung von Kultur und ihrer Manipulation flie-
Bend sind.

Von einem ethischen Standpunkt aus ist es zum einen problematisch,
Unternehmenskulturen als intakte und authentische Gebilde zu begreifen
und damit jeglicher kritischen Reflexion zu entziehen. Zum anderen kén-
nen (wie bereits angedeutet) auch mit der gezielten Beeinflussung der
Unternehmenskultur  ethische Probleme verbunden sein. In der
Unternehmenskultur-Diskussion ~ wird  unternehmerisches  Handeln
hauptsichlich oder sogar ausschlief3lich als kollektives Phinomen betrach-
tet. Hierdurch entsteht zunichst die Gefahr, dass das Individuum im
Unternehmen nicht als moralisches Subjekt in die unternehmenskulturelle
Perspektive integriert, sondern der Einzelne in erster Linie als Objekt
kollektiver Ideen und Strategien angesehen wird (Weliling 1992: 36). Des
weiteren hat etwa die ,,Verordnung® von - vom Management als fiir den
Unternehmenserfolg als wichtig erachteten - Normen und Werten eine
starke ideologische Komponente. ,,Genau jene Dinge, die in weiten Teilen
der Unternehmenskulturdiskussion gefordert werden, waren zu allen Zeiten
die herausragenden Kennzeichen kollektivistischer und totalitirer Ideolo-
gien® (Malik 1990: 37).

In der funktional ausgerichteten Unternehmenskulturdiskussion kommt so-
genannten ,,starken® Unternehmenskulturen ein besonderer Stellenwert zu.
Diese zeichnen sich durch einfache Verstindlichkeit, prignante und konsi-
stente Orientierungsmuster mit klaren Handlungsanweisungen, durch einen
hohen Verbreitungsgrad und eine groBle Verankerungstiefe aus. Als
effizienzsteigernde Wirkungen starker oder homogener Unternehmenskul-
turen werden vor allem eine einheitliche Situationswahrnehmung und ra-
sche Entscheidungstindung, einheitliches Auftreten nach auflen, hohe
Motivation und Loyalitit und ein geringerer Regelungs- und Kontrollbedarf
angefithrt (Ostetloh 1993: Sp. 1140). Problematische Aspekte von starken
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Unternehmenskulturen - wie etwa die Tendenz zur Abschottung und zum
Verdringen von Kiritik, Warnsignalen, neuen Anforderungen und Chancen
sowie mangelnde Anpassungsfihigkeit und Widerstand gegen Verdnderun-
gen - werden eher in den Hintergrund gedridngt (Schreyégg 1989: 99).

In ethischer Perspektive sind mit starken Unternehmenskulturen sowie mit
»Anleitungen® zu deren Forderung noch eine Reihe weiterer Probleme
verbunden. So tragen starke Unternehmenskulturen dazu bei, dass
Interessengegensitze, vorhandene Konflikte und Machtunterschiede im
Unternehmen durch die Uberbetonung von Gemeinsamkeiten leicht
zugedeckt werden. Des weiteren wird mit zunehmender Homogenitit einer
Unternehmenskultur der kollektive Zwang zu entsprechend angepasstem
Verhalten fiir den einzelnen Mitarbeiter immer gréBer. Steinmann und
Loéhr betrachten in einem dhnlichen Zusammenhang starke Unternehmens-
kulturen aufgrund ihres ,,;schlieBenden Charakters® als Barrieren fiir eine
ethische Otientierung des unternehmerischen Handelns (Steinmann/Loht
1994: 39 ff.)) und plidieren fiir die Entwicklung einer argumentationsfér-
dernden Organisationskultur, die zur Akzeptanz von Widersprichen, zum
Mifitrauen gegeniiber Ja-Sagern und zur Beachtung von abweichenden
Meinungen auffordert. Diese Forderung nach einer argumentationsfér-
dernden Unternehmenskultur ,,passt™ allerdings nur in ein Normensystem
westlicher Pridgung, ist aber beispielsweise mit den Werthaltungen und
Denkmustern in asiatischen Kulturen kaum vereinbar.

In eine dhnliche Richtung geht die Kritik von Statfelbach, der darauf hin-
weist, dafl Unternehmen mit einer starken Unternehmenskultur Uber eine
geringe Fihigkeit zur Selbstthematisierung verfiigen und die Wahrneh-
mungs-, Interpretations- und Deutungsmuster der einzelnen Unterneh-
mensmitglieder stark ,kanalisiert und in bestimmten Bereichen vereinheit-
licht werden (Staffelbach 1994: 366 f.). Prinzipiell schlieBen starke Unter-
nehmenskulturen eine ethische Reflexion nicht aus. Ihre Notwendigkeit
wird jedoch in Anbetracht der festen Verankerung von Werten und Nor-
men hiufig als gering angesehen. Eine starke Unternechmenskultur wirkt als
Wahrnehmungsfilter und trdgt dazu bei, dass die Unternehmensmitglieder
Ereignisse und Situationen im internen und externen Umfeld hiufig nur
noch aus dem Blickwinkel der im Unternehmen gelebten Denkhaltungen
und Werte registrieren und beurteilen. Im Zusammenhang mit moralischen
Problemen bedeutet dies, dass das Bewusstsein um die eigenen normativen
Grundannahmen hiufig gering oder ideologisierend ist und moralische
Konflikte nicht oder nur verzerrt wahrgenommen werden.

Vor allem in der amerikanischen Business-Ethics-Literatur wird immer
wieder versucht, die verhaltenssteuernde Wirkung von Unternehmenskultu-
ren in den Dienst ethischer Ziele zu stellen. So betrachten etwa Robin und
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Reidenbach die Unternehmenskultur als ,,... key to managing an ethical
corporation® (Robin/Reidenbach 1989: Uberschrift von Kapitel 4). Als
wesentliche Aufgaben einer ethischen Unternehmenskultur werden
beispielsweise die Forderung der Autonomie und die ErhShung des
ethischen Reflexionsvermdgens der Mitarbeiter angesehen. Angestrebt wird
aber letztlich die Schaffung einer ,unitary and cohesive organisational
culture around core ethical values.|...] This approach to enhancing ethical
behaviour ... attempts to ensure ethical conduct by eliciting behavioural
conformity, not through explicit compulsion but through the more subtle
socialisation of organisational culture® (Sinclair 1993: 66). In diesem Zu-
sammenhang wird das Konzept der Unternehmenskultur also nicht zum
Zweck der Effizienzsteigerung und Gewinnerzielung, sondern zur Forde-
rung ethischen Verhaltens von und in Unternehmen instrumentalisiert.
Diese ,ethikbewusste” Steuerung von Unternehmenskulturen ldsst sich
auch nach auBlen gut vermarkten. Allerdings besteht auch hier die Gefahr,
dass - nun in moralisch gerechtfertigter, ,,bester* Absicht - eine bestimmte
Unternehmenskultur vorgeschrieben und das vermeintlich Gute und Rich-
tige zum Dogma erhoben wird (dhnlich Krell 1991: 156).

5.2 Ethisierung von Unternehmenskulturen als offener Prozess

Die Frage, ob die in einer Unternehmenskultur zum Ausdruck kommenden
unternehmensspezifischen Normen, Orientierungsmuster und Verhaltens-
standards als moralisch oder unmoralisch einzustufen sind, wird in der
Mehrzahl der Beitrige zum Thema Unternehmenskultur nicht diskutiert.
Die in einer Unternehmenskultur praktisch gelebten Normen und Werte
beziehen ihre ethische Rechtfertigung jedoch erst aus einer bewussten
unternehmensethischen Reflexion (WeBling 1992: 31). In dieser Perspektive
bildet die Unternehmensethik eine Voraussetzung fir eine ethikbewusste
Gestaltung oder Verinderung von Unternehmenskulturen. Hier wird wie-
derum das komplementire Verhiltnis der beiden Themenkomplexe
deutlich - Unternehmenskultur und Unternehmensethik  gehéren
zusammen und kénnen nicht unabhingig voneinander diskutiert werden.

Von einem eher voluntaristischen Menschenbild und somit der Annahme
ausgehend, dass Menschen grundsitzlich in der Lage sind, ihre eigenen
Normen und Orientierungsmuster zu reflektieren und gegebenenfalls zu
dndern, wird hier die Auffassung vertreten, dass Unternehmenskulturen
einem willentlichen Wandel zuginglich sind. Eine Veridnderung der unter-
nehmensspezifischen Normen und Handlungsmuster ausschlieBlich durch
Verordnung ,,von oben® wird jedoch als problematisch angesehen. Bei je-
dem Versuch, die Normen, Werte und Denkmuster eines Unternehmens zu
vereinheitlichen und zu instrumentalisieren, ist zu beriicksichtigen, dass
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eine Homogenisierung zwar Entscheidungen beschleunigen und Kontrollen
etleichtern kann, aber damit auch die Gefahr verbunden ist, dass das fir
eine ethische Reflexion notwendige kritische Potential im Unternehmen
zum Verstummen gebracht wird.

Grundsitzlich ist jeder Wandel einer Unternehmenskultur als offener Pro-
zess unter BHinbeziehung aller Unternehmensmitglieder anzulegen. Auf
diese Weise konnen Zwang und Manipulation vermieden und ethische
Aspekte im Verinderungsprozess selbst beriicksichtigt werden. Die Ges-
taltung derartiger organisationsumfassender Entwicklungs- und Verinde-
rungsprozesse ist zentraler Gegenstand der Organisationsentwicklungsfor-
schung (z.B. Klimecki 1995: Sp. 1652 f.). Moralische Fragen sind in Organi-
sationsentwicklungsprozesse  quasi  integriert, da sich  zahlreiche
Gestaltungsvorschlige an der Human-Relations-Bewegung und der Mitbe-
stimmungs- und Humanisierungsdiskussion orientieren (z.B. Kappler:
1980a). Unternehmensethik erginzt Organisationsentwicklung (OE) inso-
fern, als sie die impliziten Wertvorstellungen bewusst macht und kritisch
reflektiert und dartiber hinaus (prozessuale) Normen begriindet, was in
diskursethisch fundierten Konzeptionen der Unternehmensethik besonders
deutlich zum Ausdruck kommt..

In OE-Prozessen soll - ebenso wie in diskursiven Ansitzen der Unter-
nehmensethik und in Stakeholder-Ansitzen - durch Partizipation der Be-
troffenen ein Ausgleich unterschiedlicher Interessen erreicht werden. In der
klassischen OE-Literatur spielen Harmonievorstellungen und partner-
schaftliche, konsensorientierte Konfliktbewiltigung (jedenfalls implizit) eine
wichtige Rolle. Angesichts der aufgezeigten Parallelen scheint es nahelie-
gend, dass z.B. Steinmann und Léhr zur ethischen Sensibilisierung der Un-
ternehmenskultur ein dreistufiges Verfahren vorschlagen, das im
Mittelpunkt von OE-Prozessen steht (Aufbrechen von Strukturen bzw.
Beschreibung und Bewusstmachung der bestehenden Kultur - Verinderung
von Strukturen bzw. ,,reflexive Brechung® - Verankerung der neuen Struk-
turen bzw. Binleitung konkreter Anderungen (Steinmann/Léhr 1994: 160
ff.)).

Von einer kritisch-reflexiven Unternehmensethik-Perspektive ausgehend ist
darauf zu achten, dass eine Ethisierung der Unternehmenskultur nicht mit
der Durchftihrung eines Projekts ,,Kulturentwicklung® gleichgesetzt
werden kann. Bei der Ethisierung von Unternehmenskulturen geht es
weder um abrupte Kulturrevolutionen noch um abschlieBbare Kurskorrek-
turen, sondern um die Institutionalisierung eines stindigen Prozesses der
situationsspezifischen, kritischen Hinterfragung der geltenden Normen und
praktisch gelebten Denkhaltungen. Die klassischen Prozessschritte
,unfreezing, changing, refreezing® scheinen keine adidquaten Kategorien, in
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die eine unternehmensethische Reflexion ,,zerlegt” werden kann. Kulturelle
Entwicklungs- bzw. Lernprozesse haben in ethischer Perspektive kein
fixierbares Ende und lassen sich deshalb nicht auf ein Projekt begrenzen
(dhnlich Greipel 1988: 320 f.).

6. Unternehmensgrundsitze oder -leitbilder: ,,Orte* fiir eine
Verankerung unternehmensethischer Prinzipien?

Ein zentraler Aspekt von Unternehmenskultur ist es, dass sie die Waht-
nehmungen, Entscheidungen und Handlungen der Fihrungskrifte und al-
ler Mitarbeiter gleichsam unsichtbar und grofiteils unbewusst beeinflusst.
Zweckrationale Bemiihungen, die in einer Unternehmenskultur verkérper-
ten Grundeinstellungen und Werte explizit und dadurch in weiterer Folge
einer Steuerung zuginglich zu machen, gehen in der Praxis hdufig Hand in
Hand mit der Erarbeitung von Dokumentationen, die als ,,Unternehmens-
philosophie®, ,,Unternehmensleitbild®, ,,Unternehmensgrundsitze® oder -
vom Inhalt her am umfassendsten - als ,,Corporate-Identity-Konzept™ be-
zeichnet werden. In derartigen Dokumenten werden richtungsweisende
und Orientierung gebende Aussagen zusammengefasst, die eine angestrebte
Unternehmensentwicklung und gesolltes Verhalten des Unternehmens und
seiner Mitglieder zum Ausdruck bringen.

Der Anstof3, die im Unternehmen vorherrschenden Denkhaltungen und
Werte in ethischer Perspektive zu tberdenken, kommt zunehmend auch
von aullen. Das gesellschaftliche Umfeld fordert von Unternehmen eine
verstirkte Bereitschaft zur Ubernahme moralischer Verantwortung,.
Dokumentierten ~ Unternehmensgrundsidtzen  kommt in  diesem
Zusammenhang sowohl eine unternehmensinterne als auch eine unterneh-
mensexterne Legitimationsfunktion zu, da sie die unternehmerisches Han-
deln leitenden Werte, Denkhaltungen und Normen nach innen und auflen
sichtbar machen und bestimmte erwlnschte Verhaltensweisen kodifizieren
und dadurch rechtfertigen sollen. Unternehmensgrundsitze sollten somit
einen Orientierungsrahmen fiir unternehmerisches Handeln bilden und fur
jeden Mitarbeiter Verpflichtung und Ansporn zugleich sein.

Eine Integration von Unternehmensethik und Unternehmenskultur kann
durch Einbeziehung ethischer Dimensionen in das Leitbild oder in das
Corporate-Identity-Konzept des Unternehmens angestrebt werden. Wenn
es einen spezifischen Ethik-Kodex gibt, ist darauf zu achten, dass dieser mit
den - implizit oder explizit - im Unternehmensleitbild enthaltenen morali-
schen Normen ,,zusammenpasst®. Die Kultur eines Unternehmens driickt
sich jedoch nicht schon in (oft mehr oder weniger willkiirlich von oben ver-
ordneten) Unternehmensgrundsitzen aus, sondern erst im Wirksamwerden
dieser Grundsitze in der Unternehmenspraxis. Hiufig spielen bei der
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Formulierung von Unternehmensleitbildern die Privatmoral oder Wunsch-
vorstellungen von Fithrungskriften und vor allem PR-Uberlegungen eine
wichtige Rolle. Es scheint allerdings zweifelhaft, ob Mitarbeiter bereit sind,
ihr praktisches Handeln an Grundsitzen zu orientieren, die ihnen vom
Vorstand oder der Geschiftsfihrung vorgegeben oder die von der
Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit fiir den Aufbau eines entsprechenden
Firmenimages publik gemacht wurden.

Bei Inkonsistenzen zwischen formal geltenden Grundsitzen oder Leitbil-
dern und tatsdchlich gelebten (informalen) Denkmustern haben letztere
einen stirkeren Einfluss auf das Handeln der Unternehmensmitglieder
(Klebe Trevino 1990: 226). Dies kommt auch darin zum Ausdruck, dass
viele Mitarbeiter derartige Grundsatzdokumente als ein Stiick Papier, als
nicht-wirksam oder als hehre Spriiche ansehen, die sich gut fiir Sonn-
tagspredigten eignen, aber fir die Probleme im tiglichen Geschift keine
Hilfestellung bieten. Ahnliches gilt fiir Ethik-Kodices, deren unmittelbare
Handlungsbeeinflussung (notwendigerweise) beschrinkt ist. AuBerdem gibt
es neben den Unternehmensgrundsitzen oder Ethik-Kodices noch andere
unternehmensspezifische Regelwerke (z.B. Arbeitsordnungen, Betriebsver-
einbarungen oder Dokumente, in denen Anreiz- und Sanktionssysteme
festgelegt sind), die oft viel unmittelbarer die Einstellungen, das Verhalten
und das Handeln der Unternehmenszugehérigen beeinflussen, weil sie kon-
kreter und teilweise auf spezifische Situationen bezogen sind (Brantl 1985:
59).

Einer ethischen Reflexion unterzogen werden kénnen zum einen der Pro-
zess, der zur Dokumentierung der Unternehmensgrundsitze oder Ethik-
Kodices fithrt und zum anderen die festgeschriebenen handlungsleitenden
Normen. Ebenso wie in Beitridgen zur Verinderung und Gestaltung von
Unternehmenskulturen wird auch in der Literatur zu den Themenbereichen
Corporate Identity und Unternehmensleitbild hiufig die Partizipation der
Mitarbeiter am Entwicklungsprozess sowie das Streben nach einem Basis-
konsens im Hinblick auf die Formulierung der Handlungsnormen und
Grundwerte gefordert bzw. empfohlen. Diese Forderung ist in der Regel
nicht ethisch motiviert und begriindet, sondern wird im Hinblick auf eine
erh6hte Wirksamkeit und verstirkte Orientierungsfunktion der Unterneh-
mensgrundsitze bei praktischen Entscheidungen erhoben. In der Unter-
nehmensethik-Diskussion steht demgegentiber ein prononciert ethischer
Anspruch im Vordergrund - die Notwendigkeit der partizipativen
Gestaltung des Entwicklungs- und Umsetzungsprozesses von Unterneh-
mensleitbildern und -kodices wird ethisch begriindet. Unternehmensleitbil-
der und/oder -kodices werden vor allem als Instrumente einer sozialver-
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traglichen und verantwortungsbewussten Unternehmensfithrung betrachtet
(Steinmann/Lohr/Kustermann 1996).

Im Zusammenhang mit der Kodifizierung materialer Normen sollte unter-
nehmensethischen Ansitzen nicht die Aufgabe zugeschrieben werden, be-
stimmte Handlungsnormen oder Grundwerte als vorzugswirdig
auszuzeichnen. Verschiedene Unternehmensgrundsitze sind in ethischer
Perspektive als ,,gleichwertig® anzusehen, wenn sie intersubjektiv nachvoll-
ziehbar und einer verniinftigen Begriindung zuginglich sind. Dies gilt bei-
spielsweise fiir Forderungen nach Menschlichkeit, Liberalitit und Toleranz
(Grundwerte, die etwa in den Unternehmensgrundsitzen von BMW
verankert sind) und Grundsitze wie ,,Wir tragen gesellschaftliche Verant-
wortung® (ein Unternehmensleitsatz von Siemens).

In der Unternehmenspraxis sind von den Unternehmensmitgliedern als
Ergebnis normenbildender Prozesse auch inhaltliche Normen festzulegen,
die jedoch nicht durch unternehmensethische Ansitze ,,wissenschaftlich le-
gitimiert™ sind. Konkrete Handlungsaufforderungen lassen sich ebenso wie
Einsichten tber richtiges Handeln nicht durch wissenschaftliche Be-
mithungen vorwegnehmen (Léhr 1991: 224). Es ist auch gar nicht méglich,
aus allgemeinen Grundsitzen konkrete Handlungsempfehlungen logisch
abzuleiten. Derartige Versuche sind auflerdem mit der Gefahr verbunden,
dass Unternehmensleitbilder oder Ethik-Kodices zur ,,moralischen Begriin-
dung“ von Entscheidungen oder Handlungen herangezogen werden, bei
denen moralische oder ethische Ubetlegungen de facto keine Rolle spielen.
Gedacht ist hier etwa an Entlassungen, die ,,den erfolgreichen Weiter-
bestand des Unternehmens sichern und auf diese Weise dem Wohle von
Wirtschaft und Gesellschaft dienen® sollen oder an Unternehmensfusionen,
deren Konsequenzen mit der ,,Notwendigkeit, fiir die Herausforderungen
der Zukunft geriistet zu sein, um den Unternehmenserfolg langfristig
sicherzustellen” oder dhnlichen Argumenten gerechtfertigt werden. Auf-
grund der zeitlichen und inhaltlichen Unbestimmtheit und des damit
verbundenen leerformelhaften Charakters allgemeiner Grundsitze kénnen
diese zur Rechtferticung ganz unterschiedlicher Strategien und Manahmen
,,missbraucht* werden.

Auch wenn moralische Aspekte in der Unternehmenskultur Berticksichti-
gung finden und Teile der Unternehmensgrundsitze oder spezifische
Ethik-Kodices gewissermaflen eine ethische Rahmenordnung fiir
unternehmerisches Handeln bilden, ist dies noch keine hinteichende Bedin-
gung fir moralische Entscheidungen und Handlungen aller Unterneh-
mensmitglieder. Konkrete moralische Urteile und Handlungen ,,entstehen®
erst durch Hinzufiigen sowohl faktischen, situationsspezifischen Wissens
als auch subjektiver moralischer Interpretation der Entscheidenden. Die
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Umsetzung unternehmensethischer Normen in konkreten Situationen et-
fordert in jedem Fall individuelle Sensibilitit, Verantwortungsbewusstsein
und moralische Kompetenz der im Unternehmen titigen Menschen. Eine
unternehmensethische Rahmenordnung bietet immerhin eine Orientie-
rungshilfe fiir die Wahrnehmung und Handhabung moralischer Probleme
und trigt dazu bei, ethische Aspekte ins Gesprich zu bringen. Dies kann
jedoch nur erreicht werden, wenn Unternehmensgrundsitze nicht auf die
Fixierung bestehender Ziele und Verfahren ausgerichtet sind, sondern auf
deren kritische Hinterfragung!!. Dabei spielt die explizite Anregung zum
wiederholten Infragestellen handlungsleitender Normen und Grundsitze
eine wesentliche Rolle und der Zielcharakter von Unternehmens-
grundsitzen tritt eher in den Hintergrund. Die Aufforderung, immer wieder
Fragen zu stellen, kann auch in Form von Leitfragen im Unternehmensleit-
bild verankert werden. Dabei kommt es gar nicht darauf an, eindeutig
beantwortbare Fragen zu formulieren, sondern es geht vielmehr darum, die
Sensibilitit fiir ethische und moralische Probleme zu férdern und die Of-
fenlegung der Standpunkte und Wertsetzungen in Bezug auf Problemsitua-
tionen und Handlungsalternativen im Unternehmensalltag anzuregen. Auf
diese Weise kénnte die Thematisierung moralischer und ethischer Prob-
leme zu einer unternehmenskulturellen Selbstverstindlichkeit werden.

I Demzufolge wire eine Handlung, die sich am Ehrenkodex der Mafia - als Beispiel eines
konkreten Werte- und Normensystems einer bestimmten sozialen Gruppe - ausrichtet,
nicht als ,,moralisch® im normativen Sinne zu bezeichnen (vgl. Staffelbach (1994), S.
140). Bei dieser - sowohl in der Alltagssprache als auch in der wissenschaftlichen
Diskussion hdufigen - Verwendung des Begriffs ,,moralisch“ geht es um die Frage, was
moralisch richtig (bzw. falsch) ist und nicht um die (deskriptive) Unterscheidung
moralischer und aulermoralischer Aspekte. Die bedeutungsiquivalente Verwendung von
,moralisch® im Sinne von ,,moralisch richtig” (oder ,,moralisch gut®) und ,ethisch
erscheint unter diesem Blickwinkel nicht widerspriichlich zur vorgeschlagenen Differen-
zierung zwischen den Ebenen der Moral und der Ethik.

2 FEinen Uberblick iiber unterschiedliche ethische Konzeptionen gibt z.B. Pieper (1992)

3 Vgl. hierzu ausfithrlicher Grabner-Kriuter (1998), S. 9 ff.

4 Im Folgenden wird vereinfacht bzw. vereinfachend iber ,,die Unternehmenskultur®
gesprochen, ohne jeweils explizit auf das mdgliche Bestehen verschiedener Subkulturen
hinzuweisen. Der enger gefasste Begriff ,,Unternehmenskultur® bezieht sich auf die
unternehmensspezifische Ausprigung von ,,Organisationskultur®.

5 Vgl. hierzu ausfiihrlicher Berger (1993), S. 21 ff.

6 Vgl hierzu wiederum Schultz/Hatch (1996), S. 536 f. sowie die dort angefithrten
Literaturquellen

7 Vgl. Osterloh (1991), S. 162; WeBling (1992), S. 28; beide Autoren beziechen sich auf das
Werk ,,Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit* von Berger und Luckmann.
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8 Abhidngig vom Grad der Sichtbarkeit eines kulturellen Phidnomens fiir den Beobachter
unterscheidet Schein die Artefaktebene, die Ebene der bekundeten Werte und die Ebene
der Grundpriamissen (vgl. Schein (1995), S. 29 ff.).

9 Vgl. Victor/Cullen (1988), S. 101. Die zur Operationalisierung des ,,cthischen Klimas*
cines Unternechmens verwendeten Kriterien bezichen sich auf die Form der ethischen
Entscheidungsfindung und nicht auf deren Inhalt (vgl. ebenda, S. 109 ff.).

10 Vgl. hierzu auch die empirische Untersuchung von Key (1999).

11 Zur Forderung nach einer Offnung von Unternehmensgrundsitzen vgl. auch Kappler
(1980b), S. 305 f.
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Unternehmensethik, -moral, -kultur und -sitte

Koreferat zum Beitrag von Sonja Grabner-Krénter

Dass es eine Verbindung von Unternehmensethik und Unternehmenskultur
gibt, Giberrascht wohl niemanden. Schon die Ahnlichkeit der Begriffe ver-
weist darauf. Beide beginnen mit dem Begriff Unsernehmen und enden dann
in einem Term, der aufgrund seiner Unschirfe dem Betriebswirt die Trinen
in die Augen treibt.

Sonja Grabner-Kriuter hat den Versuch unternommen, das Verhiltnis der
beiden Begriffe niher zu beleuchten. Dabei stellt sie fest, dass eine Integra-
tion beider Begriffe in der bisherigen Forschung selten versucht worden ist.
Meist geht es in der Literatur entweder um die Betrachtung der Unterneh-
mensethik aus der Perspektive der Unternehmenskultur oder andersherum.
Beide Perspektiven werfen wiederum Probleme auf, die aus der wirtschafts-
ethischen Diskussion bekannt sind. So geht es darum, welche Aufgabe
Ethik tberhaupt haben kann. Ist sie normativ oder deskriptiv? Ist sie uni-
versell oder partikuldr? Wer kann das Subjekt der Ethik sein? SchlieBlich
geht es auch um die Frage, die weite Teile der deutschen wirtschaftsethi-
schen Diskussion beherrscht, die Frage ndmlich, ob Ethik fiir 6konomische
Ziele in Anspruch genommen werden darf.!2

Eine Unterscheidung von zentraler Wichtigkeit fiir die Beantwortung dieser
Fragen ist diejenige von Ethik und Moral. Obwohl weder etymologisch
notwendig noch in allen Bereichen der Philosophie anerkannt, findet sie
sich doch in den deutschsprachigen Diskussionen um praktische Philoso-
phie fast Gberall. Auch Grabner-Kriuter nennt die Definition der Moral als
die faktischen Regeln einer bestimmten Gruppe zu einer bestimmten Zeit,
der die Ethik als Wissenschaft und Reflexionsdisziplin gegentiber steht.
Diese Differenzierung ist zwar sicher noch nicht ausreichend, da sie noch
keine Unterscheidung von Ridubermoral und Heiligenmoral zuldsst, sie ist
aber sinnvoll, weil sie helfen kann, einige Probleme aufzukliren. Leider
findet sie in der unternehmensethischen Diskussion keine Anwendung, und
auch der vorliegende Artikel macht hier keine Ausnahme. Eine konse-
quente Beibehaltung der Unterscheidung im Themengebiet der Unterneh-
mensethik sollte zur Einfithrung der Differenzierung von Unternehmens-
ethik und Unternehmensmoral fihren. Zumindest fiir die Unternehmens-
moral gelten viele der angesprochenen Probleme nur noch bedingt. So ist
sie beispielsweise von Natur her normativ, sie ist partikulér, und sie ist auch
immer ein Instrument der Machterhaltung und -projektion. Allerdings fihrt
dies dazu, dass die Probleme, die der Unternehmensethik, jetzt im engeren
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reflexiven Sinn, umso gréBer werden. Es stellt sich jetzt die Frage, was an
der noch verbleibenden Unternehmensethik noch unternehmensspezifisch
ist, auBer der Tatsache, dass sie Unternehmensmoralen betrachtet. Letztlich
haben wir es also hier mit Fragen der klassischen Ethik zu tun. Die Unter-
scheidung von Unternehmensethik und Unternehmensmoral kénnte die
Diskussion daher auf eine allgemeinere und besser strukturierte Ebene
bringen.

Im nichsten Schritt wire es sinnvoll, die gerade eingefithrte Unterschei-
dung auf die Unternehmenskultur zu erweitern. Auch hier ist eindeutig der
Unterschied von Theorie und Praxis zu erkennen. Daher schlage ich eine
Unterscheidung von Unternehmenskultur und Unternehmenssitte!? vor, die
analog zu der von Unternehmensethik und -moral verlaufen sollte. Was
unter Unternehmenssitte zu verstehen wire, scheint klar. Es sind wiederum die
faktischen kulturellen Normen, die die corporate culture bestimmen. Schwieri-
ger scheint die Definition der tbrigbleibenden Unternehmenskultur im
engeren Sinne. Anders als in der Ethik scheint es hier keine so ausgeprigte
und Jahrtausende alte Diskussion zu geben, die die wissenschaftliche Dis-
ziplin bestimmen kénnte. Andererseits sind Kulturwissenschaften im Auf-
wind und es kann davon ausgegangen werden, dass der Begriff mit Inhalt
gefilllt werden kann.

Es bleibt die Frage, ob diese Begriffsunterscheidungen die zugrundelie-
gende Diskussion um das Verhiltnis von Unternehmensethik und Unter-
nehmenskultur férdern kann. Statt urspringlich zwei gilt es nun vier Beg-
riffe in Beziehung zu setzen. Dabei béte es sich an, die korrespondierenden
Paare von Theorie und Praxis zu vergleichen. Was also hitten Unterneh-
mensmoral und Unternehmenssitte miteinander zu tun? Es scheint, als
wiirden hier gréBere Uberschneidungen sichtbar. Was zur Moral gehort,
besteht aus kulturellen Normen und wire daher Bestandteil der Unterneh-
menssitte. Diese wiederum affiziert das Verhalten gegeniiber anderen und
ist somit moralisch relevant. Obwohl der kulturelle und der ethisch-morali-
sche Bereich vermutlich nicht exakt gleich sind, scheinen sie doch weitge-
hend die gleichen Themen abzudecken. Viele der von Grabner-Kriuter
angesprochenen Problembereiche sind in diesem Themenbereich verortet.
Dazu gehéren die ,starken Unternehmenskulturen® aber auch Unterneh-
mensgrundsitze, -leitbilder, corporate identity und Ethik-Kodizes. Alle
diese Begriffe stehen fiir Regeln, die das Handeln in einer bestimmten Ot-
ganisation anleiten und somit Teil der Praxisdisziplinen sind. Uber diese
Begriffe zu reflektieren, sie zu rechtfertigen und zu beurteilen, wire dann
Aufgabe der Unternehmensethik und -kultur.

Die Ausdifferenzierung von Theorie und Praxis in beiden Problemberei-
chen, der Ethik und der Kultur, wirde viele der Probleme, die Grabner-
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Kriuter aufwirft gleichsam automatisch 16sen. So kénnte der funktionalisti-
sche Ansatz der Unternehmenskultur dem Bereich der Sitte zugeschlagen
werden wihrend der interpretative Ansatz eher zum engeren Konzept der
Unternehmenskultur gehéren wiirde. Die Problematik des Aufoktroyierens
einer Unternehmenskultur und die damit verbundene Frage nach der Zu-
lassigkeit und Winschbarkeit starker Unternehmenskulturen 16sen sich
dadurch, dass sie offensichtlich im Bereich der Praxis verortet sind. Unter-
nehmensethik und -kultur bleiben dann fiir die Aufgaben frei, die ihnen
auch nach Grabner-Kriuter zugewiesen werden sollen, nimlich die Aufga-
ben der kritischen Reflexion der Praxis. Die theoretischen Disziplinen wiit-
den die Méglichkeit vetlieren, selber praktische Normen zu generieren. Sie
wiren nur formal und prozedural als Uberpriifung faktischer Moral und
Sitte denkbar. Auch diese Annahmen decken sich mit Grabner-Kriuters
Konklusion. Es bleibt sogar fiir den Unternehmensethiker oder Unterneh-
menskulturtheoretiker die Méglichkeit, konkrete Vorschlidge fiir die Praxis
zu machen. Er kann durchaus moralische Gebilde wie codes of conduct,
Unternehmensleitbilder, Ethik-Kodizes etc. entwerfen, solange er dies als
einen Beitrag zu der grundsitzlich unvollendeten Suche nach der besten
Norm begreift.

Dieser Kommentar kann das Problemfeld naturgemil3 nur anreilen. Es
sollte aber deutlich geworden sein, dass die Diskussion von Unternehmens-
ethik und -kultur im Allgemeinen, aber insbesondere auch im spreziellen
vorliegenden Fall viel gewinnen kénnte, wenn sie nur die von den meisten
Autoren selbst eingefithrten Definitionen, die Unterscheidung von Theorie
und Praxis, ernst nehmen wirden.

12 Diese Diskussion findet inzwischen auch international zunehmend Bedeutung. S. Husted,
Bryan W. | Allen, David B.(2000): Is it Ethical to Use Ethics as a Strategy. In: Journal of
Business Ethics 27 (2000). 21 - 31

13 Auf den Begriff der Si#te kommt es hier nicht an. Er hat nur den Zweck, die
Unterscheidung deutlich zu machen. Fir Verbesserungsvorschlige bin ich jederzeit
offen.

Bernd Carsten Stahl (Dublin)
bernd.stahl@ucd.ie
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