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Einleitung

Dieses Buch will nicht die Menge der Literatur zum Thema
»Corporate ldentity« vergrof3en. Auf dem Gebiet tummen dch
bereits genug Unternehmensberater und Vorgtdnde in der Meinung,
das Ausmachen der Corporate Identity sai eine wichtige Funktion
des strategischen Fihrens, ohne dal3 zuvor eine sorgféltige 1ST-
Anayse angefertigt wurde. So entstanden zum Tell ebenso idede wie
realitéisabgel 6ste Konzepte von der Identitét des Unternehmens.

Im Laufe de ldezten Jahrzehnte andete dSch das die
Unternehmersidentitét Schernde Element. Nicht sdten wird sabst
dieses Faktum Ubersehen. Ich nehme nit M. Humpert" idedltypisch
vier Perioden der ldentitétsgriindung eines Unternehmens an, diedch
durch die identitétsstiftenden Faktoren unterscheiden:

Die Periode bis zum Ergen Wdtkrieg: Se ist geprégt von
identitétsstiftenden Unternehmerpersonlichkeiten. Beispide dand:
Gottlieb Daimler, Friedrich Krupp, Werner von Semens, Karl
Ferdinand Freher von Stumm. Versuche, diese Form der
Identitétsstiftung nach dem Zweiten Weltkrieg wiederaufleben zu
lassen, snd zumest dkonomisch gescheitert (Josef Neckermann,
Carl F. W. Borgward).

Die Periode bis etwa 1970: Se igt besimmt von der
identitétsstiftenden Funktion des Dedgns und  des

! Monika Humpert: Das Untemehmensbild bei Banken. Nach Roman
Antonoff: Die Identitét des Unternehmens, Frankfurt (Frankfurter
Allgemeine Zeitung), 1987, 15. Diese Einteilung it insowelt
idedltypisch, as es auch heute selbst Grol3untemehmen ghbt, welche
in der ersten oder zweiten Phase stehen, ohne dal3 man von einer
Nachzeitigkeit der Unternehmengdentitét sprechen kann.



dedgnbestimmten  Unternehmensimages.  In  diesr  Periode
erhidten (nicht sdten mittelbar ageregt durch die Arbeiten der
Ulmer Hochschule fir Gedtdtung) Unternehmen, mest von
Unternehmensberatern  angeregt, neues  identitéisstiftendes
»Aussehen«. Hierher gehtren etwa

Ein neuar »Frmenname<: Aus der  »Vednigten
Vescherungsgesdllschaft  mbH«  wurde  die  »Vednte
Verscherungerk; aus der BfG die BfG-Bank.

- Ein Frmenzeichen (oft verbunden mit ener Firmenfarbe:
Die Dresdener Bank weckte Assoziationen mit dem »griinen Band

R.

der Sympathie.

Antonoff i der heute kaum mehr nachzuvollziehenden Andcht:
»Das Firmenzeichen ist ene Hochlestungsbatterie, die die Energie
des ganzen Unternehmens speichert und so as Kraftquelle den
Mitarbeitern dient... Ein neues Firmenzeichen kann das ganze
Unternehmen in Bewegung bringen und, zur Verwunderung des
Managements, Aktivitdten und Emotionen wecken, die man nie
erwartet hat.«? Es soll nicht abgestritten werden, dald die »Einheit
der das Unternehmen représentierenden Medien« (angefangen
von Briefbdgen bis hin zur Gestaltung von Verpackungen, von
Vidtenkarten bis hin zur Dargtellung des Unternehmensgebéudes)
nicht unerheblich ist und fir die Identifikation von Mitarbeitern mit
dem Unternehmen, enes Produkts mit dem Unternehmen
ausgesprochen hilfreich sein kann. Doch begriindet Gestaltung
noch keine Unternehmeng dentitét, wennschon Gestatungsméangd
die Identitétshildung erheblich erschweren konnen.

Nun ist die Zet der Herrschaft des Designs, wem es Se je ernsthaft

und efolgreich gegeben haben sollte (einwandfrel datistische

2 Roman Antonoff, aa.0., 14.



Untersuchungen Uber die von R. Antonoff gepriesene Wirkung
sind mir nicht bekannt), aber bereits seit geraumer Zeit vorbel.
Ebenso vergangen is die Zet der ldentitésstiftung Uber en
Unternehmenamage, das auschliefdich oder doch vorwiegend
durch dngulde, d. h. nicht in den Kontext ener
Unternehmensphilosophie  eingebundene, Bestimmungen  der
Unternehmenskultur Identitét schaffen wollte. Hier finden sch
Bemerkungen wie »Unsere Mitarbeiter snd unser wichtigstes
Kapitd. Se zu fordeen und zu motivieren ig en hohes
unternehmerisches Zid.« Oder: »Unsere Kunden snd unser
wichtigdes Kapitd. Se zufriedenzusdlen und an unser
Unternehmen zu  binden ig¢ en hohes Zid unserer
Unternehmenskultur.«
Die Gegenwart: Sie ig beherrscht von der identitétsstiftenden
Funktion der Unternehmensdtrategie, vor dlem der entwicketen
Unternehmensphilosophie und der Unternehmenskultur. Damit fiel
die Verantwortung fur die Unternehmensidentitét dem Strategisch
fahrenden Management und seinen Beratern zu. Scharlatane und
Idedisten kosten die Unternehmen vid Geld, da Se nicht sdten
die Unternehmensdentitét von irgendwel chen populistischen oder
idedligtischen, in jedem Fdl a&e von de konkreten
Unternehmensidentitdt ~ abgezogenen  SOLL-Vorgdlungen
verordnen oder gar dekretieren.

Es sd jedoch zugedanden, dad enige Unternehmen in
problematischer Nachzeitigkeit auf der Ebene der Identitétsstiftung
Uber das Corporate Design steckengeblieben and. Ein Beispid aus
dem politischen Berech mag die Fragwirdigkeit solchen
Unterfangens deutlich machen: Das Minchener »Team70«
verordnete der badenwirttembergischen CDU im Wahlkampf
Herbst 1991 folgendes Rezept: Die Kandidaten der Partel sollenin



einem »modischen Aprikosenton« im giingtigsten Licht erscheinen.
Die Peagdltone Blau und Grin bleben dem designierten
Spitzenkandidaten Erwin Teufd resarviert. Im vergangenen Jahr war
dasselbe Team in Rhenland-Pfaz und Brandenburg fur die CDU
tétig. In beiden Landern ging die Partel in die Oppogtion. Sicherlich
is in der CDU, wenn man die Reden ihrer fahrenden Politiker ds
Kriterium wéhlt, kaum zureichendes kulturelles und philosophisches
Potentid vorhanden, um eine Identitétsgrindung Uber eine Unions-
Philosophie zu versuchen. Wer aber auf die Dauer nicht erkennt, dal3
heute Sozidgebilde ihre Identitét Uber eine eigene Philosophie und
eine daraus hervorgehende eigene Kultur stiften missen, den wird
vermutlich »die Geschichte strafen« (um &n on M. Gorbatschow
verwendetes Marx-Zitat zu bemuihen). Anderersaits bemerkt J. 4.
Schumpeter zutreffend: »So fdlt der typische Birger auf eine tiefere
Sufe der gedanklichen Leisung, sobadd er politisches Gebiet
betritt.<® Das mag erkléaren, dald vide Politiker gewisse Anzeichen
von Weishelt demondtrieren, wenn es um politische Belange geht.

Ehe wir das Thema Unternehmensphilosophie ds Fundament ener
Unternehmengdentitét  welterverfolgen, sollen zwe Begriffspaare
gegeneinander abgegrenzt werden, die in der Literatur gelegentlich -
zum Schaden der Sache - nahezu gleichbedeutend verwendet
werden:
Unternehmengdentitét (Corporate Identity) und
Unternehmenshild (Corporate Image) sowie
Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur.

3 J. A. Schumpeter: Kapitaismus, Sozidismus und Demokratie
(1942), Minchen (UTB 172) 1950,416.



1. Der Unterschied zwischen Unternehmensidentitét
und Unternehmensbild

Die |dentitéisfrage verdankt der soziologischen Rollentheorie ihre
Exigenz. Die Rollentheorie konnte die sdbstgestdlte Frage nicht
beantworten: »Wie it es moglich, dal? sch eine Person unter dem
Anspruch der ihr  zugemuteten zahlreichen Rollen zu @nem
konsistenten Salbst integriert?< Offenbar ist Se dso anderes as die
bloRe Menge der oft inkonsistenten Rollen.

Die Frage konnte erst befriedigend beantwortet werden, ds sich die
Soziologie psychologischen Eindchten offnete. So betimmte E.
Erikson, der den Begriff »ldentitéi« in die Wissenschaftssprache
einfiihrte, sie ds die »Uberzeugung..., daf3 das Ich wesentliche
Schritte in Richtung auf eine greifbare kollektive Zukunft zu
machen lernt und sich zu einem definierten Ich innerhalb einer
sozialen Realitit entwickelt<*. Erikson beschrénkte »|dentitét«
keineswegs auf personde Identitét. Er kannte schon die Identitét
sozider Gebilde. Hier meint »ldentitét« die Konstanz der Symbole
innerhab des Sozidgebildes trotz FHuktuation der Gruppenmitglieder.
Auch G. H. Mead® sozidiserte den Begriff der »ldentitét«. Und
2war bezeichnet der Beyriff den Sachverhdt, da3 sch im
interaktionellen Geschehen en Subjekt zu sich selbst wie zu einem
anderen Subjekt verhaten konne. Es konne die Uberzeugungen und
Werteingtelungen des anderen Subjekts antizipieren und sich selbst
aus dessen Licht wahrnehmen. Das Subjekt sai fahig zu Spontaneitét
und Kreetivitét, die nicht in aktudlen Interaktionserfahrungen griinden

* E. H. Erikson: Identitét und Lebenszyklus, Frankfurt 1966,17.
®> G. H. Mead: Geigt, |dentitét und Gesdllschaft (1934), Frankfurt
1968.



konnten. Vor dlem E. Goffman® entwickdte den Begriff der
Stigmatiserung, der hilfreich sain kann, um zwischen Identitét und
Bild zu unterscheiden Stigmatisert seien Personen, die nicht in der
Lage dgnd, dandardiseten Erwatungen zu  entsprechen
(Alkoholiker, Strafgefangene, Homosexudle, Roma, Behinderte,
Wahnkranke, politisch motivierte Straftéter). Sie versuchen zumes,
die Standards zu imitieren (»phantom normalicy«). Das erlaubt
scheinbar gelingende Interaktionen. Goffman verweist darauf, dal3
auch »Normade« nicht dlen dandardiseten Erwartungen
entsprechen kénnen. Auch se bilden eine Phantom-Normdlitét aus.
Wahrend »personde  ldentitdé« die  Einmdigket  und
Unverwechsalbarkeit des Subjekts sichert, dem moraische und
rechtliche  Zurechenbarkeit  zugesprochen  wird,  versuchen
Indtitutionen, die personde Identitét in eine sozide aufzuldsen.
Menschen verhdten sich den Normen der Indtitutionen (mogen es
Unternehmen, Kasernen, Gefangnisse oder Kirchen sein) gerecht, um
nicht sozia bediraft zu werden.

Esig nicht leicht, »personae | dentitéi« auszumachen, den Begriff zu
operationdisgeren. Im Raum mener Forschungen versuchen wir
»personde ldentitdi« durch die didektische Einhet von in
besimmten soziden Feldern in der Regel dominanten Interessen (1),
Erwartungen eines Menschen an sch, an ssine Zukunft, an seine
Mitmenschen, sein Unternehmen... (E), seine psychosozialen
Bediirfnisse  (s8ine nazilischen, erotischen, soziden und
aggressven) (B) und saine Werteinstellungen (W) zu bestimmen.
Dabe sind wir uns dartiber im klaren, dal3 diese diaektische Vierheit
von Sozidgehilde zu Sozidgebilde wechsdn kann und in der Rege

® E. Goffman: Stigma. Uber Techniken der Bewatigung beschédigter
Identitét (1963), Frankfurt 1967.



auch wechsdt. Das Gemente |83 dch in erster Anndherung an
folgendem Muster darstellen:

I E

Wir sprechen von einer diaektischen Einheit, wenn
die an der Einheit beteiligten Elemente (in unserem Fal Interessen,
Erwartungen, Bedirfnisse und Waerteingdlungen) vonenander
unterschieden sind,
se jedoch nicht ohne einander sein kdnnen,
S0 dal3 eine Veradnderung beim einen auch eine Verénderung beim
anderen zur Folge hat.

Wenden wir nun diee Begriffe auf Subjekte vom Typ
»Unternehmen« an. Es ergeben sich leicht folgende Agpekte, welche
die Unternehmengdentitét bestimmen:

Zunéchst einmd gilt das obenerwéhnte didektische Viereck auch fur
die Bestimmung der Identitét enes Unternehmens. An die Stdle
personlicher  Erwartungen,  Bedirfnisse,  Interessen  und
Werteingdlungen treten  kollektive. Den  Erwartungsraumen
entsorechen  aso  kollektive  Interessen, Bedirfnise  und
Werteingellungen.” Soll die tatsichliche Unternehmensidentitét mit

" Die so in Mode gekommenen Untersuchungen und Uberlegungen
zum Wertewandd treffen in der Regd nur unzureichend das
untersuchte  Phénomen. Die Untersuchung von  (eventudl)



zureichender Sicherheit ausgemacht werden, dann wird man wohl
kaum daran vorbeikommen festzuselen, weche kollektiven
Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Wertengtdlungen das
Verhaten der Mensthen im Unternehmen im Umgang mit den im
Unternehmen Tétigen, aber auch mit Kunden, Lieferanten,
Wettbewerbern, den poalitischen, soziden, kulturellen Instanzen der
Region, in die das Unternehmen eingebettet ist, bestimmen. Dartiber
hinaus mag folgendes zu bedenken sain:

Obschon Unternehmen  sch in sehr verschiedenen
Erwatungsr&umen  ihrer  Inneren Umwet (des snd  die
Erwatungsaume der im Unternehmen Tétigen) und ihrer
AuReren Umwet (das snd die Erwartungsraume  der
Okonomischen, soziden, kulturdlen, politischen Umwet des
Unternehmens) entwickeln, bleiben se dennoch, aul3er Gber die
Firma, mit sch sabs, auch im Wechse der Personen der Inneren
Umwet und etwa der 6konomischen und politischen Stuation in
der AuReren Umwelt, identisch. Diese |dentité nennt man heute
zumeis Corporate | dentity.

Diese ldentitét ist eine sozide (an den Umweten) und auf die
Zukunft hin orientierte.

Diese ldentitdt wird gesichert durch Symbole, wie sSe sch in
Unternehmenskultur objektivieren.

gewanddten Werten fdlt leicht einer semantischen Tauschung zum
Opfer, da nicht sdten dhnliche Werte genannt werden. Erg die
Fessellung der Verschiedbung von  kollektiven  Interessen,
Erwartungen und Bedirfnissen erlaubt es, den tatséchlich gemeinten
semantischen Inhdt eines Wertbegriffes feszustelen. Es konnte sich
as fruchtbar erweisen, gatt am Wertewandd am Bedurfnis- oder
Erwartungswandd die verdnderten Werteingtdllungen zu erheben.



Diese Identitét geht nicht unter in dem Versuch, die Standard-
Erwartungen der Umwedt zu efillen. Vide solche Versuche
grinden nicht in der Identitd, sondern in ener Phantom:
Normalitét.

Die im Unternehmen Tétigen dnd in Gefar, ihre personde
Identitét zugungen ener soziden afzugeben und 0 zu
unkritischen Systemagenten zu werden.

Im Anhang stelle ich Ihnen vier Ubungsreihen vor, die Sie vertrauter
machen sollen mit den Problemen, die im Kontext einer gezielten
Entwicklung der Unternehmengdentitét auftauchen werden. Da
solche Zidvorgaben in dler Regd nur von Menschen Ubernommen
werden, die Uber eine zureichende Selbsterkenntnis und damit der
Fahigkeit, reditdtsabgelosten ldeden und Werten zu milrauen,
verfigen, mochten diese Ubungen auch die Fahigkeit,
redlitdtsabgel 0ste Zielvorgaben in Srategschen
Managemententscheidungen zu erkennen, verbessern. Die Ubungen
behandeln die Themen:

1. ldentitét der Person.

2. Menschenbild.

3. Philosophie und Weisheit.
4. Pearsonde Kultur.

Ehe diese Themen fir die Identitétsgrindung eines Unternehmens
bedacht werden, sollte ihre Erheblichket fir die Identitésfindung
einer Person schergestdlt sein. Das zu erreichen it Zweck der im
Anhang ausgefiihrten Ubungen.

Ahnlich wie die Identitdt einer Person keineswegs von dem Bild
definiert wird, das se von sich sebst hat oder das andere von ihr



haben, i es wichtig, zwischen Unternehmensdentitét und
Unternehmenshild zu unterscheiden. Im Althochdeutschen bezeichnet
»hilidi« magische Kraft. Und tatsachlich geht von den Bildern, die
gch Menschen Uber Menschen oder Inditutionen machen, ene
nahezu magische Kraft aus. Wird einer Person oder einer Inditution
(etwa einem Unternehmen) von wichtigen Bezugssubjekten her ein
kongtantes Bild, das sch vom Eigenbild in wesentlichen Punkten
widerspriichlich unterscheidet, zurlickgespiegelt, hat das zumest
katastrophde - in jedem Fal aber wenig wiinschenswerte Folgen.
Wir werden dartiber im Kapitel »Fihrungsrichtlinien« sprechen.
Sobad wir es mit Bildern zu tun haben, ig das Bild-Origind
(gelegentlich »Urbild« genannt) sorglichst vom Bild (dem Abbild des
Urbildes) zu unterscheiden. Andere unterscheiden - etwas drastischer
- zwischen Sain (des Urbildes) und Schein (des Abbildes). Das Bild
ist jedoch das Wirkliche (das, was wirkt), nicht das (rede) San.
Vom letzteren haben wir keine Kenntnis. Wir erkennen dso nur
Bilder ds Abbilder. Auf diesen Sachverhdt machte schon 1710
George Berkeley aufmerksam.® Immanuel Kant vertrat die Ansicht,
én Bild s8 @n Produkt unserer Einbildungskraft’ Von H. Hertz
gammt die auch heute noch meg vertretene Bildtheorie »Wir
machen uns innere Schenbilder... der @ulReren Gegenstdnde, und
zwar machen wir se von solcher Art, dal3 die denknotwendigen
Folgen der Bilder dets wieder Bilder ssien von den
naturnotwendigen Folgen der abgebildeten Gegenstande.«™°

Wichtig igt die Eingcht, dal? die Bilder, die wir uns von Unternehmen
mechen, zumeis durch Interaktionen zustande kommen. Auch die

8 George Berkdley: Trestise concerning the principles of human
knowledge, Dublin 1710, 11, 1, 8.

® Kritik der reinen Vernunft (*1787), B 181.

19 Heinrich Hertz: Die Prinzipien der Mechanik, Leipzig 1892, 1.



Informationen, die wir uns aufgrund von Beichten der
Massenmedien bilden, snd mittelbar interaktiondll.

Hier begegnen wir nun dem Phdnomen der »kommunikativen
Phantome«. Solche Phantome werden Uber soziodynamische
Prozesse zwingend (das meint, die Nicht-Bildung steht nicht zu
unserer Dispodtion) gebildet. Je haufiger in Abwesenheit des
Betroffenen in ener Paarbeziehung oder einer Gruppe Uber enen
Menschen gesprochen wird, desto weiter entfernt sch das Phantom
von den meist sehr unterschiedlichen Ersthbildern der Interagierenden.
Es kommt zur Ausbildung eines rehezu identischen Phantom:Bildes.
Da Zwang, das Kongrukt von enem anderen Menschen
interaktiond| zu bestétigen, scheint besonders ausgeprégt, wenn der
Betroffene nicht anwesend ist. Seine Anwesenhelt wird dazu fuhren,
dal3 die Kongrukte nicht gleichartig snd. Im Sprechen mit einem
Menschen andert Sch unser Bild sehr vid leichter (well es, angepald
an die konkrete Gespréchssituation, dauernd dynamisiert werden
mul3, wenn die Interaktion gdingen soll), ds wenn Uber ihn
gesprochen wird.

Das Uber-Sprechen fihrt in dler Rege konvergierend zu weitgehend
identischen Konstrukten.

Das hier Uber Kongtrukthbildungen von Personen Gesagte gilt noch
sehr vie ausgepragter fur Ingtitutionen (etwa fir Unternehmen), well
keine unmittelbaren Interaktionen mit dem Unternehmen moglich
snd, die das PhantomBild dynamiseren konnten. Ha en
Unternehmen, sa8 es durch eigene Aktivitdten, s es durch
gleichartige Nachrichten der Massenmedien, eénma en bestimmites,
fir Aullenstehende konsensfahiges Image, wird es sehr schwer,
diesss zu anden. Die Image-Arbet i ene wichtige
unternehmerische Funktion, die nicht nur den Marketing- Abtellungen
vorbehdten werden <ollte. Sie i eine wichtige Aufgabe des
drategischen Fihrens.



Wit verbreitet Snd Fehlvermutungen Uber den Bekanntheitsgrad des
Unternehmens. Er wird, wenn es nicht gerade langlebige
Gebrauchsgiter (Autos, Waschmaschinen) hergdlt, von der
Unternehmendeitung erheblich Uberschétzt. Da adle Menschen und
Indtitutionen, mit denen man unmittdbar zu tun hat (Kunden,
Wettbewerber, Lieferanten, Gemeinderat), das Unternehmen
kennen, vermittet das die llluson eines hohen Bekanntheitsgrades.
Das i um so unvergandlicher, ds er zu den wenigen - ohne
erheblichen datigischen Aufwand - quantifizierbaren Parametem
gehdrt. Ein potentidler Kunde oder Lieferant wird sich kaum an en
Unternehmen binden, das er nicht kennt.
Das Unternehmensmage kann jedoch auch durch das Image eines
Unternehmensprodukts ersetzt werden. Es sind das vor dlem die
Produkte, Uber die in der zweiten Phase der Entwicklung von
Unternehmengdentitét die Bildung ebendieser Identitét Stattfand. Ein
positives Produktimage fuhrt dazu, dal3 ein Unternehmen teilhat an
diesem Image. Das aber legt nahe, dal3 Unternehmen versuchen, von
einem pogtiven Unternehmensimage her ihre Unternehmens dentitét
Zu begrinden.
Von besonderer Bedeutung fir das Unternehmensbild sind die
Symbole, die mit dem Unternehmen assoziiert werden. So gdten
Iange Jahre folgende (zum Tall vallig reditésferne) Assoziationen:

Volvo - Sicherhet,

Mercedes - Prestige,

Hoffmann-LaRoche - Seveso - Dioxin,

McDonad's - Unkultur - geringe Hygiene - Regenwaldvernichter,

Deutsche Bank - Prestige und Sicherhet.

Um ene snnvolle IST-Anayse des Unternehmensmage zu erhdten,
ist es unverzichtbar, die Symbole zu kennen, welche die Umwelt des



Unternehmens mit dem Unternehmen oder Produkten des
Unternehmens assoziiert.

Snnvolleweise unterscheidet man zwischen Binnenimage und
AulZerntImage eines Unternehmens, je nachdem, ob das Image des
Unternehmens in sdiner Inneren oder AuReren Umwelt gemeint ist.
Hier kann es erhebliche Unterschiede geben. So habe ich den
subjektiven (statistisch nicht abgesicherten) Eindruck, dal3 das Innen
Image des Hauptwerks der BASF in Ludwigshafen sehr vid besser
i ds das AulRen-lmage des Unternehmens. Ein solch gesplittetes
Image hirgt eine nicht unerhebliche Gefahr: Die gute Motivation der
Mitarbeiter, erzeugt auch durch ein gutes Innen-Image, kann dazu
fuhren, die Erkundung des AulRent Image zu vernachldssigen oder gar
nicht mehr, strategisch gekonnt, an ihm zu arbaiten. Dennoch mui3 die
Frage, warum en Unternehmen von aulen (etwa von den
Massenmedien) anders angesehen wird ds von den im Unternehmen
Tétigen, zu einer Dynamiserung der Image- Arbeit fihren.

Offengchtlich haben Unternehmensbild und Unternehmensidentitét
nicht unmittelbar miteinander zu tun. Dennoch ig es von grofder
Bedeutung, bel (etwa von Unternehmensberatern nahegelegten)
Korrekturen der  Unternehmensidentitt das  bestehende
Unternehmernsimage zu  bertickschtigen. Dazu mul3 es zunéchst
enmad bekannt sein. Der Bekanntheitsgrad eines Unternehmens it
die Voraussetzung fir die Bestimmung von Beiebthat wie
Unbdiebtheit. Unternehmen, die mit Produkten auf dem Markt
arbeiten, denen en Image-Risko anhaftet, versuchen entweder
unbekannt zu bleilben oder die Verbindung Produkt-Unternehmen
maglichg nicht aufkommen zu lassen. Als Belspide snd hier zu
nennen:

die Dienl-Gruppe ads der groflde Kriegswaffenproduzent der

Bundesrepublik,



die Semens AG ds wichtiger Produzent und Aufarbeiter von
radioaktivem Materid in der Bundesrepublik.

Die Semens AG mandvrierte sich jedoch in den letzten Jahren in der
Atomsache in eine schwierige Stuation. Sie gab das Versteckspid
vor der Offentlichen Menung auf und versuchte, die Hanauer
Nuklearfirmen, die einen inzwischen denkbar schlechten Ruf erhalten
hatten, durch das hohe Ansehen der Semens AG aus der Schuldinie
Zu nehmen.

So Ubernahm die Semens AG 1988 die liquidierte Reaktor-

Brenndemente-Union (RBU) und das ebenfdls liquidiertte

Putonumwerk ALKEM ds getrennte Betriebgtelle fir die Uran

Mischoxydverarbeitung  (MOX). Jedoch das »Semens

Brenndementewerk Hanau« blieb in der Schuldinie seiner Gegner.

Die Semens AG riskiete ohne Not enen erheblichen Image-

Schaden.

Anderersaits kann ene reditétsdicht entwickelte

Unternehmengdentitét dazu flhren, dald die Image-Arbeit ebenso

reditdsdicht gestdtet wird. Absrakte Festlegungen der

Unternehmengdentitét  bleben  ohne  Wirkung auf  das

Unternehmendgmage - und das i fur en Unternehmen

existenzbedrohend. Abstrakte Festlegungen der

Unternehmens dentitét kommen melst zustande,

- wenn ewa Vorgténde irgendein idedles Bild (meigtens ihr eigenes)
vom Unternehmen zur Bestimmung seiner | dentitét verwenden,
wenn Unternehmensberater ohne zureichende, den Forderungen
der Statistik gehorchende soziographische Untersuchungen dem
Unternehmen eine [dentitét verordnen.



2. Der Unterschied zwischen
Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur
Philosophie bedeutet »Liebe zur Weishet«. Weise ist ein Mensch,
der Uber ein entwicketes und verinnerlichtes Lebenswissen Uber die
Grundfragen menschlicher Exigenz verfigt und dieses Wissen im
Urtellen und Handeln fir sch und andere praktisch macht. Weisheit
zeigt Sch in schwierigen menschlichen und zwischenmenschlichen
Stuationen. Ein weissr Mensch ig¢  dets  tolerant  und
vertrauenswirdig. Er kann zuhdren und medert schwierige
Lebensstuationen. Dazu gehdren Kenntnisse Uber Aufgaben und
Zide der dgenen Exigenz in ihrem soziden und geschichtlichen
Wandd.™* Der weise Mensch verfiigt aso tiber eine Orientierung im
Werten, Handeln und Entscheiden und folgt seinem optimd
genordeten Kompald. Hektik und Dogmatik korrelieren signifikant
negativ. mit Wesheit. Dem Sokrates wa Philosophie ene
notwendige Lebensorientierung. Weisheit kegrindet Sinn: Sinn des
Lebens, Sinn des Arbeitens, Sinn des Suchens. Nur was Sinn hat,
kann verstanden werden. Das Sinnlose it unvergtandlich und das
Unvergandliche hat keinen Sinn. So macht denn Weisheit Leben,
Arbeiten, Suchen vergandlich. »Im Mihen um Washeit mul3 ich
leben und deshalb priifen und widerlegen.«*? Nach Cicero ist der
Mensch weise, der die Féhrnisse des Lebens meistert.”® In der
Folgezeit verkam denn Philosophie. Se wurde zu einem »Streben

1vgl. dazu A. Maercker und U. Staudinger: Weisheit aus
psychologischer Sicht - ein Expertenwissen in grundlegenden

L ebensfragen, in: Spektrum der Wissenschaft, Januar 1991, S. 23-
26.

12 Platon: Apologie 286e5.

3 Marcus Tullius Cicero: Tusc. disp. 11, 12.



nach Wissen«, einem »Streben nach Wahrheit«, endlich gar zu ener
wissenschaftlichen Disziplin.

Offenschtlich ist dso Philosophie ebensowenig in die Bdiebigkelt des
Philosophierenden gestellt wie Weisheit. Anderersaits bleibt aber
Philosophie auch niemds theoretisch, sondern sie wird praktisch.
Sch in Normen (mest vom Typ »Regeln«) praktisch machende
Philosophie fuhrt zur Ausbildung von Kultur. Dabe it durchaus zu
bedenken, dal3 Philosophie mit Kultur in didektischer Einheit steht.
Eines kann ohne das andere nicht sein. Die Verénderungen des einen
verdndern das andere Element der Einheit. Kultur ist die praktische
AulRenseite der Philosophie. Bleiben beide sch sdbst Uberlassen,
kommt es zu autodynamischen Wechselwirkungen. Wenn man aber
gezidt in den Prozel? der Entwicklung von Philosophie und Kultur
engrefen will, wie es zumes be dea Entwicklung von
Unternehmensphilosophien und -kulturen vorausgesetzt wird, wird
man, wie wir sshen werden, mit den Ideden der Philosophie
beginnen, um de - Stuationsgerecht - in die Werte der Kultur zu
Ubersetzen.

Wenn wir von Unternehmensphilosophie sprechen, verwenden wir
den Begriff »Philosophie« in sanem urspringlichen Sinn. Das Wort
bezeichnet eine Orientierung des Unternehmens, die es ihm elaubt,
die dlt&glichen Probleme und Aufgaben ohne sonderlichen Aufwand
zu bewdtigen. Unternehmensphilosophie soll dem Handeln der im
Unternehmen Té&igen Sinn geben und es versténdlich machen. Aus
der Besnnung, der Sinnbegabung, erwéchst dem Unternehmen
etwas, das R. Antonoff Jrachlich zwar nicht sehr glatt, dennoch
aber brauchbar (in ener Andogiebildung zu »Synergie«) »Sinnergiex



nennt.** Gemeint it, dal3 aus dem Sinnwissen, der Sinnorientierung,

dem im Unternehmen Tétigen »Energie« zuwachst:

- Es geht um den Sinn des Unternehmens. Er is Uber eine Andyse
der Funktionen des Unternehmens in den Bereichen der Inneren
und AuReren Umwelt zu erheben. Was ist seine Bedeutung fur
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Wettbewerber, Kultur,
Gemeinde?

Es geht um den Sinn des erzeugten Produkts. Er ist Uber eine
moralisch verantwortete Gliterabwégung zu erheben. Was ist der
Produktnutzen fir Kunden, fir die Allgemeinheit, was bedeutet
sine Produktion und Konsumtion fir die Umwdt, welche
Gefahren sind mit Produktion und Konsumtion verbunden?

Es geht um den Sinn der Arbeit. Er it Uber eine soziographische
Anayse zu erheben. Arbet hat zwar auch enen aulleren Sinn
(etwa Gdd zu verdienen, die Familie zu endren, enen
angemessenen L ebensstandard zu redisieren), doch ist dieser Sinn
mes nicht zureichend, um ene Idetifikaion enes im
Unternehmen Tétigen mit dem Unternehmen und  sginen
Produkten herzustellen. Dazu bedarf es eines »inneren Snnes«. In
Frage kommt ewa Arbet ds en Aspekt der
Sdbstverwirklichung, ads en Agpekt der  Verantwortung
gegeniiber Menschen, as ein Aspekt der Nutzengtiftung.

Die Frage nach dem »Sinn enes Unternehmens« wird uns im Kapite
Uber Unternehmengphilosophie noch  grindlicher  beschéftigen
Be dldem daf niemds vergessen werden, dal3 sch Philosophie
nemas an beiebigen Ideden orientiet oder beliebige Idede

1“4 A.a0. 184.



verbindet. Wenn e nicht im Praxisbezug Weishet mehrt, dtiftet ge
eher Schaden a's Nutzen.

Von der Unternehmensphilosophie ist deutlich zu unterscheiden as
zweter Agpekt, der  Unternehmensdentitdt  begrindet, die
Unternehmenskultur. Der  moderne  Kulturbegriff  findet  dch
vermutlich eresmdig bel Johann Gottfried von Herder. Er verstand
Kultur ds ene lebendige (beginnende, sich entfaltende und endende)
Geddt eines Sozidgebildes. Damit befrete er den Kulturbegriff von
einem linearen Fortschrittsdenken. Zugleich aber individudiserte er
die Kutur: Seig immer ene Eigenschaft eines Sozidgebildes. Es gibt
keine Menschheitskultur, Kultur kennt keine absoluten, ewigen
Normen oder Regeln, sondern Kultur findet immer nur in einem
bedimmten Sozidgebilde det. Se i nicht Uberzatlich, nicht
ged|schaftanvariant. Jedes Sozidgebilde entwickdt saine eigene
Kultur.
Kultur igt abgeeatet vom laenischen »colere« (= pflegen). Was
innerhab eines Sozidgebildes in besonderer Weise gepflegt wird, das
definiert seine Kultur. Was aber kann in besonderer Weise gepflegt
werden?
Ein Sozidgebilde kann den in ihm |ebenden Menschen Vorgaben
schaffen (etwa durch die Definition dessen, was gut, werthaft,
verninftig is), das ene oder andere personde Vermdgen
besonders zu kultivieren. Hier kommen in Frage etwa »L e stung«
(wenn das Sozidgebilde ene »Lestungsgesdischaft« ig),
»Erlebnisfahigkeit« (wenn das  Sozidgebilde  ene
»Erlebnigged|schaft«  id). Die mesen Unternehmen snd
»Legungsgesdischaftern.  Gelingende  Freundschaften  sind
»Erlebnisgesd|schaften«.  Ein - Sozialgebilde kann aber auch
Vorgeben <chaffen, etwa rdigiose, musische,  dgttliche,



intellektuelle Begabungen in besonderer Weise zu entfdten. Hier
wére an Kirchen, Konservatorien oder Schulen zu denken.

Ein Soziadgebilde kann Strukturen aushilden, die in besonderer
Weise die  Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen,
Werteingd lungen der Menschen, die in ihm leben, kultivieren.

Ein Soziagebilde kann Strukturen aushilden, die in besonderer
Weise die palitischen, ©6konomischen, soziden, kulturdlen
Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen, Werteingellungen der
M enschen und benachbarter Sozidgebilde kultivieren.

Ein Sozidgebilde kann Strukturen ausbilden, die ihm hefen, in
besonderer Weise saine Aktivitdten ins Aulfen vergéandliich zu
mechen.

Auch jetzt wird wieder deutlich, dal3 zwar Unternehmensphilosophie
und Unternehmenskultur in einer noch abzuklarenden Weise
zusammenhdngen, keneswegs aber miteinander identisch sind.
Offengchtlich mul3 erst die Snnfrage abgeklart sain, ehe die Frage,
was denn auf welche Welse kultiviert werden miisse, beantwortet
werden kann.

Kapitel 1:
Zwischen IST und SOLL
In diesem Kapitel sollen zwel Aspekte behandelt werden, die zwar

nehezu sdbsvergdndlich snd, jedoch mitunter groblichst
vernachlassgt werden:

1. Esig sorglichst zu unterscheiden awischen dem IST-Zustand eines
Unternehmens und seinem SOLL-Zugtand, vor dlem wenn der
SOL L -Zustand durch eine bewulde Zielvorgabe bestimmt wird.



2. Die Unternehmensdentitét hat einen Bewul¥seins- und enen
Seinsaspekt. Ein bewuld angezidtes SOLL mul3 beide in ihrem
Zusammenhang berticks chtigen.

1. Zwischen einem vorgegebenen IST und einem
geplanten SOLL

Unser Thema it unter dem Namen »QOrganisationsentwicklung« in
die Lehrblicher der Betriebswirtschaftdehre eingegangen. Als Vater
der Theorie der Organisationsentwicklung gilt dlgemein R
Beckhard. Er schreibt: »Eine immer grof3er werdende Zahl von
Unternehmendeitern hat begriffen, dal3 eine isolierte Teilarbet nicht
genligt, mit der man an der einen Stelle organisatorische Probleme
flickt, an der anderen notwendige Verfahren ausmacht oder
Diendganweisungen andert. Heute i ene langfristige und
abgestimmte Strategie ndtig, um en sozides Betribsklima,
Arbeitsmethoden und -verfahren, eine Weise der Wechsawirkung
sowie Kommunikations- und Informationssysteme zu schaffen, die
helfen, die Grundelemente des Unternehmens den vorausschaubaren
und nicht vorausschaubaren Anforderungen der kommenden Jahre
anzupassen. Die Organisationsentwicklung hat die Aufgabe, das
Zusammengpid zwischen diesen Elementen zustande zu bringen und
zu regdn.«®

> R. Beckhard: Organization Development, Menlo Park 1969. In
den letizten Jaren nahm infolge der  Mihen, die
Unternehmengdentitét nicht dem Schicksa zu Uberlassen, sondern
ge von enigen Zielvorgaben her zu definieren und die Ziderreichung
einer geplanten Strategie zu untergdlen, die Literatur zum Thema zu.
Einige wichtige Titdl seien hier aufgefihrt:

W. Bennis The Nature of Organization Devel opment, Reading 19609.
P. Lawrence/J. Lorch: Developing Organization, Reading 1969.



Nun ig¢ die Entwicklung ener gezidt veranderten
Unternehmensdentitét  (mit  den wesentlichen  Antellen  der
Unternehmengphilosophie und  Unternehmenskultur) ein wichtiger
Sonderfdl der Unternehmensentwicklung. Aus diessm Grunde
madchte ich, ehe ich fortfahre, Ihnen enige meiner Vorgelungen zum
Thema auszufiihren, ein Schema vorstdlen, das Diether Gebert zum
Thema »Organisationsentwicklung« ausarbeitete. Es scheint mir die

G. Lippitt: Organization Renewd, New Y ork 1969.

C. Argyris. Management and Organizationa Development, New
York 1971.

W. French/C. Bdl: Organization Development, Englewood Cliffs
1973.

D. Gebert: Organisationsentwicklung, Stuttgart 1974.

F. Glad/L. de laHoussaye: Organisationsentwicklung, Stuttgart
1975.

B. Severs. Organisationsentwicklung as Problem, Stuttgart 1977.
D. Gebert: Beitrag des Managements zur Organisationsentwicklung,
in: M. W. WilkesG. W. Wilkes. Handbuch Unternehmensfiihrung,
Gernsbach 1979,737-747.

K. Trebesch (Hrsg.): Organisationsentwicklung in Europa (2. Bd.),
1980.

K. Bartdlke: Organisationsentwicklung, in: Handworterbuch der
Organisation, 1980,1468-1481.

G. Commelli: Training ds Beitrag zur Organisationsentwicklung,
1985.

W. L. French/C. H. Bdl: Soziawissenschaftliche Strategien zur
Organisationsentwicklung, 1982.



wichtigden Bezlige und Rickkopplungen im Horizont einer
Unternehmensentwicklung vorzustellen.*

Wir werden die in der Tafd vorgestdlten Themen vor dlem im
Kontext des Kapitels Gber Fuhrungsrichtlinien ausfihrlich behandeln,
da die zu ebringenden Lestungen Fihrungdeisungen snd. Es
kommt also darauf an, die Fihrungsrichtlinien so zu bestimmen, dal3
diese Leistungen erbracht werden kénnen. Hier wird deutlich, dal3
FUhrungsriichtlinien  nicht nur  Ausdruck der Werte ener
Unternehmenskultur sind, sondern zugleich auch Voraussetzungen,
se zu begrinden.

18 D, Gebert: Beitrag des Managements zur

Organisationsentwicklung, in: Handbuch Unternehmensfiinrung, S
744,



6. Verdndertes Handeln
und Erfahrungsbildung

N

5. Erarbeitung von
Wissen

4. Wille, den Status quo
zu andern

I

2. Veranderungs- >1 3. Konfliktbereit-
bereitschaft schaft

1. Anwachsen der
Probleme

Doch kehren wir voras zurick zum Thema ene
Unternehmersidentitét zwischen IST und SOLL. Um ene Sengbilité
fir das Thema »ldentitét« zu erzeugen, bat ich S, einige Ubungen
auf dch zu nehmen, die es Ihnen erlechtern sollen, »personde
| dentitét« zu verstehen.



Wenn Se die im Anhang vorgestditen vier Ubungsreihen, sich
zureichend redlich um Sdbsterkenntnis miihend, absolviert haben,
wird lThnen der Unterschied zwischen Sein und Sollen, zwischen IST
und SOL L, deutlich geworden sain. Dieser fundamentale Unterschied
ig nicht nur erheblich ba der Andyse personader Begabungen,
Eigenschaften und Fertigkeiten, sondern auch fur die Moglichkeiten
der Entwicklung eines Unternehmens.

Am Anfang dler Konzepte zur Unternehmensentwicklung muli eine
saubere |ST-Andyse sehen (Punkt 1 und 2). Zum zweiten Snd die
Entwicklungsmdglichkeiten des Unternehmens auszumachen: seine
Chancen, vom IST zum SOLL zu gelangen. Damit eng verbunden ist
die Entwicklung rediserbarer und vom Aufwand her vertretbarer
Strategien, das SOLL zu erreichen (Punkt 3 bis 5). Ferner it im
Verlauf der Entwicklung permanent zu prifen, ob se sich nicht vom
SOLL entfernt. Dann sind entweder die Strategien zu andern oder
das SOLL (Punkt 6 und 7). Das Gemeinte |&% sch etwa an
folgender Skizze verdeutlichen:

IST——> Strategie ——— > SOLL

L——> Nicht-SOLL 1 kann zum SOLL
gemacht werden
kann nicht zum
SOLL gemacht
werden

neues SOLL —— «— neue Strategie —:l

Dabe snd in ener Entgorechung zu ener geplanten srukturdl
fixierten Verhdtensénderung einer Person folgende Schritte zu gehen:

1. Es mul3 das unternehmensspezifische Sain fir dle »soziden
Schichterk« im Unternehmen getrennt ausgemacht werden. Dieses



San ig bestimmt durch die Mugter des Miteinander- Umgehens.
Hierher gehdren etwa

Was ig der tatséchlich praktizierte Fihrungsstil (nicht der idede
eventudler »FUhrunggichtlinien«)? Er it zu erheben nach
Mittelwert und Varianz.

Art und Zahl der soziden Einbindungen der Mitarbeter. Zu
wievid anderen im Unternehmen Tétigen unterhdt durchschnittlich
ein Mitarbeiter personde - nicht funktionde Beziehungen? Wie
grol3igt die Varianz dieser Durchschnittsfeststelung?

Wie sind im Normalfal die »Informationswege« organisert? Das
gilt fir die verschiedenen hierarchischen Stufen.

Wieig die hierarchische Struktur aufgebaut? st ein Matrixsystem
engefihrt? Gibt es im Unternehmen sdbstverantwortliche
Gruppen? Gibt es operdive Unternehmensainheiten? Gibt es
drategsche Geschéftsainheten? Wie grol3 i die Autonomie
dieser Einheten?

Wie gehen die Vorgesstzten mit den Primatugenden
(Zivilcourage, kresativer Ungehorsam, Konfliktféhigkeit) ihrer
Mitarbeiter um (Mittelwert und Varianz)? Werden angepaide
(pflegdeichte) Mitarbeiter bevorzugt?

Welche Kommunikationsmuster (K oordination oder
Subordination) werden bevorzugt (Mittelwert und Varianz)?

Wie verhaten sich die oberen Flhrungskréfte? Zeigen Se a
Verhdten (langes Reden, schlechtes Zuhdren, Verkiinden von
Dogmen [Mittelwert und Varianz])?

Wie bestimmen die Mitarbeter ihr Verhd8tnis zum unmittelbaren
Vorgesetzten (Mittdlwert und Varianz)? Fr die gewerblichen
Mitarbeiter korreliert ein gutes Verhdtnis zum unmittelbaren
Vorgesetzten mit dem Merkmal »gutes Betriebsklimax. Das
Merkma »gutes Verhdtnis zum unmittelbaren V orgesetzten



korreliert sgnifikant vor dlem mit den Merkmden: »Er hat Zeit fir
mich!« und »Ich kann ihm vertrauen! «

Wie grol3 ist das Mal3 der Toleranz mit Fehlern der Mitarbeiter
(Mittelwert und Varianz)? (Es gilt hier, die »Fiedler-Werte«'’ der
Vorgesetzten auf der LPC-Skda zu bestimmen.)

Wie werden »Informationen«®® weitergegeben? Kommt es zu
I nformati onsbl ockaden oder Fehlinformationen?

Wie gseht es mit der Konferenzdisziplin? In welchem Umfang
besimmen  Sdbddarsdlung, mangelnde  Vorbereitung,
Ausfechten von a-Kampfen, Rechthaberei, offene oder latente
Antipathien die Konferenzbetrége?

Wird bevorzugt Uber Deegation (Zuteillung von mittelbarer
Entscheidungskompetenz durch Vorgesetzte) gefiihrt oder Uber
klare Aufgebenbeschrebung (Zutellung von  umittelbarer
Entscheidungskompetenz  durch  etwa  anfangs  jéhrlich  neu
festzulegende Rahmen oder Feldvorgaben)?

7 vg. F. E. Fede: The Psychologica Distance Dimension in
Interpersonal  Relations, in: J. Pers. 22 (1953),142-150; Das
Kontingenzmoddl, in: M. Kunzcg (Hrsg.): Fihrungstheorie und
Ergebnis, Dissddorf 1972. Wir werden audfuhrlicher auf das
Feder-Moddl im Zusammenhang mit Flhrungsichtlinien  zu
gprechen kommen (vgl. Seite 183).

Es werden niemas Informationen weitergegeben, sondem nur
informationsauddsende  akugtische, optische, elektrische,
elektronische Sgnde. Informationen bestehen nur im Groldhirn einer
Person. So ist zu beachten, dal3 ein und dieselbe Signamenge bel
verschiedenen Rezipienten sghr verschiedene  Informationen
verursachen konnen.



2. ES mud das unternehmensspezifiscche Bewuldsain fur dle
»0zZialen Schichtere im  Unternehmen  getrennt  ausgemacht
werden. Dieses Bewuldsain legt fest:

Weche Rolle spidt die Tradition im Unternehmen?

Was gilt unbesehen ds verniinftig, was ds unverniinftig?

Was gilt ungepriift ds erfolgreich, was ds ausschtdos?

Wedche Role iden mordische Ubelegungen im
Entscheidungsfdd?

Weche Rolle gieen Erwartungen, Bedurfnisse,
Werteingellungen und Interessen der im Unternehmen Tétigen bel
Entscheidungsfindungen?

Welche Role  spiden Erwartungen, Bedlrfnisse,
Wertengdlungen und Interessen der Menschen, die in
wirtschaftlichen  Kontakten zum  Unternehmen  dehen  (wie
Kunden, Lieferanten, Angehdrige der  Beschéftigten,
Wettbewerber), fir die unternehmerische Entscheidungsfindung?
Wieig die Eingdlung der Flhrungskréfte zu den Massenmedien?
Wie stehen die Flhrungskréfte zu »kritischen Verbanden« (etwa
denen des Umweltschutzes)?

3. Esmiissen Negationen aus der Sicht dler »sozidlen Schichten«im
Unternehmen getrennt  ausgemacht werden. Es i dso
festzugtdlen, ob und welche Merkmae korrekturbedirftig sind.
Um den Gegengtand und die Dringlichkeit sowie die Methode des
korrigierenden Ansaizes auszumachen, kann en erser Entwurf
ener  angedrebten  Unternehmensidentitét  (Probe-SOLL,
Protoidentité) hilfreich sain.

4. Es missen unter Beteiligung dler »soziden Schichten« Strategien
erarbeitet werden. wie man die winschenswerten Korrekturen
durchfuhrt.

5. Es mul3 gepruft werden, ob es moglich i, die Persondpolitik des
Unternehmens  bem  Aufdieg vorhandener oder neu



enzugdlender Fuhrungskréfte auf die Entwicklung und Entfatung
der Unternehmensdentitét auszurichten (SOLL-Konzept).

6. Wéhrend der DurchfUhrung der Strategien muld stets gepriift
werden, ob se tatsachlich geeignet sind, das SOLL-Konzept zu
erreichen.

7. Ferner i dauernd die Vednderung  gegeniber  dem
urspringlichen IST zu testen. Nicht sdten gelt sich heraus, dal3
das SOLL-Konzept gedndert werden mul3. Es daf niemds
vergessen werden, dal? die strategische Negation von Negationen
niemds zu einer im vorhinein definierbaren Pogtion fuhrt. Die
Negation kennt prinzipidl verschiedene Postionen ds Ausgange.
Die Ausahme, Uber die Negation von Negationen (der
kapitdigischen Wirtschaftsform) konnte eine bestimmte Postion
(der Sozidismus) erreicht werden, war der entscheidende Irrtum
des Karl Marx. Man sollte ihm darin nicht unbedingt folgen
wollen.

Die Tasache, da} Strategien (der Negation von Negationen)
prinzipiel keine endeutigegn SOLL-Vorgaben (ds Pogtionen)
zugeordnet werden konnen, griindet in der Tatsache, dal? nahezu ale
Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen werden miissen. Diese
Unscherheit hat vor dlem zwe Quelen:

1. Die Interessen, Erwartungen, Werteinstellungen, Bedurfnisse der
Inneren wie der AuReren Umwelt des Unternehmens konnen sich in
der Zat, die zwischen IST und SOLL liegt, veréndern und eine
entsorechende Modifizierung sowohl der Strategien as auch der
SOL L-Vorgabe einfordern. Was heute as brauchbar und niitzlich
erscheint, kann Ubermorgen obsolet sain.

2. Ein Unternehmen ig en autopoietisches (d. h. sch sdbst
schaffendes) Gebilde. Es entwickdt dso unabhéngig vom Willen und



der Absicht der in ihm lebenden Menschen eine Eigendynamik. Das

ha es mit den meisgen »Sysdemen« (sden sSe biologischer,

makrookonomischer, politischer, kirchlicher, gewerkschaftlicher Art)

geman.

Von Sdbserschaffung (Autopoiess) eines Sozidgebildes sprechen

wir, wenn folgende Merkmale gegeben sind:
Weder die Elemente (Interaktionen zwischen den im Sozidgebilde
Tétigen) noch die Strukturen (die Regeln, die den Interaktionen
zugrunde liegen, aber auch die Werteingelungen), noch die
Gesamtheit des Sozialgebildes snd vorgegeben, sondern werden
vom Soziagebilde selbst geschaffen.
Ihre Einhet finden Se nicht vor, noch tibernehmen Se Se aus der
Umwelt.
Die Elemente tauchen auf und verschwinden wieder. Wenn das
Gebilde nicht untergehen soll, missen die Interaktionen
mitdnander verknipft sein. Diese Kettung ist nicht enfach
beliebig-linear, sondern  es geschehen  Sdektionen  und
Spezifiketionen, die geschert werden missen. Dazu werden
Strukturen ausgebaut, die deutlich trager Snd ds linear zetlich
aufeinanderfolgende Interaktionen. Es gibt aso einen deutlichen
Unterschied zwischen den Normen der interagierenden Menschen
und den Normen, die durch das »System strukturell vorgegeben
snd, auch wenn Menschen sch diee ihnen an sch fremden
Normen zu eigen machen konnen. Diesen Prozeld nennt man
Interndiserung. Doch verschwinden die Elemente nicht in ihren
Wirkungen.
Das Gebilde muf3 in der Lage sein, Sch gegen seine Umweten
abzugrenzen. Es ehdt dso seine ldentitdée weniger aus
vorgegebenen Ziden, sondern  aufgrund von  Differenzen
gegentiber der Umwslt.



Dieser Sachverhdt schlield jedoch nicht aus, dal3 mit einiger Streuung
und Unschérfe Prognosen™ formuliert werden konnen. Der Versuch,
eine Prognose zu erzeugen, kann immer dann snnvoll sain, wenn es
maglich i, in der Vergangenheitsentwicklung Regdméigkeiten
auszumachen, und zureichend sScherzugstdlen i, dald diese auf
kausalen oder funktionalen Abhédngigkeiten beruhen. Hier seien zwel
Vefdiren vorgesdlt, deren Vewendung dch in der Praxis ds
brauchbar erwies, wennschon se kaum wissenschaftstheoretischen
Anspriichen genligen:®°

1. Das Dephi-Verfahren: Es beriicksichtigt unstete Anderungen. In
einer mehrstufigen Expertenbefragung und Expertendiskussion fuhrt
es verschiedene und verschiedenartige Einschétzungen zusammen,
ohne dal3 irgendein sozialer Konsensdruck entstehen wirde. Die
Vortelle der Gruppendiskussion (Kregtivitdt und Korrektur) werden
entwickdlt, ohne dad3 die Nachteile (Konsensdruck) erheblich

9 Es handdt sich hierbei nicht um Progriosen, wie Se aus den
Theorien (Theorienprognosen) oder Hypothesen
(Hypothesenprognosen) der Naturwissenschaften erstellt werden
konnen. Die hier gemeinten Prognosen sind Extrapolationen.

20 Vg. dazu Diether Craemer: Einfache, praxisnahe
Prognosetechniken, in:

M. W. Wilkes/G. W. Wilkes (Hrsg.): Handbuch
Unternehmengflihrung, Gernsbach 1979, 169-188.
Informationssysteme, Berlin 1974.

2 \g. dazu Dieher Craemer: Einfache, praxisnahe
Prognosetechniken, in: M. W. WilkedG. W. Wilkes (Hrsg.):
Handbuch Unternehmensfihrung, Gernsbach 1979, 169-188.
Informeationssysteme, Berlin 1974.



wirden. Dephi-Umfragen haben wenigstens drel typische Merkmde
gemensam:
- In der ergen Runde and die individudlen Vorsdlungen breit
gestrevt.
Uber integrative Muster und solche der Riickkoppelung mindert
sch die Streuung. Diese Stufe wird so lange nicht verlassen, bis
eine Vertdlerkurve entwickdt werden kann (in der Praxis meist
zwel bisvier Stzungen).
Es efolgt ene Medianbildung Uber die verblelbenden Andchten.
Dea Median ist jener Wert, unter welchem die Hafte der
Schatzungen liegt.
Der problematischste Schritt it die Auswahl der Experten. Im
|dealfd| sollten zwischen zehn und zwanzig auf ihrem Spezidgebiet
anerkannte  Expeten zur  Vefigung sehen. In der
Unternehmenspraxis wird man 9ch mag mit weniger begnligen
muUssen.
2. Die Zeitrethenprognose: Se ist nur anzuwenden, wenn Uber einen
langeren Zeitraum beobachtete stetige Anderungen vorliegen. Man
zeichnet die d9ch gsetig veranderten Werte auf und kongtruiert eine
Kurve, der eine mathematische Funktion zuertellt werden kann. Se
wird edgdlt mittds glatender Durchschnitte oder  mittels
exponentiellen Glétens. Oft empfiehlt es sch, zuvor die Funktion um
zyklische Schwankungen zu bereinigen. In der Praxis verwendet man,
um dem unter Umsténden erheblichen mathematischen Aufwand zu
entgehen, en gedgnetes Statistikprogramm (etwas STASY'S des
GMD-Datenbanksystems FIDAS). Bea mitte- und langfrigigen
Prognosen kann die Methode der kleingen Quadrate zur
Fortrechnung eines vorhandenen Trends recht glingtig sein.

Um diesen Dreischritt »Zeit des IST ® Zeit der Strategie ® Zait
des SOLL« gnnvall zu gehen, kann es hilfreich sain, sch solcher



prognostischer Methoden zu bedienen. Unverzichtbar aber sind
enige Grundkenntnisse Uber die Ablaufe in Sozidgebilden. Einiges
Wichtige dazu sa nun vorgestellt.

2. Sein und Bewuftsein als Elemente der
Unternehmensidentitat

Unternehmen bilden eine Tellmenge von Sozidgebilden, die unser
Erkenntnisvermdgen ds sozide Syseme vom Typ Inditution
kongruiert. Die Elemente solcher Soziagebilde sind, wie gesagt,
Interaktionen. Diesen Interaktionen (dem soziden Sein enes
Sozidgebildes) entsprechen  bestimmte  Grundiiberzeugungen,
Werteingelungen (dem soziden Bewuldsein eines Sozidgebildes).
Sain und Bewul3tsain bilden eine didektische Einheit. Wir gehen trotz
der diaektischen Bipolaritét von Sein und Bewul¥sein davon aus,
dal? eine gezidte Verdnderung des Bewulseins nur moglich ist, wenn
ihr (logisch, wenn auch nicht unbedingt zetlich) ene gezidte
Veanderung des Seins (as eine der Weisen, miteinander
umzugehen) vorausgeht. Das Gemente mag folgende Skizze
erlautern:

|—<— Strategische Vorgaben

& S
>

i > |
SEIN < BEWUSSTSEIN

Ahnlich wie jeder Mensch as Person Uber eine Identitét (Personal
Identity) veflugt, die ihn von jedem anderen Menschen
unterscheidet, so auch ein Unternehmen (Corporate Identity). Diese
Identitdten snd im dlgemeinen unbewuld, konnen aber aus den
tatsachlichen  Interaktionsmustem ener Person  oder  enes



Unternehmens einersaits und den tatsachlichen Grundiberzeugungen
und Werteingtellungen anderersaits deutlich werden. Diese mes nicht
reflektierten Inhdte von Sein und Bewul¥sein bilden die IST-
Identitét. Nun verfigen Personen Uber en (ebenfals mes
unbewul}es) Selbst-1ded, von dem her se sch, wenn und solange
»Selbsterkenntnis« flr se noch ein abstrakter (also nicht Interesse
leitender) Begriff ist, definieren. Solche abstrakten Ideale sind nicht
sonderlich hilfreich, da se schon den ersten Schritten auf dem Weg
zur Selbsterkenntnis nicht nur hinderlich snd, sondern se oft gar
unméglich machen.

Ahnliches gilt auch fir Unternehmen. Ihre tatsichliche reditétsdichte
IST-Identitét wird Uberlagert von enem abstrakten Selbst-1ded.
Dieses kann unbewul® sein oder (etwa aufgrund von schriftlich
fixierten Unternehmensphilosophien und/oder Unternehmenskulturen)
bevu¥. In beden Fdlen wird ene Sdbgerkenninis des
Unternehmens Uber seine tatséchliche Identitét sehr erschwert. Jede
redlitétsdichte |ST-Orientierung wird adso zunéchs einmd solche
|deal-Uberlagerungen der Redlitdt entfernen miissen. Das Materid
wird erst erkennbar, wenn dler Stuck abgeschlagen wurde.

Jede gtrategische Anderung der Unternehmensidentitét setzt also eine
maoglichst exakte Anayse der vorhandenen Unternehmensdentitét
voraus. Wir haben oben schon mehrfach darauf verwiesen, dal3
Mittelwerte und Varianzen auszumachen sind. Ferner ist festzustdllen,
ob und welche Merkmale korrdieren. Die Anderung eines Merkmals
in ener Korreationsbeziehung 1ad auch das andere nicht unbertihrt.
De Weg vom IST zum SOLL kann nur efolgreich gegangen
werden, nachdem eine solche 1ST-Analyse abgeschlossen wurde.
Nicht jedes SOLL i mit dem reden IST vertréglich. Um die
Schwierigkeiten, die mit der Beantwortung dieser Fragen verbunden
and, zu erkennen, durfte der Versuch hilfreich san, die eigene



Pogtion zu orten. Ich bitte den Leser dso etwa folgende Fragen
mogllchst reditétsdicht zu beantworten:

Wie geheich in der Regd mit menen Kollegen um?

Wie geheich in der Regd mit menen Vorgesetzten um?

Wie geheich in der Regd mit meinen Mitarbeitern um?

Was and die Werte, die meinem Verhdten zugrunde liegen?

Fur die Beantwortung der drel ersten Fragen ist etwa an folgende
Muster zu denken:

kooperativ kumpdhaft  diganziert
hilfsberat Uberheblich  besserwisserisch
kameradschaftlich  mildrauisch  vertrauend
arrogant

Die letzte Frage |&% an folgende »Wertex denken:

Ehrgaz Gerechtigkat ~ Wurde
personde Entfatung Ergebnisoptimierung

Die Reditégichte [&% dch nicht sdten in erser Anndherung
ausmachen, wenn Sie einen der betroffenen Mitmenschen diese
Fragen Uber dch beantworten lassen. Das Mald  der
Ubereingtimmung kann nicht nur gute Realitétsdichte vermuten lassen,
sondern  auch hdfen, wenn mehrere Kollegen entsprechend
vefaren, ene fir die datigsische Untersuchung niitzliche Null-
Hypothese® zu erzeugen.

2 »Null-Hypothese« bezeichnet in der Sprache der Statistik jene
Annahme, nach der die ener Stchprobe zugrunde liegende



Kapitel 2:
Formale und materiale Normen

Festlegungen von Unternehmensphilasophien, Unternehmenskulturen,
Unternehmensverfassungen, Flhrungsrichtlinien enthaten, wenigstens
in Antellen und mittelbar, irgendwelche Regeln, Anweisungen und
Bestimmungen. Ihren normativen Antell wollen wir in diesem Kapitel
bedenken. Normen sind entweder:

formae oder materide Normen,

Handlungs- oder Zielnormen.

Handlungsnormen sind Aufforderungen, in bestimmten Stuationen

eine bestimmte Handlung H zu tun oder zu unterlassen.

- Se konnen die Form von Gesetzen, Geboten, Verboten,
Anweisungen, Ratschldgen, Empfehlungen, Erlaubnissen haben.
Sie konnen frel gesetzt (etwa as Vertragsnormen oder aufgrund
eines Versprechens) oder sozid verbindlich vorgefunden werden.
Sie kénnen im Ubertretungsfall Rechtfertigung einfordern (etwa
as moraische Normen) oder nicht (etwa a's Ratschlag gegebene
Normen).

Handlungsnormen werden formuliert mit Worten wie: »Du mult H
tun oder unterlassenl« - »Du darfst H tun oder unterlassen!« »Du
dafs H nicht tun oder unterlassenl« - »Du solls H tun oder
unterlassen!« - »Du sollst H nicht tun oder unterlassen!« - »Du sollst
H tun oder unterlassen!«

Zu jeder dieser Normenklassen gibt es erhebliche Literatur. Vor
dlem die grachandytisch orientierten Handlungswissenschaften

Vetdlungdunktion ene spezidle Eigenschaft hat, Uber deren
Vorliegen mit Hilfe der Stichprobe entschieden werden soll.



untersuchten die formaen und materiden Strukturen dieser Normen.
In den Sozidwissenschaften bezeichnet »Norm« eine empirisch
fesgdlbae Regedmdldgkeit enes sozaen Vehdtens Ein
bestimmtes Verhdten liegt innerhalb der Norm, ist dso normd, oder
nicht.

Zidnormen dnd Aufforderungen, auf das Eintreten oder
Weaeiterbestehen einer bestimmten Situation S entweder unter dlen
Umsatdnden (unbedingte Norm) oder unter bestimmten Umstanden
(bedingte Norm) handelnd hinzuwirken. Viele Grundrechtnormen des
Grundgesatzes snd solche bedingten (fir die Pressefreiheit zu
sorgen) oder unbedingten (etwa die Wirde des Menschen zu achten)
Zidnormen.

Normen, saien de schriftlich fixiert (wie Gesetze, Hausordnungen,
Rechtschreibregeln  oder  Andandsnormen) oder nicht  (wie
einvernehmliche Regeln des partnerschaftlichen Umgangs oder des
dtalichen Verhdtens in einer Familie), bilden en wichtiges
Strukturdement dler soziden Systeme.

Fir unser Anliegen ig die Unterscheidung materider und formaer
Normen von erheblicher Bedeutung. Die meisten Normen gdten nur
unter bestimmten Bedingungen. Materide Normen gehen davon aus,
dald die Erkenntnis, ob eine Bedingung eflllt it oder nicht,
unproblematisch sai. Formae Normen dagegen setzten voraus, dal3
die Person, an die sich der Normenanspruch richtet, sdbst
festzugtellen hat, ob die Bedingung flr ein normengerechtes Verhaten
erflllt it oder nicht.

1. Materiale Normen

Beispiele fir materiale Normen sind:
Die Normen des Strafrechts: Die mit Strafe bedrohte Handlung
oder Unterlassung ist moglichst exakt beschrieben, so dal3 der
subjektiven Interpretation kaum noch ein Raum bleibt.



Die Normen dea magen chriglichen Mordtheologien:
Moraversagen findet unter theologischer Berlicksichtigung nur
datt, wenn ein genau beschriebener Sachverhdt vorliegt.

Befehle Befehle geben in der Rege genau vor, was der
Handelnde oder Unterlassende in einer bestimmten Situation zu
tun hat. Die Stuation des Befehlsnotstands it hier sehr wohl zu
beachten, da von niemandem verlangt werden kann, erhebliche
persinliche Strafen fir die Befehlsverweigerung auf sch zu
nehmen.

In diesen Falen wird der Ermessungsspielraum des Téters oder des
Sinders moglichst klein gehalten, weil bel Normibertretung eine
juristische, sozide oder rdigiose Bedrafung efolgt. Daaus
entwickelte sich eine |ebhafte Kasuistik, welche die exakten Grenzen
zwischen erlaubt und unerlaubt einersaits und zwischen den einzelnen
Untaten andererseits zu erkunden suchte.

Aber es gab auch Zedten, in denen etwa Fuhrungsichtlinien das
Verhdten des Fihrenden in Einzelféllen festlegten. Sie betrafen den
Fuhrungsstil (etwa »kooperativ«), die Welsen des Lobens, des
Tadelns, die Organisation des Mitarbeitergesprachs. Auch die
»Unternenmenskultur« wurde gdegentlich in materide Normen
gefdd. Se betimmte etwa den Umgang mit Kunden, mit
Massenmedien, mit Wettbewerbern.

2. Formale Normen

Das Reich der formden Normen it vor dlem die Ethik. Schon im 5.
oder 6. Jahrhundert schrieb ein uns unbekannter Autor unter dem
Namen des ergen christlichen Bischofs und Areopagiten, Dionysos
Areopagites, ene Forme nieder, welche die Ethik des chrigtlichen
Mittdaters bestimmte »Gut ist das fir den Menschen, was seiner



Vernunft entspricht, das Bése das, was ihr widerspricht.«®? Auch
Thomas von Aquin folgte dem Pseudo- Dyonisos.

Er schreibt: »Wir nennen bestimmte Handlungen insofern menschlich
oder sittlich, as sSie von der Vernunft bestimmt sind.«** Was aber in
einer konkreten Situaion verninftig ist, mul3 ein Mensch von Fdl zu
Fall entscheiden. Interessant ist auch, dal3 er vollig unproblematisch
»menschlich« und »gttlich nebeneinandergtdlt, wennschon bel ihm
»menschlich« noch »der menschlichen Natur  entsprechend«

%2 Die beriihmte Formulierung lautete: »Bonum hominis est secundum
rationem esse, maum autem quod est pragter rationem.« De divinis
nominibus IV, 32 (PG 3, 732). J Drantd gellte ene Liste der
Zitationen dieses berlihmten Satzes auf: Saint-Thomas et le Pseudo-
Denis, Paris 1919, 174. Die Schrift des »De divinis nominibus«
wurde im Mittedter in die Nahe der geoffenbarten Schriften gestdlt,
daerst Lorenzo Vala(gest. 1456) die Tauschung erkannte.

% summatheol., 1-11 quaestio 18, art. 5¢c. Um keinen unndtigen
Streit mit den Moratheologen vom Zaun zu brechen, stellt er jedoch
fest, dal3 dles von Gott Gebotene auch verniinftig sai. Spéter wird
man lebhaft diskutieren, ob der Befehl Gottes an Abraham, seinen
Sohn Isaak ihm zum Schlachtopfer darzubringen (Gen. 22, 1-19),
verninftig gewesen sa oder nicht. Der wichtigste Gegner dieser
Position war Johannes Dun Skotus, der - im Gegensatz zu Thomas
von Aquin - annahm, dal3 Gott diese Wdt nicht will, well ihre
Exigenz gut s, sondern dal3 Se gut se, well er eswolle. Nicht das
Sain macht das Gute aus, sondern der Wille Gottes. Also wére
zweifddra das Opfer Abrahams, wenn es vollzogen worden wére,
nach Dun Skotus gut gewesen. Hans Jonas charakterisiert diese
Ansicht zu Recht ds »bestiirzend« (Das Prinzip Verantwortung,
Frankfurt 1979, 98).



bedeutet. Durch lange Jahrhunderte bestimmte die Identité von
verninftig und gttlich die européische Ethik.

Erg die Vernunftskepss der endenden Aufklé&rung machte es ndtig,
sch nach anderen Bezugsgrofien umzusehen, um gttliches Handeln
gegen ungttliches abzugrenzen. Es sa hier erinnert an Karl Marx,
welcher der Meinung war, das Interesse eines Menschen bestimme,
was er fur verninftig hate und was nicht, und an Sigmund Freud,
der die Vernunft in den Dienst des Unbewulten stellte®

Heute steht die Sozidvertréglichkeit im Mittelpunkt der mordischen
Diskusson. Aber auch das »Handde sozidvertréglichl« ist kein
materides Gebot, sondern eine formae Norm, denn welches
Handeln oder Unterlassen in ener  konkreten  Situation
sozidvertréglicher it ds ein anderes, hangt von der Interpretation der
Situation durch den potentidl Handelnden ab sowie von sainer
Fahigkeit, ethische, Okonomische, politische, sozide, psychische
Gliter gegeneinander abzuwégen.

Das hier paradigmatisch fur die Ethik Ausgefiihrte gilt auch fir
andersgeartete Normenvorgaben. So werden wir das Optimum beim
operativen Fuhren von ener doppelten Quditét her bestimmen: Der
Fuhrende fuhrt optima, der be gleichwertigen Problemlésungen
Aufwandsgroliien (gddliche, zatliche, sozide, emotionde) minimiert
und eigene und der Geflihrten sozide und Fachperformanz mehrt.
Wie das in einer konkreten Stuation zu geschehen hat, mul3 der
Fuhrende entscheiden. Patentrezepte gibt es nicht in der Wt
formaler Normen.

2+ Zur Problematik der Vernunft habe ich in »Philasophie fir
Manager« (Dusseldorf 1988, 47-163) einiges ausgefiihrt.



3. Der Vorteil formaler vor materialen Normen

Die Vortale formder vor materiden Normen liegen in dre
Umstdnden begrindet:
Sie konnen leichter Stuationsgerecht angewandt werden.
Sefordern vom Handelnden eine Giiterabwégung ein.
Se entlasen den Handenden nicht von der mordischen,
Okonomischen, politischen und soziden Verantwortung fir sein
Handdn.

a) Dynamische Anpassung

Formde Normen erauben eine dynamische Anpassung an die
Stuation.

Zweifddrae and formae Normen vorzuziehen, wenn es darauf
ankommt, Stuationsgerecht zu handeln. Materiale Normen lassen den
Normenungehorsam  dlenfdls fir den Fal zu, da3 dch die
Normenbefolgung as kontraproduktiv erwelsen sollte. Die Fahigkeit
und Bereitschaft, gegen den Wortlaut der Normen, wohl aber im
Sinne enes verniinftigen Normengebers (@nd doch keineswegs dle
Normengeber verninftig) zu handeln, nannte schon Aristoteles
»Epikie«. Se zu redideren, sai tapfer. Das Problem der Epikie it
de vom Handenden zu erbringende Kongruktion enes
»verninftigen Normengebers«. Da jedoch die Vernunft nichts igt ds
ein Epiphdnomen des Interesses (bzw. des Unbewul¥en), ist en
solches Kongtrukt nicht ganz unproblematisch. Das Konstrukt
»vernunftiger Gesetzgeber« ist wetgehend dem Interesse des
Handelnden ausgdliefert.

Der Strafgesetzgeber spricht in solchen Fallen vom entschuldigenden
oder rechtfertigenden Notstand (§ 34 f. SIGB, § 16 OWIiG). (Vor
dem 111975 sprach man zumeis vom »ibergesetzlichen
Notsand«) Aber e ewatet auch vom Handenden ene
verantwortete Guterabwéagung: Der Handelnde handelt nur dann



nicht rechtswidrig, wenn »bel Abwé&gung der widerstretenden
Interessen, ramentlich der betroffenen Rechtsgiter und des Grades
der ihm drohenden Gefahren, das geschétzte Interesse das
beeintrachtigte wesentlich Uberwiegt«. Das, was der Gesstzgeber
schon fUr den Getungsbereich materider Normen, wenn auch as
Ausnahmesituation, vorgdlt, gilt erst recht fir den Geltungsbereich
formader Normen. In diesem Bereich ist die Giterabwagungspflicht
nicht die Ausnahme, sondern die Regdl.

b) Zwang zur Giiterabwigung

Formade Normen fordeen vom Handenden verantwortete
Glterabwagungen en.

Wennschon der Begriff der »Glterabwagung« heute hauptséchlich
im Rechtsbereich erheblich wird, so hat er doch ene zentrde
Bedeutung in dlen Entschedungsbereichen, in denen es Glter
gleicher Art (wie etwa Rechtsgitter, politische Gitter, 6konomische
Giter, dttliche Giiter) oder verschiedener Art (6konomische Guiter
dehen ewa gegen gtiliche, politiscche gegen  rechtliche)
gegenanander abzuwdgen gilt. In enzdnen Fdlen bietet die
Wissenschaft klare Hilfen an. Steht etwa ein 6konomisches Gut
(etwa  Ertragoptimierung) gegen  en anderes  (etwa
Umsatzausweitung), kann nach den Regeln der Mehrzidentscheidung
oder mit Hilfe der Lagranche-Funktion das 6konomische Optimum
ermittelt werden.

In dler Regd gilt: Konkurrieren zwea Glter miteinander, kann keines
von beiden optima erreicht werden. An beiden snd Abstriche zu
machen. Dennoch soll der »Gesamtertrag« der Entscheidung optimal
sn. Das ig vor dlem dann problematisch, wenn Giter
verschiedener Art miteinander konkurrieren. In diesem Fl ist es
notwendig, fir den jeweligen Bereich das »hdchse Gut« zu



bestimmen. Das ist in manchen Sektoren menschlichen Entscheldens
unprobl ematisch. So kdnnte man sich unschwer darauf einigen,
den Gewinn oder den Erhdt politischer Macht ds hodchstes
politisches Gut,
die Mehrung des digponiblen Kapitas (unter Ceteris-paribus-
Bedingungen) as hochstes 6konomisches Gut,
die sozide Geborgenheit und Anerkennung as hochstes sozides
Gut,
die Bewahrung der Selbstachtung a's hochstes psychisches Gut,
die Sicherung und Verbesserung der Sozidvertréglichkeit von
Handeln und Entscheiden ds htchstes moralisches Gut,
die Wirde des Menschen ds hochstes zu schétzendes Rechtsgut
Zu akzeptieren.
Allgemein gilt, dal3 man zwar leben kann, ohne das hochgte Gut in
irgendeinem Bereich zu redideren, kaum aber mit dem rediserten
hochsten Ubdl irgendeines Bereichs.
Ein htchges Gut aber fehlt in unserer Aufzéhlung: Was is hdchstes
gttliches Gut?

Die Diskusson Uber dieses Thema it so dt wie die Ethik Europas.
Ich bin der Andcht, die sat David Hume ds »naturdigischer
Fehlschlulk gehandelt wird, dal? das htchste Gut vom »hdchsten
Sain« her zu besimmen is. Vom San fihrt dso ene Briicke zum
Sollen. Die Frage nach dem »héchsten Sein« war seit Platon und
Aristoteles lange Jahrhunderte die zentrde Frage der Metaphysik.
Se soll hier nicht metaphyssch gestellt und beantwortet werden,
sondern empirisch. Unser empirisches Wissen Uber biologische und
personale Systeme nennt uns as deren hochsten Zweck den Erhalt
und die Entfaltung des Lebens der Art bzw. der Person. Von hierher
bestimmen wir das hochge gtiliche Gut ds die Erhdtung und
Entfaltung des Lebens der Subspezies Homo sapiens d@nerseits und



des personden Lebens anderersaits. Damit gelten uns zwel hichste

sttliche Imperative®

1. Handle und entscheide so, dal3 du in deinem Handeln und
Entscheiden das Uberleben und die artgemae Entfaltung der
Menschheit auf dieser Erde eher Scherst denn geféhrdest.

2. Handle und entscheide so, dal3 du in deinem Handeln und
Entscheiden eigenes und fremdes persondes Leben (in dlen
seinen Dimengonen: der korperlichen wie der psychischen, der
soziden wie der emotionaen, der moralischen wie der technischen
Fertigkeiten, der intelektudlen wie der musischen) eher erhdtst
und entfaltest, denn minderst.

Theoretisch i es moglich, dad in  ene  konkreten
Entscheidungssituation beide Imperative miteinander konkurrieren. In
der konkreten Lebenspraxis kommt jedoch solche Konkurrenz recht
sdten vor. Kommt se vor, ist der Erhdtung der Menschheit der
Vorrang zu geben vor der Entfaltung der Person.

Das Thema »Glterabwégung« ig¢ zentrd flir jede
Unternehmensphilosophie. Sie muf3, wenn se Uberhaupt fir sich den
Angpruch erhebt, Philosophie zu sain, eine Hierarchie der Werte, die
bel ener Giiterabwagung zu berticksichtigen sind, formulieren. Dabel
konnen, wie noch zu zeigen i, moraische Werte nicht diminiert
werden.

% |ch habe beide imperative gesondert as Grundlage eines ethischen
Konzepts vorgestdlt: den die gesamte Menschheit betreffenden in
meinem Buch »Ethik fur Wirtschaft und Politik« (Minchen 1982,7
ff.), den die Entfatung personaen Lebens betreffenden in »Ethik fir
Manager« (Dusseldorf 1989, 62 ff.). An dieser Stelle scheint es mir
angebracht zu sain, beide miteinander zu verbinden.



¢) Notwendigkeit der Verantwortung

Formae Normen fordern die Verantwortung des Handelnden fur
sein Tun und Lassen ein. Das Thema »Verantwortung« ist zentra fir
jede Unternehmenskultur. Deshab s& es hier etwas ausfihrlicher
vorgestellt.
Die Vorgabe materider Normen erlaubt es dem Handelnden, wenn
die engeforderte Handlung in ener wichtigen Sache nicht
unzweideutig seinem Gewissen widerspricht, sch sebs mit dem
Hinwels getreuer Normenbefolgung zu entschuldigen. Das gilt bei der
Befolgung formder Normen nicht. Der Handelnde hat die Pflicht,
sebst zu entscheiden,

ob ein Anwendungsfall dieser oder jener Norm gegeben i,

ob eine Glterabwéagung zu erfolgen hat und

welche Giter mit welchem Gewicht in die Abwéagung enzubringen

snd.
Die Inganzen, auf die hin & @nen moglichen Anwendungsfdl zu
prifen und eine Glterabwagung vorzunehmen hat, ist der Sinn einer
Norm (»Was ist der Zweck dieser Norm?) enersats und sain
moralisches und/oder gittliches Gewissen andererseits.
Beide Entscheidungen sind, wenn es um Handlungen geht, personlich,
wenn es sch um Entscheidungen handdt, personlich oder kollektiv zu
verantworten.® Die Verantwortung geschieht stets vor dem

% | ch lehne grundsitzlich eine Organtheorie ab, nach der Menschen,
diein Ingitutionen handeln oder entscheiden, und dasim Namen
oder Auftrag der Inditution, nichts sind al's Organe der Ingtitution.
Insoweit konnten aso auch Inditutionen handeln. Ich vertrete hier
(entgegen dem zivilrechtlichen Sprachgebrauch) die Ansicht, dal3 nur
(natrliche) Personen handlungsfahig sind. Personengruppen
(Vorgténde, Aufsichtsréte, Parlamente, Betriebsréte) dagegen
kénnen durchaus entscheiden. Die Entscheidung mul3 dann jedoch



Angpruch des jewells hochsten Gutes. So hat ein Politiker eine
Wahiniederlage, ein Manager einen geminderten Unternehmensarfolg,
ein Elter die Untaten seiner minderjahrigen Kinder zu verantworten.

Wir unterscheiden  weniggtens vier Stuationen, in  denen
Verantwortung aufgerufen werden kann:

1. die Verantwortung fur die zukinftigen Wirkungen des Handelns
oder Entscheidens,

2. die Verantwortung fir Gegenwartiges (etwa die Verantwortung,
enem notleidenden Menschen zu hdfen),

3. die Veantwortung fir das Geingen enes gemensamen
Unternehmens,

4. die Verantwortung, die aus frel ausgehanddten Vereinbarungen
oder frel Ubernommenen Verpflichtungen erwéchst.

Zul:

In die Verantwortung geht oft der Agpekt der Zukunft ein, denn es
and nicht unmittdbar die Handlungen oder Entscheidungen zu
verantworten, sondern die Folgen von Handlungen und
Entscheidungen. Diese werden auf die Handlung oder Entscheldung
zurlickbezogen - insofern gilt es jetzt, die Handlung oder
Entscheidung zu rechtfertigen. Wie welt die Verantwortung in die
Zukunft reicht, hangt ab vom der Art der Verantwortung und nicht

von Personen in Handlungen Ubersetzt werden. Eine moraisch
orientierte Organtheorie vertreten etwa manche Juden hingchtlich des
deutschen Volkes. Es sai dsVVolk mordisch schuldig geworden und
habe ds Valk zu siihnen. Diese Ansicht wurzdlt tief in judischer
Rdigiogté, deren priméres Subjekt die Beziehung Jahwes zum Volk
lsrad i



von der zu verantwortenden Handlung oder Entscheidung. Die
moradische Verantwortung reicht so weit wie die vorhersehbaren
Folgen. Dabel daf ein eventudler Irrtum Uber die Handlungs- oder
Entscheidungsfolgen  nicht  auf  Nachl&ssigkeit  beruhen”  Die
politische und 6konomische Verantwortung betrifft dagegen nicht nur
die vorherzusehenden Folgen, sondern dle Folgen, die in eniger
Erheblichkeit und zureichender Unmittelbarkeit in  ursichlichen

2 In we chem Umfang ein Mensch verpflichtet ist, die moglichen
Folgen saines Handdns zu erforschen, it umdtritten. Selbst Thomas
von Aquin beschrankt sich darauf, von »Nachléssgkeit« (ignorantia
ex negligentia) zu sprechen (S. Theal. 1-11, g. 19, a. 6 ¢). Die
zivilrechtliche Definition von Fahrl&ssigkeit kann in manchen
Situationen hilfreich sain. Fahrldssig handdt, wer dieim Verkehr
erforderliche Sorgfat aul3er acht 18 (8§ 276 BGB). Welche Sorgfat
erforderlich ist, hangt ab von der konkreten Situation, der zur
Verfigung stehenden Zet, der Berufs-, Alters-, Bildungsgruppe des
Folgen saines Handd ns nicht vorausseht (negligentia), sondern auch
der, der diese Folgen zwar fr moglich hdt, wohl aber (mehr oder
minder begriindet) hofft, dal3 9e nicht entreten werden (luxuria). Das
Recht berticksichtigt (im Gegensatz zur Ethik) nur in engen Grenzen
fur den Fdl gttlichen Verschuldensindividudle Fahigkeiten (8 1611
BGB). Das Mal3 der aufzubringenden Sorgfdt spielt im Feld
zwischen der »Uberspannung der Sorgfaltspflicht« und der
schuldbaren Nachlassigkeit. Auch die Unterscheidung von lechter,
grober und konkreter Fahrldssigkeit kann hilfreich sain. Grobe
Fahrl&ssigket liegt genau dann vor, wenn eine Sorgfatspflicht verletzt
wurde, die zu beachten »jedem ordentlichen Menschen in der
konkreten Lage« hétte einleuchten miissen. Konkrete Fahrlassgkeit
liegt vor, wenn se die eigenen Angelegenheiten des Handelnden
(deligentia quam in suis) betrifft.



Kontext mit der Handlung und Entscheldung gebracht werden. Ein
Unternehmen, das dch fir die Produktion von Lindan (ein sehr
wirksames Herbizid) entschieden hat und dabel nicht vorhersehen
konnte, dal3 be der Herstdlung nicht unerhebliche Mengen von
Dioxin anfdlen wirden, trégt zwar fir die Folgen der Dioxin-
Produktion keine moralische, sehr wohl aber unter Umsténden eine
juristische, eine 6konomische, eine politische Verantwortung. Das
gleiche gilt auch fir den Vorstand des Unternehmens, der veranlalde,
dald der Vorgandsbeschlul3, Lindan zu produzieren, in die Tat
umgesetzt wurde.

Zu2.:

Daneben gibt es jedoch auch, wie Hans Jonas richtig bemerkt, ene
Verantwortung, die nicht mein Handeln oder Entscheiden und dessen
Folgen betrifft, sondern eine Verantwortung »fur die Seche, die auf
mein Handeln Anspruch erhebt«® Die Verantwortung, fiir einen
Menschen zu sorgen, betrifft keineswegs die Handlungsfolgen der
Zukunft, sondern ist en Anspruch, der sch in der Gegenwart
erschopft. Es gibt dso eine Verpflichtung zu Handlungen, die in sich
ihren Zweck haben. Im betrieblichen Alltag gdlt sch diese
Veantwortung as Fursorgepflicht des Vorgesatzten fir seine
Mitarbeiter gemaR § 62 HGB vor. Diese juristische Fiirsorgepflicht
bestimmt jedoch nur die nicht zu unterschreitende Grenze der
Firsorge des Vorgesetzten gegeniber seinem Mitarbeiter.
Mordische Verpflichtungen, die dch an der Sozidvertraglichkeit

®A.a0., 174.

# Das HGB spricht immer noch nur von der Filrsorgepflicht des
Prinzipals gegentiber dem Handlungsgehilfen. Kommit der Prinzipd
dieser Pflicht nicht nach, soist er zu Schadensersatz verpflichtet, ds
ob er eine unerlaubte Handlung begangen hétte.



orientieren, kénnen erheblich weiter gehen. Diese Verantwortung ist
die der Pflicht.

Zu 3.:

Ferner gibt es ene Veantwortung fir das Gelingen enes
gemeinsamen Unternehmens. Wer urséchlich das Scheitern eines
Gemeinschaftswerks bewirkt, tragt fr das Scheitern Verantwortung.
We dso etwa in enem Projekt-Team nicht die Regeln der
herrschaftsfreien Kommunikation beherrscht und anwendet, fihrt das
Team zu suboptimaen Leistungen - und tragt daflr Verantwortung.

Zud.:

Zudem gibt es eine Verantwortung, die ihre verpflichtende Kraft aus
Vereinbarungen bezieht. Es gibt dso etwa eine Verantwortung, die
Normen enes Vertrages zu beachten oder zu eflllen. Auch
gegebene Vesorechen snd in der Regd verantwortet und
verantwortlich einzuhdten. Diese Verantwortung ist die der Treue.

Gibt es nun in diesen verschiedenen Verantwortungsraumen ene
Hierarchie? Hans Jonas antwortet: »Primér it die Verantwortung
von Menschen fiir Menschen.«® Primér it dso nicht und niemas die
Verantwortung fir den Bestand eines Unternehmens, es sai denn,
diese Verantwortung sai primé (und nicht auf die Welse einer mehr
oder minder redlichen Rickbindung) auf die Verantwortung fir
Menschen zurlickbezogen. Paradigma dieser Verantwortung ist die
Ur-Verantwortung der Eltern fur ihre Kinder.

¥ A.a0., 184. H. Jonas féhrt dann, vermutlich etwas zu einsditig,
fort: »Nur das Lebendige in seiner Bedirftigkeit und Bedrohthelt -
und im Prinzip dles Lebendige - kann Uberhaupt Gegenstand von
Verantwortung sein« (aa.0., 185).



Voraussstzung jeder Verantwortung i die  wirk-  oder
informationsursichliche Macht® der Handlung oder Entscheidung.
Ein Tun, das nichts bewirkt, it keine Handlung oder Entscheldung.
Anderersaits gilt fir jedes Tun oder Lassen, das kausale Folgen hat,
der Anspruch der von den Folgen Betroffenen auf Rechtfertigung des
Handdns oder Entschedens (und  gegebenenfals  auf
Wiedergutmachung).

Kapitel 3:
Unternehmensphilosophie

Zu Benn s hier daan  einnet, dad auch
Unternehmensphilosophien die primée Funktion haben, das im
Unternehmen aktivierbare Potentid an Weisheit freizusatzen. Da es
schon wieder in Vergessenheit geraten sein konnte, se8 wiederholt,
was »Weishet« bedeutet. Sicherlich kann ein Unternehmen nicht
weise sein, wohl aber dieim Unternehmen Tétigen und besonders die
im Unternehmen Fihrenden. Wir bestimmten: »Weise ist en
Mensch, der Uber ein entwickeltes und verinnerlichtes Lebenswvissen
zu den Grundfragen menschlicher Existenz verfiigt und dieses Wissen
im Urtelen und Handdn fir sch und andere praktisch macht.
Weghet zegt dch  in shwieigen  menschlichen und
zwischenmenschlichen  Stuationen. Ein welser Mensch id dets
tolerant und vertrauenswirdig. Er kann zuhdren und medert
schwierige Lebensstuationen. Dazu gehdren Kenntnisse  Uber

3 1n einem wirkursichlichen ProzeR3 tritt die Wirkung ein durch einen
Energie-Trangport. In einem informationsurséchlichen Prozef3 tritt die
Wirkung en durch enen Signdtransport. Diese Signde konnen im
Grofthim von Menschen Informationen erzeugen (die es Ubrigens
nirgendwo anders d's an ebendiesem Ort gibt).



Aufgaben und Zide der eigenen Exigenz in ihrem soziden und

geschichtlichen Wandd .«

Ehe man von der Entwicklung ene Unternehmensphilosophie

goricht, gilt es zu bedenken, in welcher der vier der eingangs

vorgestd lten Phasen der Identitétsbegriindung sich ein Unternehmen
befindet:

- In ener ersen Phase wird die Unternehmensidentitét durch die
Interndiserung der Persnlichkeit des Unternehmensgriinders mit
dessen Idedlen und Werten gesichert.

In einer zweiten Phase wird die Unternehmensidentitét nicht selten
durch die ldentifikation mit enem efolgrechen Produkt des
Unternehmens begriindet.

In ene (potentidl) dritten Phase wird versucht, die
Unternehmensidentitét durch ein kollektives Unternehmensdesign
und -image zu erzeugen.

Nur in der vierten Phase wird Interndiserung von Werten und
Ideden, diesmd nicht des Unternehmensgriinders, sondern durch
eine Leistung des strategischen Fihrens, wieder Grundlage ener
Unternehmens dentitét werden.

Ganz offenschtlich ig die zwete und dritte Phase nicht von
philosophischen Ideden und Werten bestimmt. Deshalb entwickelten
und entwickeln Unternehmen, die auf diese Weise ihre Identitét zu
finden oder zu grinden beabschtigen, auch keine eigentliche
Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur aus. An die Stele
ener Kultur trat Unkultur, oder das Unternehmen zerfid in ene
Furditét von oft widerdreitenden Abtelungen oder anderen
Substrukturen.

Unternehmensphilosophie, die unter dem Anspruch der Weisheit
geht, hat vor alem zwe Fragen moglichst so zu beantworten, dal3
Weishat gch im Unternehmen eher mehrt denn mindert:



Weas igt die Zielvorgabe enes Unternehmens, und welche snd
die Randbedingungen, die dem Unternehmen beim Verfolgen
des Unternehmenszieles gezogen sSnd?
Weasist der Sinn eines Unternehmens?

1. Zielvorgabe und Randbedingungen

Die Zidbildung wird heute ds mehrdmensonder Vorgang
versanden. In die Zidformulierung gehen die Interessen mehrerer
Entscheldungstréger ein (Manager, Aktiondre, Mitarbeiter, Kunden,
Banken). Die Zidvorgebe id dso ds en Zidbindd aus oft
miteinander konkurrierenden Einzelziden zu verstehen.
Unternehmensziele des Managements sind etwa Machtexpansion,
Produktion disponiblen Kapitds, Umsatzsteigerung.
Unternehmensziele der Aktionére oder anderer Kapitaeigner snd
vor dlem die langfristige Scherung des Unternehmensbestandes,
ein moglichst grolier Bilanzgewinn.
Unternehmenszidle aus der Scht der Mitarbeiter snd etwa
Uensaits der gesetzlichen oder tarifvertraglichen Festlegungen)
gutes Betriebsklima, guter Lohn, disponible Arbeitszeiten, gute
Altersversorgung.
Die sozide Umwelt wiinscht Sch ein Unternehmen, das Sch sainer
okologischen und gesdlschaftlichen Aufgabe bewul¥ i und
beides, gesdllschaftliche und 6kologische Verantwortung, in seinen
Entscheidungen praktiziert.
Banken winschen sch Unternehmen vor dlem as solvente
Kreditkunden.

Be der Fedlegung der Zidvorgabe snd zwe Bereiche zu
unterscheiden:



a) die dominante Zievorgabe des Unternehmens und die
Randbedingungen, unter denen diese Zielvorgabe praktisch
werden soll,

b) die Zidvorgabe, insofern de dch in betimmten Zidfedern
praktisch macht.

Die dominante Zielvorgabe hat die Funktion, das genannte (und
eventudle wetere) Bindd von  Untenehmensziden zu
hierarchiseren. Gehen wir (mit Karl Marx) zundchst davon aus, dal3
en privatwirtschaftlich  betriebenes  Wirtschaftsunternehmen  das
primére Zide ha, langfritig moglichs vid disponibles Kapitd zu
erzeuger™?, und die anderen Zide Hilfszide Sind, dieses Hauptzid zu

% Sdbgvergéndlich gibt es differenziete  Festlegungen  von
Unternehmenszidlen. Nach Erich Gutenberg wird die Einheit des
Unternehmens durch die Kombination von drel Zielen bestimmt:

1. Es s0ll das Auggleichsgesstz der Planung redidert werden. Es
wird rediget, wenn die zwischen den enzdnen Telplénen
auftretenden Interdependenzen berticksichtigt und die daraus
entstehenden Diskrepanzen besatigt werden. Bestimmend fir die
Paung sa der schwéchse Telberaeich  (Minimumsektor,
Engpalderaeich), der sowohl in der Lesungserselung wie im
Finanzsektor liegen kann. Ein Wechsd des Minimumsektors
erfordert eine Anderung der Planung.

2. Es 20ll das Prinzip des finanzidlen Gleichgewichts redisert
werden. Das Prinzip wird hergestelt, wenn der Betrieb jederzeit
sanen finanzidlen Verpflichtungen nachkommen kann. Das setzt
ene drukiurdle Entsprechung von Kapitabeschaffung und -
verwendung voraus. Ferner <ollte zureichende Liquidité zur
Verfligung stehen, um die Zahlungspause kurzfrigtig auszugleichen.



erreichen, dann ware die Mehrung des Netto-Cash-flow (unter
Ceteris-paribus-Bedingungen) die dominante Zielvorgabe. Die
anderen Funktionen haben dch ihr unterzuordnen. Wie diese
Unterordnung geschieht und wie die enzenen Unternehmensziele
gewichtet werden, mul3 in der Unternehmensphilosophie festgemacht
werden. So konnen Umwetschutz und sozide Verantwortung
wichtige Unternehmenszidle sain, letztlich aber soll ihre Redigerung
zumindest langfristig dem Hauptzid dienen.
Ich bitte den Leser, die fur sein Unternehmen tatséchlichen (nicht die
winschenswverten  oder in - chriftlichen  Vorgaben  fixierten)
Unternehmenszide aufzuligen und Se dann in der Rehenfolge der
tatsachlichen Wichtigkeit zu hierarchiseren. Es konnte etwa ene
solche Listung zustande kommen:

Produktion disponiblen Kapitas,

Zufriedenheit der Kagpitaleigner,

Zufriedenheit der Mitarbeiter,

3. Es s0ll das Prinzip der Wirtschaftlichkelt redisgert werden. Das
Prinzip wird redigert, wenn im Betrieb Produktionsfaktoren
(objektgebundene und dispodtive Arbet, Betriebsmittel und
Werkdoffe) auf dem Markt engekauft werden, in ener
Produktivitdsbeziehung diese Faktoren zu hoherwertigen
absatzfahigen Gltern kombiniert werden und dabe  darauf
geachtet wird, dal3 keine Produktionsfaktoren vergeudet werden.
Diexe Bdriebsziddle gdten fur dle Beriebe, sden de
privatwirtscheftlich,  offentlich-rechtlich  oder zentrd geplant
organiget. Da wir uns im folgenden jedoch nur mit der
Unternehmensphilosophie und  der Unternehmenskultur
privatwirtschaftlicher Unternehmen beschéftigen wollen, sa esuns
erlaubt, die Marxsche Verkirzung der Bestimmung 6konomischer
Unternehmenszidle zu tUbernehmen.



gutes Verhdtnis zur Hausbank,
zufriedene Kunden,
guter Ruf in bezug auf Umwedtschutz und sozide Verantwortung.

Se konnen in etwa die Stimmigkelt hrer Ligte Uberprifen, wenn Se
bedenken, wie im Konfliktfal (wenn etwa die Interessen der
Kapitdeigner mit der Zufriedenheit der Mitarbeiter konkurrieren) in
Ihrem Unternehmen entschieden wird. Die Simmigkeit dieser Listung
nach Podtionen und deren hierarcchischer Zuordnung ist von
entscheidender  Bedeutung, um  die  IST-Philosophie  Thres
Unternehmens zu bestimmen.

Randbedingungen  (auch  Anwendungsbedingungen  genannt,
gdegentlich - vor dlem wenn es mdglich id, die Zidvorgabe ds
Zidfunktion darzugtdlen - auch ds Lagrange-Bedingungen formuliert)
geben den o©Okonomischen, politischen, soziden, kulturdlen,
Okologischen Rahmen vor, innerhab deren die Zidvorgabe redisert
werden soll. Wichtige Randbedingungen konnen sain:

- Okonomische: die Art des Wettbewerbs (zu erheben Uber eine
Konkurrenzandlyse), die Kautkraft der Kunden, die
Nachfragemacht inl&ndischer und audandischer Mérkte, der Kurs
wichtiger Devisen,
politische die Gesatzgebung, die (auch parte)politischen
V orgaben von Genehmigungsbehdrden,
sozide Trends in der Veranderung des Allgemenen Bewul3tsains
(Wertewandd, Verdnderung der kollektiven  Vorurtelle),
Vednderung des Unternehmensbildes, Veranderungen des
Branchenhbildes, Veranderungen in den Zielvorgaben und Taktiken
der Ihr Unternehmen betreffenden Gewerkschaften,
mordische: die Art der Einbettung des Unternehmens in seine
Umwdt, die im Untenehmen gangige Einddlung zum



Umwetschutz (nicht die idede, unter Umstdnden gar werbemédg
vermarktete, sondern  die  tatsichliche), die  Bedeutung
menschlicher Wiirde.

Zu unterscheiden snd gebundene und free Randbedingungen.
Gebunden igt eine Randbedingung genau dann, wenn se nicht vom
Unternenmen unmittelbar beainfluld werden kann. So ist etwa der
Kurs des US-Dollar gegen DM oder Schweizer Franken kaum von
gnem Wirtschaftaunternehmen  zu beanflussen.  Auch  die
Gesetzesvorgaben gehdren zu den gebundenen Randbedingungen.
Die freen Randbedingungen  kbnnen  dagegen  von
Wirtschaftsunternehmen beainflu® werden. Hier snd wiederum zu
unterscheiden Unternehmensaktivitéten, wel che die Randbedingungen
zugungten des Unternehmens andern, von solchen, die Se zu dessen
Ungungten verdndern.

SO konnen  Unternehmenssktivitéten, die vom  Allgemeinen
Bewul¥sein ds Moraversagen interpretiert werden, den Gesetzgeber
veranlassen, durch Gesetze dieses (tatsachliche oder scheinbare)
Moradverssgen  zu  unterbinden. Ein  Bespid waen die
gestzgeberischen  Aktivitdten auf  die  aullergesetdichen
Rheinbdastung durch Werke der chemischen Industrie im November
1986. Auch kodnnen unternehmerische Aktivitdten, welche den
funktionierenden Markt gefdhrden oder auch nur zu geféhrden
drohen (etwa bestimmte Formen von Kartellbildungen), zu staetlichen
Gegenaktivitdten fuhren. Hier Ubernimmt der Staat nicht die
Funktion, Moraversagen zu behindern und zu kompensieren,
sondern  gesdlischaftliche  Ordnungsfunktionen, denen  bestimmte
gesdllschaftliche I dedl vorgte lungen zugrunde liegen durchzusetzen.
Die Erzeugung anderer freier Randbedingungen kann dem
Unternehmen  dagegen recht nitzich san.  Zu  diesen
Randbedingungen gehtren etwa



gutes Unternehmensimage,

Unternehmendreundliche  Gesetzgebung (hier snd vor dlem
Grof3unternehmen mit einer méchtigen Lobby im Vorteil: So sollen
die Aktivitdten zweier siddeutscher Autoherstdler ein an sch
snnvolles Tempolimit auf deutschen Autobahnen verhindern, so
sllen die Aktivitdten der Grof3banken und Bankenverb&nde
gegen das Interesse der Sparer die Emission von Geldmarktfonds
verhindern),

Produktionsstandort,

dadtliche Subventionen (hier and die Branchen im Vortell, die
grolere Wahlermassen beschéftigen oder Uber eine lautstarke
Lobby verfligen, etwa Bauern, Bergwerke, Werften).

Es gilt zu bedenken, dal? Randbedingungen schwieriger zu &ndern
snd ds Zidvorgaben, die unter Umstdnden sehr schnel an
verdndete Verhdtnisse angepad werden konnen. Um  den
quaitativen Unterschied von Zielvorgaben und Randbedingungen
deutlich zu machen, wéhle ich ds Paradigma die Ethik. Damit die
Unterscheidung jedoch nicht in der Luft héngt, wéhle ich die von mir
vertretene Ethik.

Zidvorgabe (identisch mit dem »hdchsten ethischen Gut«) der von
mir vertretenen Ethik (die sdbstvergandlich keine anderen
Menschen verpflichtet) igt die Entfdtung eigenen und fremden
personden Lebens. (Se id, wal vom Zid her bestimmt,
»teleologisch« - vom griechischen »to telos« = das Zidl.)
Randbedingungen snd vor dlem:
- Niemand darf gezwungen werden, etwas zu tun, das dem Urtell
seines verantwortet gebildeten Gewissens widerspricht.



- Es ig grundsitzlich unerlaubt, enen formd und maerid
unschuldigen Menschen zu téten (etwa ein Kind im Mutterleib,
enen Nichtkombattanten in eéinem Krieg).

- Esig grundsiizlich nicht erlaubt, ein anvertrautes Geheimnis zu

brechen.

Die Randbedingungen gelten unbedingt. Se sind deontologischer Art
(vom griechischen »to deon« = das, was sein muR). Ist es nur
maoglich, das Zid zu erreichen, wenn die Randbedingungen verletzt
werden, ist der Versuch durch Handlungen, dieses Zid zu erreichen,
ethisch vewerflich. Der Saiz »Der Zweck heligt die Mittel«, der
ausschliefdich auf das Zid abzweckt und keine Randbedingungen
akzeptiert, ig ethisch kaum zu rechtfertigen. Angewandt auf en
Unternehmen, bedeutet das, dal3 keineswegs dles erlaubt ist, was
der Mehrung des Cash-flow dient. Was nicht erlaubt it, wird durch
die Randbedingungen vorgegeben.

Es wére Ubrigens niitzlich, wenn es IThnen mdglich wére, die Ihren
personlichen Handlungen und Entscheidungen zugrunde liegende
Ethik audfindig zu machen. Das geschieht Uber die Bestimmung von
Zielvorgabe und Randbedingungen.

Dieser kurze Exkursin die Ethik wird uns im folgenden hilfreich sain
konnen.

Doch zunédchst wieder zurlick zum generdlen  Thema
Unternehmensphilosophie. Es gilt auszumachen, welche Zievorgaben
unter welchen Randbedingungen das Unternehmen zu rediseren
versucht.

In der Praxis redigert and folgende Muster (dabel beschranken wir
uns auf das wichtigde Unternehmenszid und die formde
Beschrelbung der  mordischen  Randbedingungen; die  Ubrigen
Randbedingungen dirften von Unternehmen und von Branche zu



Branche sehr verschieden sain, s0 dal3 d9ch hier kaum dlgemen
Gdtendes audfindig machen 1&3):

a) 1. Muster:
Zielvorgabe: 6konomisch
Randbedingungen: exogen moralisch

Die Normen der exogenen Mord werden durch das Allgemeine
Bewul3tsein festgestd|t. Von exogener Mora sprechen wir, wenn ein
Normenvergtol3 »exogen (d. h. von aul3en) geahndet wird. Es gibt
ene pesondexogene Mord, welche die Soziavertraglichkeit
personlichen Verhdtens schern soll. Verhdt sch en Mensch
sozidunvertréglich (normenwidrig), wird er sozid bedraft (etwa
durch Minderung von Anekennung, von Dazugehdren, von
Geborgenheit, durch Ausschlu? aus  »Informationsstromen).
Sozidvertrégliches  Verhdten wird dagegen bdohnt  (durch
Anerkennung, Dazugehdren, Geborgenheit, Einbezogensain in
»|nformationsstromex).

Neben solcher personaler exogener Mord gibt es auch eine exogene
Mord von Indtitutionen (Corporate Moral). Verstolt eine Ingtitution,
etwa ein Unternehmen, gegen diese Mord, verhdt es sch aso nach
dem Urtell sener Umwdt sozid unvertraglich, wird es ékonomisch
besraft (etwa: Kunden bleben aus, es efolgt ene kogspidige
Korrektur von Gesetzen etwa zur Sicherung der Umwelt). Ahnlich
wird eine politische Partel, die sch nach dem Urtel potentieler
Wechs"wéhler sozid  unvertrdglich  verhdt  oder  weniger
soziadvertraglich verhdt as ihre Wettbewerber, durch Simmverluste
politisch (exogen) bestraft.

Das Gemeinte will ich an zwei Beispiden erléutern:

a Als innerhab eines Monats (November 1986) nahezu dle am
Rhein gedegenen chemischen Weke von Basd  bis  zur



niederlandischen Grenze den Fuld mit einer Menge von Chemikaien
belaseten und die Grenzen des FErlaubten Uberschritten,
interpretierten dies die Unternehmenssprecher as technische Panne.
Se argumentierten ale nach folgendem Schema:
Man gab nur das zu, was schon bekannt war (das fuhrte dazu,
dal3 bei einigen Unternehmen ein Interview das andere jagte).
Man betonte, der Rhein sai nie sauberer gewesen ds heute.

Man betonte, wieviel und was man dles zum Umwetschutz Uber
das vom Gesetzgeber geforderte Mal3 hinaus beigetragen habe.
Das Allgemeine Bewuldsain (und damit auch die meisten Menschen)
sah jedoch in der aulergesetzlichen Rhenbdastung en
Mordversagen. Es reagiete deshdb auf die von faschen
Voraussetzungen ausgehenden Interviews der
Unternehmenssprecher ausgesprochen sauer. Seitdem ist nicht nur
das Ansehen der chemischen Indudtrie in der Bundesrepublik
erheblich in Mitleidenschaft gezogen worden, sondern auch die
Umwdtminister der Schweiz und der Bundesrepublik sahen sch
unter dem Angpruch des Volkszorns  genétigt, die
Emissonsschutzgesetze deutlich zu verschérfen. Und das kogtete
die chemische Indudrie vide Milliarden Franken bzw. DM. Eine
nicht unerhebliche exogene Strafe wegen eines Verhdtens, das ds

sozidunvertréglich verstanden wurde.

Was hédtte besser gemacht werden konnen? Moralisch
einwandfrel ware gewesen, wenn folgendes geschehen ware:

Der fur den Unternehmensbereich, in dem der Schaden auftrat
oder von dem er verursacht wurde, zustandige Vorgtand héite
Rede und Antwort stehen miissen.

Er hétte erlautern mussen, was der Nutzen des Produkts s, bel
dessen Hergelung die freigesetzten Chemikaien angefdlen snd.
Er hétte den Schaden, der ds Externditét bei der Produktion
anfalen kann, beschreiben miissen.



Er hétte ene glaubwirdige Dargtdlung geben miissen, warum
nach seinem Gewissensermessen aufgrund einer verantworteten
Giterabwégung der  Produktnutzen groflder it ds der
wahrscheinlich angerichtete Schaden.
Er hétte deutlich machen miissen, dal3 er eine Giiterabwégung, die
zu einem anderen Ergebnis kommt (Schaden grof3er as Nutzen),
akzeptiere.
Wie schon gesagt: Alles, was wir Menschen tun, kann auch gegen
uns ausgehen. Alles, was wir allerhab der dlgeme nmenschlichen
Routine tun (wie etwa essen, trinken, im Winter wenigstens bis 18
Grad Celsius Wohnréume oder geschlossene Arbeitsréume beheizen,
Sport treiben), steht also unter dem Anspruch einer verantworteten
Giterabwégung. Ist de nicht geschehen, handdt der Betreffende
verantwortungd os.

b) Als Dr. Uwe Barschel im November 1987 eine aktive Rolle bel
den Machenschaften seines Medienreferenten Rener  Pfaffer
nachgewiesen wurde, versuchte die CDU, das Geschehen ds
Moralversagen enes enzenen darzugdlen und vor dlem das
Ansehen des CDU-Landesvorstzenden Dr. Gerhard Stoltenberg,
damals ebenso beliebter wie erfolgloser Finanzminigter, zu schiitzen.
Die Offentlichkeit interpretierte das Geschehen aber auch ds
Moradversagen der CDU. Schwere Wahiniederlagen waren die
Folge.

In der Wirtschaftstheorie ordnet man solchen Soziadvertraglichkeit
dchernden Normen dner exogenen Mord dne Grenzmoralkurve™

¥ Vgl. dazu auch meine Ausfiilhrungen in »Die Macht der Moral«
(Disseldorf 1990), 64 ff. Die Grenzmord durch eine solche Kurve
darzustdlen i vor dlem auch deshab moglich und sinnvall, well nicht



zu. Wichtig igt die Einscht, dal3 diese Mord nichts mit einer ethisch
begriindeten Verantwortung zu tun hat. Seist eine rein 6konomische
Grol¥e, insofern se zu unterschreiten 6konomischen Mehraufwand
oder Minderertrag bedeuten kann, sie zu Uberschreiten aber einen
Okonomischen Mehrertrag oder Minderaufwand.

Moralaufwand (A)

W

— > Moralertrag (E)
° |
Ba der Fedddlung der Grenzmord kommen prinzipidl zwel
Kurventypen in Betracht. Bei der einen (der linken der Skizze) ist der
Angtieg er Kurve in jedem Punkt grol3er as 45 Grad (dA/dE>1).
Das bedeutet, dal3 einem zuséizlichen Mordaufwand etwa in d en
nur unerheblicher Mordertrag entspricht. Anderersatsist ein Senken
des Mordaufwandes in g 6konomisch sinnvoll, da der Moraertrag
nur maldg zurtickgeht. Ein Unternehmen einer Branche, das auf einer
solchen Kurve Mordertrag gegen Moraaufwand abtragen kann (wie
ewa in der Bauindudrie), erbringt nicht o6konomisch snnvall
Moradaufwand. Einzig das Beobachten von Gesetzen (was nicht
dasselbe i wie das Beachten, so konnte eine verbotene

nur en Unterschreiten der Grenzmoral bestraft, sondern auch en
Uberschreiten der Grenzmora belohnt wird.



Kartdlabsprache, die einen Ertragsiiberhang von 10 000 000,- DM
verspricht, aber nur mit einer Kartellbu3e von 1 000 000,- DM
geahndet werden wird, dkonomisch snnvoll sein) und das Erfiillen
von Vetrggen dcheten die  Soziadvertrdglichkeit  der
unternehmerischen Entscheidungen und Aktivitéten.

Durch die Imagebildung enes Unternehmens und die durch die
Massenmedien gelenkte Veranderung der Gffentlichen Menung kann
es dazu kommen, dal3 die Grenzmorakurve ganzer Branchen so weit
nach rechts gedehnt wird, dal3 ein Kurvenbereich einen kleineren
Angieg ds 45 Grad (dA/dE<I) hat. In unserem Beispid it es der
Kurvenbereich D bis H. Unterschratet in F ein Unternehmen die
Grenzmorakurve, ist die Ertragseinbul?e hther as die Minderung des
Aufwandes. Uberschreitet es die Grenzmorakurve, ist der
Zusatzertrag Uber den Mordaufwand erheblich. In F wirde en
Unternehmen dso  zusdizlichen Mordaufwand (etwa  Uber
Imagewerbung) erbringen - und sorglichst darauf achten, die
Grenzmorakurve nicht durch Eingparungen an der fdschen Stdle zu
unterschreiten. Ein 6konomisch rationd planendes Unternehmen
wirde versuchen, den Punkt H anzusteuern (dA/dE=1). Zugegeben
werden mul3, dal3 ein solches Optimum praktisch nur schwer
bestimmt werden kann. Es unterliegt einer Unschérfe, die jener der
optimaen Produktwerbung vergleichbar ist.

Im Laufe der Zeit wurde fur immer mehr Unternehmen die
Grenzmordkurve so  weit nach rechts gedehnt, dai3
Grenzmord Uberlegungen von erheblicher 6konomischer Bedeutung
fur den Unternehmensarfolg sind. Dieser Trend begann schon bald
nach 1950 fir die Energieerzeuger, wanderte zur chemischen
Industrie Uber die Pharmaindustrie zur Ristungsindugtrie, erreicht die
Verpackungsindustrie und steuert die Autoindudtrie an.

Versucht dso ein zureichend marktméchtiges Unternehmen, nach
dem Prinzip »Mord lohnt sch!« saein Image zu verbessern, indem es



neben dem Unternehmenszid des wirtschaftlichen Erfolgs die
Unternehmenszidle 6kologische und gesellschaftliche Verantwortung
ddlt, um sch damit langfrisig enen Wettbewerbsvortell gegentiber
den Mitbewerbern zu verschaffen, so ebringt es enen
Moralaufwand, der sch langfrigig »rentiert«, well es sain Image
verbessart, well die Wettbewerber spéter mit hdherem Aufwand
nachziehen missen. Damit kann ene Situation geschaffen werden, in
der die normalen betrieblichen Aktivitdten eines Mitbewerbers vom
Allgemeinen Bewuldsein ds die Normen der Grenzmord verletzend
verurteilt werden. Ein solches Verhdten hat mit Ethik nicht das
geingste zu tun, sondern ig ene blofd ©6konomisch-rationae
Strategie, dch Vortelle gegentber den Wettbewerbern  zu
verschaffen.

Eine solche Unternehmensphilosophie konnen auch Unternehmen
entwickeln, die auf der Stufe der Identifikation mit Produkten oder
einem Unternehmensdesign stehengeblieben sind. Es handelt Sch dso
im drengen Snn nicht um das Moddl ener entwickdten
Unternehmensphilosophie.

b) 2. Muster:
Zielvorgabe: 6konomisch
Randbedingungen: endogen moralisch

Von endogener Mord sprechen wir, wenn die Strafen im Fall der
Normenibertretung endogen (vor alem psychischer Art) sind. Der
»Behdter« der Normen ist das mordische Gewissen (Uber-Ich
Funktion). Wird gegen eine solche Norm verstol¥en, draft das
mordische Gewissen mit Angstgeftihlen, Schamgefihlen, Geflinlen
geminderter  Selbstachtung. Offendchtlich is das individudle
Gewisen nicht  kollektivierbar. Deshdb findet dch diese
Randbedingung zumes nur  in Unternehmen,  deren
Unternehmengphilosophie von einer einzigen Personlichkelt bestimmt



ist. Das konnen durchaus auch Grofl3unternenmen sein. So war die
Unternehmensphilosophie von Boehringer Ingehem lange Jahre
durch die (endogen) mordischen Vorgaben von Erngt Boehringer
bestimmt. Das Handeln nach endogen mordischen Normen liegt
okonomisch snnvoll auf jenem Zweig der Grenzmorakurve, bel dem
der Aufwand den vermuteten Ertrag Ubersteigt (dA/dE>L).
Entsorechendes gilt fir dle nachfolgenden Mudger, die ener
Unternehmensphilosophie zugrunde liegen.

Meg aber and Unternehmen, deren Randbedingungen durch das
Gewisen enes enzdnen bestimmt weden, Klen-  und
Mittelbetriebe. Se haben zumeist die Rechtsform einer GmbH. Der
die Unternehmensphilosophie festlegende GeschéftSihrer it
idealtypisch zugleich auch maligeblicher Gesdllschafter. Mir sind nicht
wenige Unternehmen dieser Struktur bekannt, die sich eine solche -
me st umgeschriebene, dafir aber prektiziete -
Unternehmensphilosophie aufgebaut haben. Andererseits nimmt ihre
Zahl st etwa enem Jahrzehnt deutlich ab. Die Nachfolger, meist mit
modernen betriebswirtschaftlichen Methoden und Analysen vertrait,
versuchen begtenfdls, das 1. Muster zu rediseren, ist doch der
modernen  Betriebswirtscheftdehre der  Begriff  »Grenzmoral«
keineswegs immer vertraut. Dal3 eine solche Unternehmensreform
nicht immer den Unternehmenserfolg verbessert, wéare leicht an
Beisoiden zu beegen.

¢) 3. Muster:
Zielvorgabe: okonomisch
Randbedingungen: ethisch-moralisch

Unter ener ethisch verantworteten Mora verstent man eine Mord,
die sch einem Ubernommenen »hochsten ethischen Gut« verpflichtet
weild. Diesss hichse ethische Gut oll unter den konkreten
Umsténden die Sozidvertréglichkalt Unternehmerischer



Entscheidungen und Handlungen dchern. Die Ethik it (neben der
Politik) eine klasssche Disziplin der Philosophie. Wenn man heute
von »Wirtschaftsethik« spricht, ist meist »Wirtschaftsmord« (dso ein
irgendwie  sanktionierter  Normenkatadog) gement. Diese
Begriffsverwirrung dirfte auf den US-amerikanischen Gebrauch von
»ethics« zuriickgehen. »Ethics« bezeichnet hier nichts anderes ds
das, was wir unter »exogener Mord « abhanddten. Das Wort »Ethik
lohnt schk im Sinne eines dkonomischen Sichlohnens ig im US-
Amerikanischen habwegs snnvoll, im Deutschen aber barer
Schwachsnn.
Das Handeln nach Normen einer ethisch verantworteten Mora nennt
man auch dgttlich. Sttlich handdt aso nur ein Mensch, der ein
hochgtes ethisches Gut verantwortet Ubernommen hat und sein
Handeln oder Entscheiden vor dem Anspruch dieses Gutes (meist
Uber eine verantwortete Giiterabwagung) orientiert.
Die Lehre vom hdchgen ethischen Gut und das Bemihen, es
herauszufinden, it 0 dt wie die europdische Philosophie. Nach
Aristoteles is jenes Gut das hdchste, das stets nur seiner selbst
willen und nicht um eines anderen willen gewéhit wird>* So ordnete
der Dominikaner Thomas Campanella

den Epikureern die Snnenlust (voluptas),

den Stoikern die Tugend (virtus),

den Arigtotelikern die Weisheit (scientia),

den Romern den Ruhm (gloria),

dem Machiaveli die Herrschaft (tyrannis),

dem Platon das Gott-gleichformig-Werden (assmilari Deo) zu.

Er sdbst entscheidet sich fr die Erhatung des Lebens ds hichstes
ethisches Gut.® In dieser Besimmung des Lebenserhdlts ds des

3 Nic. Ethik, 1094 a18-22 und 1097 a 30 - 1097 b5.



hochsten ethischen Gutes folgen Campandla Thomas Hobbes und
Baruch Spinoza. Und Immanuel Kant nennt ds hochstes ethisches
Gut das Zusammenfdlen von Tugend und Glicksdigkeit.

Ich mochte hier eine Liste moglicher hochster Giiter vorstellen, fur
die 9ch meiner Menung nach heute ein Mensch oder eine Gruppe
von Menschen verantwortet entscheiden kann, wenn es darum geht,
ene ehischverantwortete Mord  im  Horizont  ener
Unternehmensphilosophie zu entwerfen. Dal3 dabel die konkrete
Unternehmenssituation eine Rolle spiet, bedarf keiner besonderen
Erwahnung. Es it auch nicht gefordert, dal3 die personliche gttliche
Orientierung der fur die Unternehmensphilasophie Verantwortlichen
mit derjenigen der Unternehmensphilosophie Ubereingimmt. Nur
widersprechen dirfen se sich nicht. Auch mul3 erwahnt werden, dal3
nicht wenige Menschen, die auf den ergen Blick im Sinne des 2.
Musters personlich fir eine Unternehmensphilosophie verantwortlich
waren und damit dem Unternehmen saine unverwechse bare | dentitét
gaben, das 3. Muster redidgerten. Doch nun zu den maoglichen
»hdchsten ethischen Giiterng, die in eine Unternehmensphilosophie -
s es ds Randbedingung, sa es ds Zidvorgabe - Eingang finden
konnten. Hier Snd zu nennen:

(1) Die »Eudaimonia« des Aristoteles.

Die entsprechende Maxime wiirde lauten: »Handle und entscheide
30, dal3 du durch dein Handeln und Entscheiden Eudaimonia eher
mehrst denn minderst.« Vide Aristoteles-Ubersetzer transformierten
die Eudamonia in »Glicksdigkdt«. Und in diessr zumindest
unsauberen  Ubersetzung fand in der europdischen  Neuzeit
Arigoteles spdter Anhéanger (wie etwa J. St. Mill, der von

% Thomas Campandlla: Philosophia rationalis (1638), 29.



»happiness« spricht) und Gegner (etwa A. Schopenhauer)®. Was
aber meinte Aristoteles wirklich, wenn er das Wort »Eudaimonia«
verwandte? Zunéchst eénmd sah er in Eudamonia keine materide
Norm, sondern eine formae, lasse Sch doch nur mittels der Vernunft
herausfinden, was Eudaimonia mehre. Die Eudaimonia bezeichnet
nach sainer Ansicht jenes Glick, das sch eingdlt, wenn sich en
Mensch in den politischen, soziden, kulturdlen, ©konomischen
Rahmen des Gemeinwesens (Polis) einfinde und einflige. »Gliick«
meint hier das »Gliicken des Lebensk.

Es gibt heute nicht wenige kleinere und mittlere Unternehmen, die
dieses Sich-in-Frieden-und-Harmonie- Einfligen in das Gemeinwesen
as hochgtes ethisches Gut in ihre unternehmerischen Entscheidungen
und Handlungen enbringen. Nicht wenige diessr Unternehmen sind
Handwerksbetriebe oder aus Handwerksbetrieben erwachsen. Sie
nehmen dafr bewuf3 in Kauf, dal3 der Mordaufwand grofer ist ds
der Mordertrag.

(2) Der Utilitarismus des John Stuart Mill, dessen Maxime lautet:
»Handle und entscheide so, dald du durch dein Handen und
Entscheiden den grofdten Nutzen der groften Zahl von Menschen
eher mehrst denn minderst.« Mill nimmt 1863 einen Gedanken des
Arigtoteles auf, wenn er das Gliicken des Lebens in den Kontext des
Gemeinwohls, dso in enen soziden Kontext, stelt. Ob eén Handeln
und Entscheiden letztlich das Gemeinwohl mehre, kann nicht streng
bewiesen werden, da es ds Letztzweck nicht gemessen werden

% Schon Aristoteles bemerkte, dald man zwar Uber die Eudaimonia
as das hichste ethische Gut Verbakonsens erreichen konnte, dal
aber nahezu jeder etwas anderes darunter verstehe (Nic. Eth. 1095 a
16-22).



kénne*” Darin liegt zugleich auch das Problem jedes Utilitarismus
Personder Nutzen ist nicht zu messen. Diesdlbe Handlung kann
enmd ds nitzlich, ein anderes Md ds schédlich empfunden werden.
Endlich ist kaum auszumachen, wie die »grofdte Zahl« zu bestimmen
id. Um diee Schwierigket zu umgehen, vertraten manche
Utilitaristen in Anlehnung an das Sdbstversténdnis rdligitser Systeme,
die ihre Hama im samitischen Denken haben (wie etwa »das Volk
Israel« oder »die Kirche as Volk Gottes« oder die »Ummax), wie
die Staatstheorien der Romantik eine Organtheorie. Die einzelnen
Menschen sind Organe einer grof3eren Einheit. Insoweit der Nutzen
diesr Einhat gemehrt wird, so auch der der Organe. Die
Organtheorie des Staates mufldte aufgegeben werden, as der Staat
der heilligen Gewander, die seine Scham bedeckten, beraubt wurde.
Diese heiligen Gewander trugen den Namen »Wille Gottes, »Natur
des Menschenk, »Vertrag. Eine erste Entzauberung des Staates
gdang Karl Marx, dser darauf verwies, dald der Staat seine Quelle
und seine Legitimation darin finde, dal3 er die Transaktionskosten bei
der Durchsetzung von Eigentumsanspriichen senken wiirde® Jetzt
sind Menschen nicht mehr Organe des Staates, sondern der Staat ist
en Gexchopf derer, die Eigentumsanspriiche gegen andere
durchzusetzen haben. Meines Wissens brach ausdriicklich as erster

%7 J. <. Mill: On utilitarism. Werke hrsg. von Priestley/Rolson 10,
207.

¥ Vgl. dazu: K. Marx: Kritik des Hegelschen Staatsrechts, in: Frilhe
Schriften (hrsg. von Liebner/Flrth, Darmstadt 1971, 398). Insoweit
begriindete Marx die heute gangigen (funktionalen) Staatstheorien.
Sie sehen die primére Legitimation des Staates im Absenken der
Transaktionskosten, verstehen diese jedoch weiter s Marx. An die
Sdle von durchzusetzenden Eigentumsanspriichen treten
durchzusetzende Rechtsanspriiche, gleich, welcher Art.



J. A. Schumpeter mit dieser eigentimlichen Organtheorien. Er
wundert sch, dal3 ene solche Lehre, die in so offenkundigem
Widerspruch zu den Tatsachen stehe, Sich ihren Platz »in den Herzen
des Volkes und in der offiziellen Sprache der Regierungen behauptet
hat«. Ausdriicklich betont er, dal3 es kein kollektives Handeln
gabe.® Demnoch gibt es auch heute noch Unternehmen, die ihre
Unternehmensphilosophie an der Mehrung des  Gemeinwohls
orientieren. Entweder vertreten sie eine Organtheorie, oder Se legen

¥ 7. A. Schumpeter: Kapitalismus, Sozidismus und Demokratie
(1942), Minchen 1950, 421. Zwar vertreten schon Platon und
Arigtoteles Ansichten, die in der Nahe von Organtheorien Sedelin. So
meint Aritoteles, der Staat sai urgpriinglicher ds das Individuum
(Pol. 1, 2 1253 a 20 ff.). Vor dlem aber vertrat die Romantik solche
den Staat verherrlichenden Theorien. In Deutschland erhidt Sesch
besonders nachhaltig durch die Soziadlehre von F. Tonnies. Er
schrieh: »Gemeinschaft ist das dauernde und echte Zusammenl eben,
GesdlIschaft nur ein vortibergehendes und scheinbares. Und demist
gemdl3, dal3 Gemenschaft salber ds ein lebendiger Organismus,
GesdIschaft ds ein mechanisches Aggregat und Artefakt verstanden
werden soll« (Gemenschaft und Gesdllschaft 1887). Damit hatte die
»deutsche Innerlichket« ihr Thema Verstandlich, dald Gber die
Vermittlung von O. Spann (Leidlicher Ausgang unledlicher Dinge, in:
Sténdisches Leben 8 [1936] 121-125; Der wahre Staat 1922) der
deutsche Faschismus die Organismustheorie ins Zentrum sainer
politischen Ideologie stellte. Der ¢sterreichische Faschismus (Dallfuld)
berief 9ch auf das |ded einer ¢8ndigen Ordnung, wie Se von den
frihen Sozidenzykliken der Pépste gefeiert wurde. Insofern manchen
Unternehmensphilosophien implizit eine Organismustheorie zugrunde
liegt, dirfte Se zumindest dem Faschismus nahestehen.



fest, dal »Mehrung des Gemenwohis® bedeuten solle; die
Mehrung des Nutzens fir die meisen. Dabel werden die
Nutzensgréfien  definiert  durch  die  Winsche,  Interessen,
Erwartungen, Wertvorstellungen der Mehrzahl.

Eine moderne Variante des Utilitarismus ist der Sozidutilitarismus.
Seine Maxime lautet: »Handle und entscheide so, dal3 du durch dein
Handeln und Entscheiden den gréfden Nutzen der grofden Zahl eher
mehrs denn minderst - und dabel auf keinen Fal den Nutzen der
sozid Schwéachsten minderst.« Der Sozid utilitarismus besatigt einen
Mangd des Utilitarismus Man kann der utilitarigtischen Maxime
folgen, den Nutzen der Mehrheit mehren, ohne zugleich den Schaden
der sozid Schwéachsten herbeizufihren. Im politischen Bereich
scheint - zumindest wahrend sainer ersten Regierunggahre - Helmut
Schmidt ener ozidutilitaristischen Maxime verpflichtet gewesen zu
san. Er war Ubrigens meines Wissens der enzige Kanzler der
Bundesrepublik, der dch gttlich orientiete und insoweit die
»Okonomische Theorie der Politik« L iigen strafte.

“0 Das Problem, eine brauchbare Definition von Wohlfahrt oder
Gemeinwohl zu finden, habe ich andersiwo schon behandelt. Beide
Begriffe machen nur Sinn im Rahmen einer Organtheorie der
GesdIschaft. Vgl. »Die Macht der Moral«, 263.

“IDie 6konomische Theorie der Politik geht davon aus, dal3 sich
Politiker ausschlieldich politisch-rationd verhdten (dso ausschlieldich
ihre politischen Nutzen zu mehren suchen), wie die 6konomischen
Theorien davon ausgehen, dal3 sich 6konomische Subjekte
okonomisch-rationa verhaten (also ausschlieldich ihren
Okonomischen Nutzen zu mehren suchen). Andere Nutzensgrof3en
(wie etwa ethische) snd Fremdkorper und haben in Politik (wiein
Okonomie) nichts zu suchen. Das politische Gut aber ist der Erhalt
oder die Bewahrung palitischer Macht. Um Se zu erreichen, gilt esin



(3) Selbstzwecklichkeit der menschlichen Person nach Immanuel
Kant.

Kant formulierte seinen »praktischen Imperativ« so: »Handle so, dal3
du die Menschheit sowohl in deiner Person as in der Person eines
jeden anderen jederzeit zugleich ds Zweck, niemds blof3 ds Mittel
brauchst.«? Kant ist der Menung, daR en verniinftiges Wesen
seinen Zweck an sich selbst habe und deshalb niemals verzwecklicht
werden dirfe. Ein Subjekt, das in der Lage sa, dlgemeine Gesetze
zu erzeugen, konne (und dirfe) nicht selbst zum blofen Zweck
gemacht werden. Wer in der Lage sd, 0 zu handen, dald die
Maximen saines Handelns jederzeit zur Grundlage einer dlgemeinen
Gesetzgebung werden konnten, kann (und darf) sich und andere
niemals zum blof3en Zweck verkommen lassen.

Der Grundgesetzgeber der Bundesrepublik nahm dieses Anliegen
Kants auf und bestimmte in Art. 1,1 GG as erstes und wichtigstes
Grundrecht das Recht auf Wirde: »Die Wirde des Menschen ist
unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen i Verpflichtung dler
daatlichen Gewdt.« - »Wirde« bezeichnet hier nichts anderes ds
die Sdbstzwecklichkeit Kants. Dald vide Staatsaktivitdten dles
andere im Sinn haben ds den Schutz menschlicher Wirde, it
offenschtlich. So wurde zum Beispid noch nie ein Gesetz erlassen,
das die Verletzung menschlicher Wirde unter Strafe stellt. Wenn wir
hier dso Staatsversagen feststelen, so ist doch damit nicht schon
gesagt, dal3 es nicht Unternehmen gébe, welche die Wirde der in

einer Demokratie moglichst vide Stimmen zu erhdten. Politiker
organiseren dso ihre Entscheldung ausschliefdich populigtisch: Wie
erhdteich aus dem Reservoir potentieller Wechsawahler moglichst
vide Simmen?

2 Grundlegung zur Metaphysik der Sitten: in AA 4, 429.



ihm téigen Menschen ds hdchges ethisches Gut eingesetzt haben
und erngthaft versuchen, dieses in ihren moraischen Entscheidungen
zu redisgeren. So orientierte Sch etwa Alfred Herrhausen ds
Sprecher des Vorstandes der Deutschen Bank an dieser Maxime.

(4) Das schon erwéahnte Biophiliepostulat.

Es formuliert ds Maxime: »Handle und entscheide so, dal? du durch

dein Handeln und Entscheiden eigenes und personades Leben eher

mehrs denn minderst.« Ich versuche, wenn ich Unternehmen auf
dem Weg zZur Entwicklung ener redistischen

Unternehmensphilosophie  begleite, dieses Podulat ds nicht zu

Uberschreitende  Grenzbedingung in das  Zentrum  der

Unternehmengphilosophie zu gelen. Da ein Unternehmen nicht die

dlgemeine Vewirklichung dler menschlichen Begabungen zum

Zweck haben kann, ist das Biophiliepostulat auf zwei Bereiche zu

begrenzen: Es geht um die Entfaltung der soziden und der fachlichen

Performanzen der im Unternehmen Tétigen. Die Maxime wirde dso

lauten: »Handle und entscheide so, dal? du durch dein Handeln und

Entscheiden die soziden und Bchlichen Begabungen be dir selbst

und be denen Mitarbetern und Kollegen eher mehrs denn

minderst.«

Auf die Vortele, die sch daraus ergeben, wenn die Erhatung und

Entfdtung des eigenen und fremden personalen Lebens zum héchgten

ethischen Gut gemacht wird, wurde schon verwiesen:

a) Esig heute das, wonach dle streben. Es sorgt am ehesten dafUr,
dal3 eigenes und fremdes Leben glickt. Damit wird es dem
Eudamonia-Postulat des Aristotedles und der viden spéteren
Philosophen, die sich an seiner Nikomachischen Ethik orientierten,
gerecht. Ebenso entspricht es den vielen ethischen Ansétizen, die
den Bestand des menschlichen Leben zum hdchsten ethischen Gut
wéhlten. Ebenfdls geht das Anliegen Kants in diese Pogtion ds



Unterfdl en. Wer menschliche Wirde verletzt, mindert
zweifddreal eigenes und fremdes personales Leben.

b) Es greft en dementares Naturgesstz auf, nach dem fir dle
biologischen Systeme (Individuen wie Arten) der Selbsterhat und
die Entfdtung hdchstes biologisches Zid is. Wie schon gesagt,
wird hier die problematische Trennung von Sens- und
Sollensordnung weitgehend aufgel 64

c) Es erlaubt die Generdiserung auf die Spezies Mensch. Wer der
Spezies Mensch Schaden zufligt, mindert damit auch die
Maoglichkeit der Entfaltung personden Lebens.

Warum aber sollen sch Menschen an einer ethisch orientierten Mord
augichten? Es scheint dafir keinen vernuinftigen Grund zu geben, da
ein Ubertreten der Normen nicht geshndet und eine Erfuillung nicht
belohnt wird. Wenn sich Menschen oder Unternehmen an enem
ethisch hochsten Gut im Handeln und Entscheiden orientieren, dann
deshab, weil nur so ene verantwortete |dentitétsgrindung maglich
ist. Fur die menschliche Person bedeutet das ethisch hochste Gut
zugleich auch das Lebenszid, das dlem Sinn gibt. Es beantwortet die
identitdtsstiftende Frage nach dem Lebenssinn.

Andoges gilt auch fir die Unternehmensdentitét. Eine ethisch
begriindete Mord, deren hochstes Gut in einer Mehrzielentscheidung
mit dem okonomisch hochsen Gut konkurriert, gibt auch e@nem
Unternehmen erst seine ldentitét, die sich von der [dentitétsgrindung
des Design-1mages deutlich abhelt.

Esgilt aso fir Personen wie fur Unternehmen der Satz:

Der Lohn der Ethik ist die Identitét. Der Preis der [dentitét ist die
Ethik.




Diesen Sachverhdt macht auch das folgende Muster deutlich.

d) 4. Muster:
Zielvorgabe: ethisch-moralisch
Randbedingungen: 6konomisch

Was ene ethisch-mordische Zidvorgabe im Prinzip bedeutet, mag
aus dem gerade Gesagten deutlich geworden sein. Sie setzt voraus
die Entscheidung fir en hochdes ethisches Gut. Wie sch diese
Entscheidung in der Praxis umsetzt, wird von Unternehmendetungen
sehr verschieden gehandhabt. Wenn die Randbedingungen erfillt
sind, kann das Unternehmen das disponible Restkapita etwa
den im Unternehmen Téigen (as Lohnzuschlag, ds Préamie, durch
Einbringung in ene Pendorskasse) zukommen lassen, diese
Vewendung entspricht am ehesten den Forderungen der
Vertellungsgerechtigkeit im Rahmen der Besimmung von
»gerechtem Lohn,®
durch das Abfihren in Stiftungen, deren Aufgabe es i,
Menschen, die auf der Schattenseite des Dasains leben, ihr Leben
etwas leichter zu machen (z. B. Hungernden, Leprakranken,
Strafentlassenen, Behinderten). Voraussetzung ist aber,

- da3 der Vewendungszweck im einzelnen nicht mehr von der
Unternehmendeitung, sondern von der weitgehend autonom
entscheldenden Stiftungdeitung festgeegt wird,

- dal3 die Hohe der jahrlichen Zahlungen kakuliert bleibt (dso etwa
einen bestimmiten Betrag nicht unterschreitet).

Beispide fir ethisch orientierte Unternehmengphil osophien von

Unternehmen mit sehr unterschiedlichen Images sind etwa

3 \/gl. dazu meine Ausfiihrungen in »Ethik fiir Manager«, Diissddorf
1989, 235-238.



CibaGeagy mit da »Siftung fir Zusammenarbet mit
Entwicklungd 8ndern,

McDondd's mit der Stiftung »Ronddk, die zahlreiche (nach dem
Stand vom Sommer 1991 dlein in den USA 120) Hauser
erichtet und unterhdt, in denen die Eltern krebskranker Kinder
fur enen geringen Unkostenbeitrag in der Néhe der Klinik und
damit in der N&he ihrer Kinder blelben konnen. In Deutschland
wurden fir diese Zwecke dlein 4,5 Millionen DM zur Verfiigung
gestdlt.

Wichtig ig, dal3 die ethische Zidvorgabe und deren Redisation
(bidang wenigdens) nicht zum Gegenstand der Imagebildung des
Unternehmens gemacht wird oder dazu dienen soll, dem
Unternehmen songtige Vortelle vor den Wettbewerbern zu sichern. In
diesem Fal wirde in der Regel das 1. Mudter redisiert, es sa denn,
der Mordaufwand wirde deutlich und langfristig den Moraertrag
Ubergeigen.

Scherlich geht ein Unternehmen, das sch fir die genannte
Zidvorgabe entschieden hat, immer in der Versuchung, diesen
Sachverhdt irgendwie zu vermerkten und damit ins 1. Muder
zurtickzufdlen (die ethisch-mordische Zidvorgabe aso durch eine
okonomische zu ersetzen.). Somit ist davon auszugehen, dal3 nur
entsprechend einflul¥eiche Vorstande diesen »Riickfal« vermeiden
konnen. Diese Vermedungssrategien and kein enmdiger Akt,
sondern beduirfen permanenter Redliserung.

Was aber and die »6konomischen Randbedingungerk eines solchen
Moddls? Hier and vor dlem zwe zu nennen:

1. Die langfristige Sicherung des Unternehmensbestandes.

2. Die gerechte Bedienung des im Unternehmen té&tigen »freen
Kapitals«.



Zu 1.: Die Sicherung des Unternehmensbestandes auf lange

Sicht

Hier snd zu erwéhnen:
Die Mehrung des Anlagevermégens. Da hier mancher Mifrauch
maoglich ig, ist darauf zu achten, dal3 die Verwendung disponiblen
Kapitds zum Erweb von Anlagevermdgen  (Immobilien,
Wertpapiere, Antelle an Fremdunternehmen) im Rahmen des 4.
Musters nur dann angebracht ist, wenn sie nach dem Urtell eines
fachkundigen Unternehmendfremden tatsichlich dem
Betricbszweck dienen und zur langfristigen Sicherung des
Unternehmens notwendig oder zumindest niitzlich and. Dal3 dle
ins Anlagevermégen eingestdlten Gegengténde notwendig dazu
bestimmt sind, dauernd dem Geschéftsbetrieb zu dienen, wie es
das Bilanzrecht will, scheint in unserem Kontext nicht erforderlich
zusEn.
Die Mehrung des nomindlen Haftungskapitals (des »gezei chneten
Kapitds«, sai es des Stammkapitals oder des Grundkapitas)
eglwa (Uber den Weg ene Kapitderhbhung aus
GesdIschaeftamitteln.
Die Eingdlungen in offene oder dille Kapitariicklagen bzw. das
volle  Ausschopfen  der  gesatzlichen  Mdglichkeaten,
Aufwandsriickstellungen zu bilden (vgl. § 249 HGB).

Zu 2.: Die gerechte Bedienung des im Unternehmen tdtigen
»freien Kapitals«

Der Begriff »im Unternehmen tétiges freles Kapita « bezeichnet das
betriebsnotwendige Eigenkapita des Unternehmens oder Betriebes.
»Gebundenes  Kegpitdl« ment  vor dlem  aufgenommenes
Fremdkaepitd. Es ig insofern »gebunden, ads es, mast mit eénem
fesen Zins ausgedtattet, zuriickzuzahlen ist. Auf keinen Fal igt etwa
das gesamte Unternehmensvermdgen, nicht einmd das gesamte



Anlagevermdgen zur Grundlage der Berechnung der »gerechten
Bedienung« zu wahlen. Allenfdls i zu bedenken, ob nicht die
anderen Positionen des Eigenkapitds wie
aus dem Ergebnis gebildete Riicklagen, saien se gesetzliche (§
150 AktG), satzungsméadge oder Riicklagen fir eigene Anteile (8
272 HGB),
Gewinnvortrage
ebenfdls aus dem Anspruch der Gerechtigkeit zu bedienen sind.
Manche meiner Kritiker haben dieses eingefordert.

Der Begriff »gerechte Bedienung des im Unternehmen tétigen freien
Kapitds« wird, sat ich meine These publizierte, dal3 sch bel ener
Kmtdge&dlschaft
die »gerechte Bedienung« nur auf den Nennwert einer Aktie oder
eines Gesdlschaftsantalls (dso auf das nomindle Haftungskapita)
und nicht auf deren Marktwert zu beziehen habe
und dal? solches Kapital gerecht bedient werde, wenn etwa die
doppdte Rendite anfdlt, die fir Bundesanleihen gezahlt wird
(wobei die Doppelung sich nur rechtfertigt aus der Tatsache, dal3
GesdIschafteranteile  oder  ene  Aktie gegenlber  einer
Bundesanlethe ein Riskopapier and),
auRerordentlich streitig diskutiert.* Die mittlerweile Uber Hunderte
Jahre wahrende und inzwischen eingeschlafene Diskussion Uber den

* vgl. Ethik fir Manager, 235-237. Sdbstverstandlich wird hier
deutsches Gesdll schaftsrecht vorausgesetzt. Nennwertlose Aktien
oder Aktien mit einem Symbolwert (etwa einem Cent oder einem
Penny) sind hier Scher nicht gemeint. Bezogen werden soll die
»gerechte Bedienung« auf das tatséchlich haftende (und nicht auf das
betriebsnotwendige) Eigenkapitd. Insoweit habe ich meine Meinung
geandert.



»gerechten Lohn« ist in Abgrenzung zur gerechten Bedienung desim
Unternehmen  tétigen Kapitals ergdnzt worden. I das im
Unternehmen tétige Kapitd gerecht bedient, i der digponible
Kapitarest im Sinne der Zievorgabe zu verwenden.

2. Zielfelder

Die Zidfelder enes Unternehmens sind ebenfdls wichtige Inhdte der
entwickelten Unternehmensphilosophie.
Zidfelder betreffen die Problembereiche des Unternenmens, deren
optimde Losung fir den Unternehmenserfolg a's besonders wichtig
angeschen wird. Da de jedoch sev von der Art der vom
Unternehmen erzeugten Produkte abhdngen, saien hier nur in
dphabetischer Rehenfolge enige Bespide firr solche Zidfelda®
genannt:
- Honorierung der Mitarbeiter.

Kontrollwesen (Arbetskontrolle, Qualitétskontrolle).

Kredtivitét gegen Birokratie.

Kundendienst.

Marketing.

Marktposition.

Persondentwicklung.

Preiggestatung.

Produktpal ette.

Produktqualitét.

Rolle von Forschung und Entwicklung

Technische Beratung.

Umweltfreundlichkeit.

® vg. ewa Michad Hofman: Grundagen der
Unternehmensphilosophie, in:. M. W. WilkedG. W. Wilkes
Handbuch der Unternehmensfiihrung, Gernsbach 1979,1038.



Verkaufsorganisation.

Esig immer wieder erstaunlich zu sehen, dald meist auf Glanzpapier
gedruckte Unternehmensphilosophien sch in schwammigen und
gutlautenden Formulierungen ergehen, die nahezu bdiebig gegen die
anderen Unternehmen austauschbar sind. Zudem beschrénken sie
sch in der Regd auf Zidvorgaben im Horizont der Zidfelder. Dal3
30, ohne die Formulierung der dominanten Zielvorgabe (einschliedich
dar dSe begrenzenden Randbedingungen), ene redidische
Unternehmenddentitét  nicht  begrindet werden  kann,  dirfte
offendchtlich sin. Ein Straul’ beziehungd os nebeneinanderstehender
Zidle ergibt keine Unternehmensphilosophie, die zur Begriindung
ener Unternehmensdentitét fhren kann. Nicht sdten snd solche
Unternehmensphilosophien  nichts  anderes  ds  unverbindliche
Willerserklarungen des Vorstandes, welche Aspekte neben den rein
okonomischen noch in Unternehmensentscheidungen eingehen sollen.
Da unser menschlicher Verstand aber im Diengt unserer Interessen
deht, kommt es Uber die in die Unternehmensentscheidung
tatsachlich eingehende Moative zu groben Sdlbsttéuschungen.

3. Der Sinn des Unternehmens

Slnnfragen haben einen schlechten Ruf. Und das nicht ohne Grund:
Da gibt es die lautsarken Snnvermisser, die darob lamentieren,
dal3 ihnen das Leben keinen Sinn zuspide. Mitunter loben se die
»gute dte Zeit«, in der jeder noch Uber den Sinn seines Lebens,
sines Arbeitens, seines Leidens wulde. Se sehnen sich nach
dufBerer Ordnung, die ihrem Leben und Wirken Sinn gibt. Mir
snd solche Snnvermissr et aufgefdlen, nachdem der
Nationdsozialismus zusammengebrochen war. Offengchtlich igt
der Ruf nach Sinn nicht sdten der Ruf nach Gesstz und Ordnung.
Defizitéres Snnpotentid ist dso immer gefdhrdet, auf faschigtische



Parolen hereinzufdlen. Diese Gefahr ist nicht nur fir Personen
erheblich, sondern auch fir Sozidgebilde. Auch hier haben
gelegentlich Sinnvermisser das laute Sagen: »Was soll das dles«
Da gibt es die »No-future-People«. Sie machten die Frage nach
dem Lebenssnn zu eng Emanation  birgerlichen
Geborgenheitsbedirfnisses. Die Zukunft und dles, was in ihr
gechéhe, =8 letztlich snnlos. Die Gleichgliltigkelt vor der Zukunft
fordert ein Leben im Heute. Nur in der Unzukinftigkeit kann Sinn
sielen, kann etwas »Snn machen«. Die Resgnation vor der
Zukunft igt durchaus ene nicht sdlten unzutreffende Eingtelung, mit
der Fuhrungskréfte sch nicht nur ihr eigenes Leben vermissen,
sondern auch ihr Unternehmen gefahrden konnen. Da gibt es
professondle Sinnproduzenten. Hierher gehdren nicht nur
Ideologen, sondern auch manche Unternehmensberater und
andere »Sinnvermittler« (Schelsky). Se vermitteln Menschen und
Unternehmen nicht einen Sinn, der aus gewachsener Kultur
entseht, sondern enen verordneten. Solche verordneten
Lebenssinne finden sch in nicht wenigen
Unternehmensphilosophien vorgestellt. Sie haben dann etwa die
Form: »Der Sinn unseres Unternehmens besteht darin, dald wir
den Nutzen unserer Mitarbeiter und Kunden mehren.« Das hat
nichts mit Sinn zu tun, sondern artikuliert ene okonomische
Trividregd, nachdem es wenigsens den Anschein der o
intendierten Nutzensmehrung aufrechtzuerhdten gilt, wenn man
den Unternehmensarfolg nicht geféhrden will.

Da gibt es die Kompensatoren. Sie versuchen, das Sinndefizt
etwa durch Konsum oder durch Agieren zu vernebeln. Wer nicht
well3, ob und welchen Snn das egene Leben und das
Unternehmen ha, in dem er tétig ist, wird entweder resgnieren
oder aber in Ageren vefdlen. Nicht wenige Unternehmen
scheinen es dch zur Lieblingsaufgabe gemacht zu  haben,



permanent neue Organisationsformen, Unternehmensphilosophien
und Fihrungsichtlinien zu entwickeln, well Se diese Aktivitdten
davon abhdten, enma Uber dch und das Unternehmen
nachzudenken. Eine andere beliebte Form des Kompensierens
esetzt Snn durch Bedtz. Erfolg und Einflu, Wachstum und
Gewinn stehen fir Sinn. Alles dieses zu besitzen it gut. Aber man
darf nicht davon besessen werden, es sai denn, man verzichte
darauf, ene bewuld verantwortete Unternehmensdentitét
aufzubauen. Agieren und Haben mdgen die Notwendigkeit einer
snngebenden Philosophie eine Zeitlang Uberdecken, solange das
Unternehmen 6konomischen Erfolg hat. Aber dieser Erfolg ist
dets gefahrdet und sdten befriedigend. Die US-amerikanische
Kongruktion des »Unternehmens auf Zet« (wobe an
Lebensdauern von drel bis zehn Jahren gedacht wird) kann mit
Agieren und Bedtz Uber die Runden kommen, nicht aber en
européisch oder jgpanisch konzipiertes Unternehmen.

Die Schwierigkeit, Snn zu finden und zu geben, liegt in der
Unvergbhntheit eines Unternehmens mit seiner politischen, soziden,
kulturdllen und 6konomischen Umwet begrindet. Se 8% einem
Unternehmen eine Licke - und der Sinn wird von anderen, den
L Gickengebern, vorgestellt. Esist der Sinn der Liicke. In besonderer
Weise gibt eine an Aristoteles und seinem Eudamonia- Konzept
orientierte  Unternehmensphilosophie  die  Mdglichkeit, die
Unversbhntheit mit der Auferen Umwet zu beheben, insofern gerade
das harmonische Eingebettetsein snngebende Zielvorgabe des
Unternehmens id. Alle andersgearteten Unternehmensphilosophien
werden sch um ene aus der durch die Unternehmensphilosophie
definierte Zidvorgabe und den ihr zugeordneten Randbedingungen
emanierenden Unternehmenssinn bemihen.



a) Sinn und Weisheit

Wese ig, wie gesagt, ein Mensch, der Uber ein entwicketes und
verinnerlichtes Lebenswissen zu den Grundfragen menschlicher
Exigenz verfigt und dieses Wissen im Urtellen und Handeln fir sich
und andere prektisch macht. Weisheit it sets verbunden mit
Lebenswissen, dal? andere Menschen anderes fur gut und schlecht,
anderes flr verninftig und unverniinftig, anderes fur wahr und falsch
haten. Solches Lebenswissen macht weise Menschen tolerant und
vertrauenswirdig. Der weise Mensch verflugt dso Uber ene
Orientierung im Werten, Handeln und Entscheiden. Der wese
Mensch folgt aso seinem fir ihn optima genordeten Kompal3. Der
welse Mensch hat die Antwort auf die Frage nach dem Lebenssnn
gefunden und richtet an diessr Antwort sein Leben aus. Die
wenigsten weisen Menschen, die ich kennenlernen durfte, konnten
diese Antwort zur Sprache bringen. Ludwig Wittgenstein meint
dazu: »Die Losung des Problems des Lebens merkt man am
Verschwinden dieses Problems. I nicht das der Grund, warum
Menschen, denen der Sinn des Lebens nach langem Zwefen klar
wurde, warum diese dann nicht sagen konnten, worin dieser Sinn
bestand?<** Sinn kann nicht ausgesprochen werden, er zeigt sich.
Sinn liegt stets aul¥erhab des Sinnbegabten.

Nun konnen scherlich Unternehmen nicht weise sein. Aber de
konnen Strukturen ausbilden, in denen Weisheit gefordert wird. Vor
dlem die, die im Unternehmen srategisch fuhren, werden auch Gber
en auf das Unternehmen bezogenes Lebenswissen verfligen. Das
aber konnen de nur, wenn de den Sinn des Lebens audindig
mechten. Der Sinn des Unternehmens gdlt Sch en, wenn die
Unternehmensphilosophie nicht abstrakt, sondern konkret auf dieses
Unternehmen und die in ihm Beschéftigten ausgerichtet ist. Denn nur

“® Tractatus | ogico- phil osophicus 6.521.



dann kann orientietes Entscheiden und Handeln geschehen, aus
denen Sinn aufleuchtet.

b) Sinn und Ziel

Auf den ergen Augenschein wirken Zid und Sinn ds identisch. Das
gilt jedoch dlenfdls flr ene an Aristoteles orientierte
Unternehmensphilosophie. Far anders orientierte
Unternehmensphilosophien, die nicht bewufd der Unversbhntheit des
Unternehmens mit seiner AufReren Umwaet entgehen wollen, wird
spédtestens an dieser Stelle deutlich, dal3 die Sprachgewdhnung, nach
der Zide in der Ndhe von Zwecken sedeln, problematisch ist. Wir
wollen uns hier von dieser Sprachvorlage verabschieden. Bidang
haben wir von Unternehmensziden (vor dlem definiert durch die
Zielvorgabe) gesprochen. Tatsachlich handelten wir jedoch von
Unternehmenszwecken und Uber Handlungen, die das Zid haben,
den Unternehmenszweck zu erreichen. Wir identifizierten dso mit der
Fahrlassigkelt der Umgangssprache Ziele menschlichen Handelns mit
Unternehmensziden.

Wenn wir diese Identifiketion aufgeben, greift Snn weit Uber Zide
hinaus. So i das Zid eines Menschenlebens nur ein Tell des
Lebenssnns. Wir beginnen ers nach Sinn zu suchen, wo er nicht
mehr selbstverstdndlich ist. Hat die Geschichte einen Snn? Gibt esin
der Natur Snn? Hat menschliches Leben einen Sinn? Diese Fragen
tauchten erst auf, s Menschen die reigitsen Sinnvorgaben verlief3en
und sch in der Sinnlosigkeit des Profanen wiederfanden. Seither it
die Frage nach dem Sinn von Natur, von Menschenleben, von
Sozidgebilden, von Geschichte enes der zentrden Themen der
Philosophie geworden. Dabel  beansprucht Philosophie nicht,
endguiltige Antworten gefunden zu haben.

Die viden Zwecke und der eine Sihn mdgen uns vermuten lassen,
dal? die Zwecke Ausdrucksformen von Sinn sind. Sie werden uns



vermuten lassen, dal3 sich in den Zwecken Sinn ausdriickt, erkennbar
macht. Diese Vermutungen sind nicht unbedingt falsch. Doch was
verbindet Zweck und Sinn? Esist das Verstehen. Im Verstehen eines
Menschenlebens, eines Unternehmens i - melst unausgesprochen,
oft gar unaussprechlich - der Sinn verborgen.

¢) Sinn und Verstehen

Im Vergehen spielt dso Sinn. Ich habe einen Satz verstanden, wenn
ich seinen Sinn kenne. Verstehen it dabel keine Funktion unseres
Erkenntnisvermdgens, sondern en Vollzug, in dem sch plétzlich die
Wahmehmung von Sinn  engdlt. Vedehen szt  kene
Wissensvermutung, sondern eine Sinnvermutung voraus. Man kann
nur das Verstehen, von dem man annimmt, es habe einen Sinn (oder
im Neudeutschen: »es mache Sinn«).

Vesehen bedeutet, da? ich etwas mit den von menem
Erkenntnisvermdgen produzierten Konstruktionen (die Wissenschaft
goricht hier meisg von »Kongrukten«) verbinden kann. Die
wichtigsten Kongtrukte sind die, welche ich mir Uber mich sebst
(»Selbstkonstrukt«), tUber die Welt (»Weltkonstrukt«), Uber andere
Menschen  (»Du-Kongtrukt«) und Uber sozide Gebilde
(»Systemkonstrukte«) mache. Diese Konstrukte sind stets - zumest
unbewuld® - mit Snn begabt. So entwickdt jeder in enem
Unternehmen Tétige en eigenes Sysemkongrukt. Und in diesem
Konstrukt steckt Sinn verborgen.

Eine wichtige Aufgabe einer Unternehmensphilosophie besteht nun in
der Vereinhatlichung diessr Kongrukte. Solange noch die
Identifikation (oder Introjektion) des Firmengrinders - adso die
Einhelt einer Person mit ihren Ideslen und Werten - ein hohes Mal3
an Einhdtlichkeit lieferte, war eine von dem Unternehmen getragene
Unternehmengdentitét unschwer zu erreichen. Nachdem aber nicht
mehr ldede und Wete eneg enzdnen Peson de



Unternehmensdentitét sichern (wenn diese dso etwa Uber Produkte
oder Design gesichert werden sollte), kann nur noch die Einheit der
Unternehmensphilosophie und -kultur mit ihren Ideden und Werten
Zu ener rddiv enhatlichen Bildung des Unternehmenskonstrukts bel
ener Vidzahl von im Unternehmen Té&tigen fihren. Damit wére denn
auch en enhetlicher Unternehmenssinn zureichend geschert. Das
hort sch jedoch einfacher an, dsesin der Praxisigt.

Anzumerken id, dad wir Menschen mit erheblichen
Vergehenszwangen ausgedtatet snd. Das Unversténdliche macht
uns angst. Die fundamentalste aler Angste it digienige, die aus der
Vemutung der Sinnlodgket quillt. Wir scheffen dso nahezu um
jeden Preis Sinn, um dem Unvergandlichen und Unerkl&rlichen
entgehen zu kénnen. Das zwingt uns unweigerlich, Konstrukte der
erwahnten Typen auszubilden.

Wie dles Vagandene nach enem Mehr fragt, da sch in dlem
Vergehen die Menge des Unverstandenen mehrt, so fragt auch der
Sinn nach eéinem Mehr, well er Sch in enem Ozean von Sinnlosigkelt
(wie ge dch ewa in unauflosbaren Widerspriichen vorstelen)
wiederfindet.

Offenschtlich i das Vedehen ene pesonde Kategorie,
objektiviert es 9ch doch in sehr individuellen Konstrukten. Jeder
Mensch wird eine etwa durch identische Signale objektiv gemachte
Vorlage anders verstehen. Jeder Mensch entwirft sein Verstehen vor
einem anderen Sinnhorizont. Es gibt keine objektive Antwort auf eine
Frage, die kann nur subjektiv gegeben werden.

Der personde Sinnhorizont, der in die Sinnbegabung aler Konstrukte
eingeht, wird grundgelegt durch den Sinn, der im Selbstkonstrukt
steckt. Deshdb it die Frage nach dem Sinn des eigenen Lebens die
erste zu beantwortende Frage. Erst von dieser Antwort her erhdten
die Kongtrukte von Wet, Geschichte, Natur, Familie, Unternehmen
ihren Sinn. Nur von hierher werden se verstdndlich und erkl&rlich.



Es gibt jedoch keinen fir uns emotiond und rationd erreichbaren
objektiven Sinn unseres Lebens und damit auch keinen von Wilt,
Geschichte, Natur, Familie, Unternehmen. Das bedeutet nicht, dal3
se keinen hétten. Es mag durchaus moglich sein, dal3 etwa eine
Volkswirtschaft (oder ein anderes Sozidgebilde) snngebenden
Regeln und Gesetzen gehorcht. Nur sind sie fir uns nicht erkennbar.
Um diesem Ubd abzuhefen, reduzieren wir die uns unverstandliche
Komplexitét so weit, dad wir uns Kongrukte (in der
Wissenschaftstheorie wird man hier von »Modellen«  sprechen)
machen konnen. Diese Konstrukte spiegeln den Sinn wieder, den wir
Uber unser Vegehen und Erklaen in den Sachverhdt
»Sozia gebildex hineingesteckt haben.

Das aber bedeutet, dal3 wir an den Konstrukten, die wir uns von
relen Sechverhadten machen, den von uns hineingesteckten Sinn
erfahren konnen.

Unseren vorhergehenden Uberlegungen liegen bestimmte K onstrukte
von Unternehmen zugrunde, wenn wir ihnen Zwecke und unseren
Handlungen Ziele vorgeben. Wir haben die Komplexitét der Redlitét
S0 welt reduziert, dald wir vermuten, wir konnten durch unsere
Handlungen im Unternehmen etwas Vorhersagbares verursachen.
Wir untergellen aso, wir hétten verstanden, wie en Unternehmen
funktioniert, wir konnten erkldren, wie und warum es so und nicht
anders funktioniert. Das it S0 lange unbedenklich, dswir bereit Snd,
die Gegenwehr der Redlitét gegen unsere Konstrukthbildung nicht nur
zuzulassen, sondern auch zu e'warten. Unsere  Konstruktbildungen
snd nur dann zu verartworten, wenn wir bereit snd, Stuationen
aufzusuchen oder gar zu schaffen, in denen wir Se bestétigen oder
dynamisieren konnen.

Nehmen wir einmd an, en Mensch habe seinem Leben (genauer:
dem Sebstkongtrukt in Verbindung mit dem Konstrukt Gber die
Sdbstgeschichte) den Sinn gegeben, sowelt ihm physisch, psychisch,



emotiond, intdlektudl, moraisch und sozid moglich, wenn mehrere
Handlungsaternativen zur Wahl stehen, die zu wéhlen, die erwarten
|&3%, dal? durch se persondes Leben in dlen seinen Dimensonen ba
sich und anderen (bzw. den Konstrukten, die er Uber die anderen
erzeugte) eher gemehrt ds gemindert wird. Dann wird er gegen diese
Sinnbegabung den Widerstand der Reditét gelten lassen. Ubersetzt
er diesen Snn in Zide und macht er diese Zidvorgaben im Handeln
und Entscheiden praktisch, wird er immer wieder erkennen, dal3 in
Reditdt san biophiler Wille enen anderen ds den erwarteten
Ausgang hatte. Sicher kann er aus diessr Erfahrung lernen, seine
Strategien zu modifizieren. Aber neben ener gewissen mdglichen
Optimierung wird er erleben, dal3 niemds zwel Redlitétsbegegnungen
identisch snd. Das ha zur Folge, dal? er niemds ene enmd ds
suboptima erkannte Strategie endgiltig verwerfen und eine eénmd as
optima erkannte Strategie endgtiltig inditutiondiseren darf.

Hat eén Mensch seinem Leben eénma einen solchen Sinn gegeben,
wird er auch dlem anderen (besser: den Kongtrukten, die er sich von
dlem anderen fertigt) diesen Sinn zu geben versuchen. Partizipieren
die anderen Konstrukte nicht am Sinn des Selbstkonstrukts, lebt ein
Mensch in einer Snngespatenen Welt. Er lebt in ener Plurditét von
nicht im Snnhorizont aufeinander zu beziehenden Welten. Das
bedeutet, dal? ihm kein einhetlicher Raster zur Verfigung steht, die
Ereignisse seines Lebens in ener gewissen Einhaitlichkat koharent
und konsstent zu verstehen.

Die im Vorhergehenden genannten moglichen »Zide« enes
Unternehmens (besser: die des unternehmerischen Handelns) setzen
immer irgendein Vergehen von Unternehmen voraus. Wenn se nicht
aus dem Fundus einer vélligen Beliebigkeit geschopft werden wollen,
gexchient die Zidvorgabe immer vor dem Hintergrund ener
unausgesprochenen  Verstehensvermutung. Diese aber setzt die
Vermutung von Sinn voraus. Hat eén Mensch seinem Leben den Sinn



gegeben, eigenes und fremdes Leben eher zu mehren, as zu mindern,
wird e von diessr Biophilie-Norm her auch die Prozesse des
Unternehmens as snnvoll oder ds snnlos verstehen. Es sai denn, er
spatet das Unternehmen aus der Welt des eigenen Lebens ab.

d) Sinn und Objektivitit

Die scherste Methode, sich objektivem Sinn des eigenen Lebens zu
néhern und der vdlligen oder doch weitgehenden Bdiebigket zu
entgehen, it die Betrachtung vom Ende her. So kann eén Mensch
fragen: Welche Zide mul3 ich in meinem Leben zu erreichen versucht
haben, um sagen zu kdnnen: »Mein Leben hatte einen Sinn!«?

Doch auch Uber die ldentifikation mit anderen Personen oder
Soziadgebilden (aso auch mit eénem Unternehmen) werden dessen
tatsichliche Idede und Werte mit Ubernommen. Eine ausgebildete
Unternehmensphilosophie  und  -kultur  kénnen, wenn de im
Identifikationgoroze?  mit  enthdten  snd, zu  &nlichen
Kongruktbildungen der im Unternehmen Tétigen fihren. Obschon
das Sinnimplikat des Unternehmenskonstrukts vom Selbstkonstrukt
eines jeden Mitarbeiters bestimmt wird, kann es doch zu einer nicht
unerheblichen Ahnlichkeit der Sinnbegabungen des Konstrukts
»Unternehmen« kommen.

Wie kann man solche Ahnlichkeiten ausmachen? Die scherste
Methode ist die Ahnlichkeit der Kutur, die sich im Entscheiden und
Handdn redisget. Die redigerte tasichlich praktizierte
Unternehmenskultur ist dso en Indiz fir die gdungene Identifikation
mit dem Unternehmen. Konsequent wird das folgende Kapitel aso
Uber Unternehmenskultur handdn. 1¢ Se interndisationsféhig, kommt
es zur Ubernahme individudl gefarbter Sinnbegabungen fir das
jeweilige Konstrukt »Unternehmer.



¢) Sinn und Zweck

De Zweck enes Untenehmens ds ene  gesdlscheftlichen
Verangddtung zur Produktion disponiblen Kapitas ist scherlich
okonomischer Art. Ein Produktionsunternenmen hat den Zweck,
Gliter zu produzieren, die der Markt verlangt - und das so, dal3 in
diessem Spid von angebotenem und nachgefragtem Produkt der
Produzent disponibles Kapitd erwirtschaftet. Vom
Unternehmenszweck her gesehen wird der (6konomische) Wert
enes Gutes ausschliefdich durch die Nachfrage nach dem Gut
gechaffen. Es it s0 vid wert, wie eine zureichend grolie (die Grole
ist zureichend, wenn so vid digponibles Kapital erwirtschaftet wird,
dald der Unternehmensbestand und die gerechte Bedienung des
betriebsnotwendigen Kapitals gesichert sind) Zahl von Nachfragern
fr das Gut zu zahlen bereit Snd. Es gehdrt zu den fatden Leistungen
des Karl Marx, dal3 er es fertigbrachte, in den Kopfen von nicht
wenigen Gewerkschaftlern und manchen »Managern« in der BRD-
O die Menung enzupflanzen, dal3 der 6konomische Wert eines
Produktes durch die Arbeit bestimmt werde - und diese somit »an
dch« zu honorieren sa. Arbeit i, wennschon ein Faktor im
Produktionsprozeld, im Marktprozef3 nur ene Bedingung fir die
Erzeugung 6konomischer Werte (und nicht deren Ursache). Neben
diesem Hauptzweck eines Unternehmens kénnen ihm wie gezeigt -
viele andere zugeordnet werden. [hnen alen ist gemeinsam, dal3 se
letztlich an der Optimierung des Unternehmensarfolges interessiert
snd.

Vom Zweck des Unternehmens zu unterscheiden igt sein Sinn. Sinn
kann nicht gemanagt werden, sondern er kann - bestenfdls das
Managen »besinnen, ihm einen Sinn zu geben, der die 6konomische
Funktion transzendiert. Der Sinn des Unternehmens wird bestimmt
durch seine ethischen Randbedingungen oder besser noch - durch



saine ethischen Zielvorgaben. Sinn kommt aso nur vor im 3. und 4.
Muster der oben idedtypisch entworfenen Unternehmenskulturen.
Jetzt erhdt Arbeit autonomen Sinn, wird vor dem Anspruch der Ethik
in sch werthaft. Nehmen wir enma an, ein Unternehmen héite sich
fur ene biophile Ethik entschieden. Da nur im Versehen Sinn spidt,
gilt es, zunéchgt enmd zu verstehen, was »Biophiliex ment - und das
nicht nur mit dem Kopf. Es ist denkbar, dal3 eén Unternehmen dch
zwa dazu bekennt, dle wesentlichen  unternehmerischen
Entschedungen unter den Anspruch einer Mehrzidentscheidung
(Optimierung des 6konomischen Erfolges und Optimierung der
Erreichung des ethischen Zids) gdlt, jedoch kaum jemas diesem
Ided entspricht, well esin der Regel

entweder keine Anwendungsfdle far solche

Mehrzielentscheidungen erkennt oder zu erkennen zul &3

oder aber sch dauernd zu Lésungen verleten 183, in denen der

ethische Agpekt zwar genannt wird, de facto aber keine

entschel dungsrdevante Rolle spidit.

Vor dlem Unternehmen, die dch exigentidl gefardet wahnen,
neigen zu solcher Augenwischerel. Sie verkennen, dal3 die Vorgabe
enes (ethischen) Unternehmenssnnes et Unternehmensdentitét
schafft, wie ja auch erst die Sinnbegabung des personden Lebens
diesem s@ne unverwechsdbare Identitét gibt, die nicht von den
»Zwangen des Pragmatischen« permanent in die Situation ener
reaktiven Sinnbegabung und damit zu enem Leben aus zweiter Hand
gendtigt wird. Die Unternehmensidentitét gibt dem Unternehmen erst
sein unverwechselbares Gesicht, erlaubt es Mitarbeitern wie Kunden,
golz zu sain auf »ihr Unternehmen.

Mag sein, dal? ene Unternehmensidentitét sch nicht schndl auszahit.
Se ig nicht ohne weiteres zu haben, es s& denn um den Preis des
Riskos, da3 auch langfristig der Mordaufwand den Mordertrag



Ubergeigt. Es mag sain, dad es sch lechter leben 1&% ohne
autonome ldentitdt. Es mag sain, dald man die ldentitdt des
Unternehmens heteronom Uber en inneres und aul}eres Image
bestimmt sain 18%. Auch das Unternehmen lebt dann aus zweiter
Hand. Und das mitunter gar nicht schlecht - rein 6konomisch
geschen. Was Sinn macht, das wird vom Kunden bestimmt, ist
schicksahefte Vorgabe Ha sch ene Unternehmendetung einmd
auf diesem Niveau Sabilisert, wird de nicht red den Schritt der
Grindung ener Unternehmens dentitét Uber ene
Unternehmensphilosophie gehen. Sie sollte dann aber auch so ehrlich
sain, Sch dieses enzugestehen.

Es gibt Menschen, die nicht die Kraft haben, den Kompal3 ihres
Lebens zu norden, de treben zdlos auf dem Meer der
Ungnnigkeiten herum. Das Verdrangen der Frage nach dem »Was
s0ll das denn eigentlich dles< wird zur lieben Gewohnheit, die Frage
dso nach dem Sinn bleibt unbeantwortet. Ahnlich treiben nicht
wenige Unternehmen auf dem Ozean von Sinnlosigkeiten hin und her.
Allenfdls der undgchere und schnell wechsdnde Gradient der
Nachfrage bestimmt die Werte des Unternehmens, nicht aber Werte,
die aus Ideden kommen, denen Ethik nicht fremd is.

Im folgenden Kapitd gehe ich davon aus, da3 en Unternehmen sich
eine Philosophie gegeben hat, in der auch (ds Zievorgabe oder
Randbedingungen) ethische Werte vorkommen. Denn nur in diesem
Fal ig die Entwicklung einer Unternehmenskultur, die nicht einfach
den Zufdligkeiten des Marktes ausgdiefert i, moglich.



Kapitel 4:
Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur®’ ist Ausdruck der Entwicklung von Sein
und Bewuldsain im Unternehmen. »Kultur« bezeichnet ein System
von Wertvorgtdlungen in didektischer Einhat mit Verhatensnormen,
die von den Menschen eines Soziagebildes erlernt und akzeptiert
wurden. Weil Kultur und Philosophie eine diaektische Einheit bilden
und weil Philosophie unter dem Anspruch von Weisheit steht, wird
Unternehmenskultur  ebenfdls unter dem Anspruch von Weisheit
gehen. Damit ig nicht nur  die Entwicklung ener
Unternehmensphilosophie, sondern auch die ener
Unternehmenskultur dem Anspruch der Beliebigkeit entzogen.

" Nicht selten wird ene gegenwértigesUnternehmenskultur« as
Endpunkt einer Entwicklung gesehen. Sie bewirkt in Unternehmen
eineinformale Integration vergangenheitsgepragter Tradition und
Gegenwart des Systems und schafft damit die Grundlage fur
zukiinftige Innovationen: Erfahrungen, die eine Unternehmung in der
Vergangenheit mit gelungenen und mifdungenen ProblemlGsungen
gesammdt hat (kognitive Dimengon der Kultur), werden in
ungeschriebenen Gesatzen in die Gegenwart Ubertragen; hinzu treten
Werte und Eingtdlungen, die das Verhdten der Systemmitglieder
prégen (affektive Dimenson der Kultur). Dieses grundlegende
Muster von nicht mehr hinterfragten, selbstversténdlichen
Voraussetzungen des Verhatens und Handelnsin einem
Unternehmen fiihrt letztlich zu ener »kollektiven Programmierung des
menschlichen Denkens« (G. Hofstede), »die Uber ein System von
Symbolen, Mythen, Zeremonien, Rituden und Erzahlungen
kommuniziert und schtbar wird« (K nut Bleicher).



Jedes Sozidgebilde entwickdt eine eilgene Kultur, die es gegen
andere abgrenzt. Das gilt sdbst fir Gebilde, bel denen en
AulBengehender nicht den geringsen Funken von Waesheit ds
praktisch gawordene Kultur zu erkennen vermag. So it es zumindest
mir bisher nicht gdungen, in den sogenamten Medianparteien
(»Volkgpatelen) auch nur die geringste Spur von Kultur zu
entdecken. Wenn man dennoch die These aufrechterhalten will, dal3
jedes Sozidgebilde eine eigene Kultur entwickdt, dann bieten sich
2we Moglichketen an, die auch in Unternehmen vorkommen:
An die Sidle der Kultur tritt eine Unkultur. Die Weisheit wird
ersetzt durch Populismus oder nackten Pragmatisvus, die
redidert zwar setsin Normen grinden, die wiederum in Werten
verankert snd, doch das Allgemeine Bewuld¥sein wird diese
Werte ds Unwerte erkennen, wenn es den Soziagebilden nicht
gdingt, e wirksam zu verschleern. Solches Verschleern it nach
J. A. Schumpeter ene Lieblingsbeschéftigung von Politikern, sait
es diesen merkwurdigen, schmarotzerischen und an sch vdllig
Uberfliissgen Berufsstand gibt. Sie behaupten vermutlich schon
st der Zeit der dten Sumerer, ihr Handeln sai uneigenniitzig am
Gemeinwohl interessiert.
Es exidtiert kein enheitdiftendes Prinzip. Das Soziagebilde besitzt
keine Identitét. Es ig vilmehr ein Konglomerat verschiedener
Sozidgebilde, die sch zur besseren Vertretung ihrer Interessen
unter einem Dach zusammengefunden haben.

Sehen wir enmad von solchen Gebilden &b, ig de
Unternehmenskultur neben der Unternehmensphilosophie der zweite
Unternehmensidentitét  begrindende  Faktor.  Wéhrend  die
Unternehmensphilosophie es mit ldeden zu tun ha, so die

BA a0, 4211,



Unternehmenskultur mit rediserten Werten, die diee Idede
praktisch machen (sollen). Vide Aspekte der
Unternehmensphilosophie  erhdten durch die Bestimmung der
Unternehmenskultur ihre verbindliche Interpretation. Eine solche
verbindliche Interpretation ist jedoch nur moglich und rediserbar,
wenn Konsens Uber das Unternehmensziel, wie es Sch in einzelnen
unternehmerischen oder auch nur das Unternehmen betreffenden
Handlungen und Entscheidungen praktisch macht, herrscht. Wir
gehen hier davon aus, dal3 Konsens erzielt wurde Uber die Frage des
in der Alltagspraxis zu rediserenden Unternehmenszides. Die
folgenden Untersuchungen gehen davon aus, dal3 as formae Norm
akzeptiert wird:

Die Handlungen und Entscheidungen, die im Horizont der
Unternehmensphilosophie unternommen oder gefdllt werden, sind nur
dann optima, wenn se zu funktiona brauchbareren und persona
nutzlicheren Ergebnissen fihren as mogliche erkannte Alternativen.

Wir nennen eine Handlung oder Entscheidung brauchbarer ds eine
mit ihr konkurrierende, wenn se mit moglichst geringem Aufwand
einen guten Ertrag erzidt (funktionale Optimierung). Wir nennen se
nitzlich, wenn de sozidvertréglicher i ds ene konkurrierende
(personale Optimierung). Aufwand wie Ertrag Snd hier nicht in blof3
geldwertigen Grofen zu bestimmen. Auch der zetliche, sozide,
emotionde, psychische Aufwand bzw. Ertrag snd mit in die Wertung
enzubezichen. Schelich werden funktionde und personde
Optimierung miteinander konkurrieren konnen. Eine ausgefhrte
Unternehmensphilosophie hat in diesem Fal Entscheidungsvorlagen
2u liefemn.




1. Einige Vorbemerkungen

Ehe wir uns aber an diese anspruchsvolle Aufgabe wagen, seien im
vorhinein drel Themen abgehandelt, deren Bedeutung unsim weiteren
Verlauf stets bawuld bletben sollte:

a) Der Containerredismus, nach dem wir Menschen in der Lage
sen, Informationen zu anderen wie in  Contanern zu
transportieren, ist abzuweisen.

b) Es mul’ deutlich gemacht werden, dal3 Werte nur gelebt (oder auf
andere Weise praktisch gemacht) werden kénnen, wenn von einer
Reihe von Illusonen Abschied genommen wird.

c) Eine Unternehmenskultur kann nur durch ene Bottom-up-
Methode erzeugt werden.

a) Zur Containermetapher

Die Containermetapher unterstellt, dal? Menschen in der Lage sind,
bel anderen Informationen zu erzeugen, die mit denen identisch sind,
die man etwa durch Worte erzeugen mochte. Das bedeutet,
angewandt auf unser Problem: Damit Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultr nicht nur die individudle Identitd der im
Unternehmen Tétigen betreffen, @ndern, dynamiseren, sondern zu
Faktoren einer Unternehmensdentitét werden, ist es notwendig, dal3
die Inhdte der Unternehmensphilosophie von dlen im Unternehmen
Tétigen in ewa gleichartig verstanden werden. Und hier begegnen
wir dem Containerproblem. Dieses Problem ist jedem, der versuchte,
ene Unternehmensphlosophie zu  entwickdn und in  ene
Unternehmenskultur zu Ubersetzen, bekannt. Menschen verstehen die
schriftlich formulierten Texte etwa zur Unternehmensphilosophie sehr
verschieden. Solange das s0 id, dInd Se ungeeignet, die
Unternehmenddentitét  herzugelen, auf enen  SOLL-Wert
auszurichten.



In der Kommunikationsheorie Soricht man  von  enem
Containermetaphern-Redismus.  Gemeint  ig¢  folgendes  Vide
Menschen nehmen, wie schon gesagt, fdschlich an, es s moglich,
eine Information identisch zu reproduzieren, ds ob se mittels eines
Containers von Person A zur Person B transportiert werden kénne.
Als Container kommen in Frage gesprochene Worte (etwa eines
Vortrags, einer Besprechung), schriftliche Texte (etwa Briefe,
Biicher, Prospekte), dektrische Ubertragungen (Telefon),
elektronische Datentrdger (Computerdisketten). Nun aber existieren
Informationen ausschliefdlich n (oder auf) menschlichen Grofhirnen,
die de aufgrund optischer oder akudischer Signde erzeugen.
»Objektive  exidieren adso bedenfdls informationserzeugende
Sgnde. Die Informationen, die Se erzeugen, snd von Mensch zu
Mensch recht verschieden. Die erzeugten Informationen hangen vom
Vorwissen, von Vorerfahrungen, von unbewulden Vorgaben, von
Interessen, Erwartungen, Bedirfnissen und Werteingellungen des
jewdligen Subjekts® ab. Das Konstrukt »Information« kann sich nur
bewdhren, wenn sch im Verlauf kommunikativer Handlungen zum
Thema, das der Signderzeuger im Blick hatte, Uber langere Zeit
keine Differenzerfahrung engdllt.

Es ig durchaus denkbar, dal3 ein Unternehmen, in drategische
Geschéftsainheiten gegliedert, eine Mehrzahl von Ubersetzungen der
Unternehmensphilosophie in Unternehmenskultur erzeugt. Kann man
doch kaum aus dem Rahmen strategischen Fihrens die Konzeption

49 »Subjekt« bezeichnet sowohl Personen wie Soziagebilde.
»Subjektex in Soziagebilden (oder in soziden Systemen) sind o
ebenso Personen wie untergeordnete Sozia gebilde. So sind Subjekte
der Inneren Umwelt eines Unternehmens sowohl die im Unternehmen
tdtigen Personen ds auch im Unternehmen tétige Teams,
Betriebsainheten..., wenn sie nur eine eigene Identitét entwickeln.



einer Unternehmenskultur aussparen. Sollte man das dtrategische
Geschéft bei der Unternehmenszentrale belassen, handdt es sich um
operative Geschéftseinhaten. Hier wird jedoch die Bestimmung
formader Werte ausgesprochen hilfreich sein. Se kdnnen in den
einzenen Geschéftseinhaten materid sehr verschieden praktikabel
gemacht werden.

b) Zu den Illusionen

Die Andyse, die einer Ubersetzung von Unternehmensphilosophie in
formale Normen der Unternehmenskultur vorausgeht, kann folgenden
[llusonen vefdlen, die den Transfer nahezu unméglich machen, ihn
auf ale Fdle aber erschweren!
Se kann der llluson vefdlen, en Unternehmen s en rdativ
datisches Gebilde, von dem man sch en ebenso datisches
Modell anfertigen konne. Wie dle Sozidgebilde, die intengv mit
ihren Umwedten interagieren, snd Unternehmen recht dynamisch.
Die Funktionen enes Untenehmens dgnd wetgehend
Ausdruckswveisen sainer dynamischen Struktur. Als dynamisches
Sysem wird es eher durch saeine Strukturen as durch sane
Prozesse efdd. Wie jedes Sozidgebilde zeigt auch en
Unternehmen  »Lebensfunktionen«® So  entwickdt es sch
asffgrund ener inngren Dynamik. Sene Entwicklung is

* Es soll hier keineswegs eine innere Entsprechung von biologischen
und soziden Gebilden behauptet werden, sondern nur eine aul3ere
Ahnlichkeit (Andogie).

So gdten etwavide Regeln der Entstehung von Neuem, die der
Neodarwinismus fir biologische Arten annimmt, keineswegs
entsprechend auch fir soziale Gebilde. Der Soziddarwinismus H.
Spencers oder des Nationdsozidismus ist eine Uberlebte Form
soziologischen Denkens.



keinesvegs bediebig zu deuern. Jede Soziotechnik  und
Psychotechnik scheitert, wenn man versucht, e anders denn ds
vom Unternehmen in e@niger »Freiheit« zu verarbeitenden Input zu
interpretieren. Die Trends der Autodynamik, die Trégheit aber
auch des Sozidgebildes kdnnen modifiziert, nicht aber aufgehoben
werden. Man kann ein Unternehmen zerstoren, nicht aber beliebig
andern. Vor dlem Grol3unternehmen entwickeln ene eigene
»Rationditéi«, in die menschliche Rationdité nur begrenzt
lenkend eingreifen kann.

Sekann der llluson verfdlen, dal? eine Unternehmenskultur vallig
neu begrindet und »gemacht« werden konne. Alle Versuche
einer »Kulturrevolution«, die einen volligen Neuanfang setzt, snd
gescheitert.>* Ein Bruch mit der Vergangenheit ist unmdglich. Ein
radikder Bruch mit vorhandenen Traditionen wird niemas
efolgrach sain, s8bst wenn sch in solche Traditionen negetiv zu
wertende Eingellungen oder Verhdtensmugter engeschlichen
haben. In jede Kultur gehen die Erfahrungen, Ideale, Werte und
Denk- und Handlungsweisen der Vergangenheit mit ein. Eine
Kultur, auch ene Unternehmenskultur, wéchst und reift heran.

' Eine Ausnehme macht die Kulturrevolution aufgrund eines
universdllen Kulturschocks. Eine Kuturschock wird durch die enge
und unvermedbare Begegnung mit einer (scheinbar oder tatsachlich)
politisch, dkonomisch, sozid, kulturdl Uberlegenen Kultur erzeugt.
So elebten die Menschen in den Ostlichen Bundeddndern der
Bundesrepublik nach deren 6konomischer und politischer Annexion
(1990/91) einen Kulturschock und damit verbunden und in dessen
Folge ene Kulturrevolution, die - nach ener l&ngeren Phase der
politischen, 6konomischen, soziden und kulturellen Desorientierung -
ZU ener nicht mehr der Vergangenhet verpflichteten Form der
»Programmierung des kollektiven Denkens« fiihren sollte,



Eine neue »Programmierung des kollektiven Denkens« und
Wertens braucht seine Zeit und is sets der Vergangenheit
kongstent verbunden.

Se kann der Illuson vefdlen, dad die in Werte Ubersetzten
Ideale losgelost von Interessen, Ewartungen und Bedirfnissen
der Menschen rediset werden konnten. Handlungs- oder
entscheidungdeitend sind niemds blof3e Werte, sondern ein nicht
aufzul 6sendes Konglomerat von Bedirfnissen, Interessen, Werten
und Erwartungen. Es liegt wie gezeigt nahe, diese vier zu ener
dialektischen Einheit zu verbinden. Werte, die nicht an Interessen,
Bedirfnisse, Erwartungen gebunden sind, bleben deril.
Bedurfnisse schaffen Interessen und Werte.  Verdnderte
Interessen (ds unabhéngige Vaidble) fihren zu verdnderten
Erwartungen und Werten, verdanderte Bedirfnisse (as
unabhdngige Variable) zu veranderten Interessen, Erwartungen
und Werten usw. Niemds jedoch werden veranderte Werte am
Anfang einer solchen Anderungskette stehen. Werte sind niemals
unabhangige Variablen, sondern stets abhéngig von Interessen,
Bedurfnissen und Erwartungen. Ein Versuch, Idede unmittelbar in
Werte zu Ubersetzen, wird aso scheitern. Denkbar wére etwa
eneKette Ided - Interesse - Bedlrfnis- Erwartung - Wert.

Se mu3 die Fiktion vermeden, nach der im Unternehmen
wichtige Entscheidungen dem  Anspruch  6konomischer
Rationdité voll gerecht werden. In die wetaus megen
Okonomisch relevanten Entschedungen gehen  nichtrationde
Vorgaben des Entscheiders oder (bel Kollektiventsche dungen)
der Entscheider en. Pasonliche Interessen, Erwartungen,
Beduirfnisse besorgen nicht sdten die Entscheidung. Okonomische
Grinde dienen nur sekund& dazu, die Entschedung zu
rechtfertigen. Als wissenschaftlich erwiesen kann gelten, dali3 die
weltaus mesen Entscheidungen aus unvollgandiger Information



getroffen  werden.  »Unvollgéndige Information« meint den
bewul¥en Verzicht auf weitere Informationen, obschon se mit
enigem zatlichen, soziden, finanzidlen Aufwand, der durchausin
einer Aufwands-Ertrags-Uberlegung sinnvoll zu erbringen wére,
besorgt werden konnte und kein erheblicher Zeitdruck solches
Besorgen verbieten wirde. Die Fiktion, 6konomische
Entscheidungen wirden vor dlem vor dem  Angpruch
okonomischer Rationditét gefdlt, mul® angesichts konkreter
makro- wie mikrodkonomischer Entscheidungen ds Fiktion der
Wirtschaftswissenschaften erkannt werden. Neben diesem Defekt
an Rationdité aus menschlicher Bequemlichkelt gibt es auch einen
wesentlichen, untberwindbaren. Es gilt zu bedenken, dal3 die
wetaus meden okonomischen Entscheidungen solche unter
Ungewiftheit snd. Dem Entscheider kdnnen aso nicht dle
wichtigen Folgen sainer Entscheidung bekannt sein. Um Uberhaupt
entscheiden zu koénnen, mul3 er nicht mehr rationa begrindbare
Hilfsorinzipien in Angpruch nehmen. Die Entscheidungstheorie
nennt hier etwa das ms-Kriterium, das Prinzip von der
Minderung des gréfden Bedauerns, das Prinzip von der
Maximierung des grofden Frohlockens. Welches Hilfprinzip auch
immer gewahit wird, hangt vom Charakter des Entscheiders ab.
So kann man ewa riskofreudige von riskoscheuen
Entscheidungen  unterscheiden, die unter  Ceteris-paribus-
Bedingungen zu vdllig anderen Entscheidungen flhren werden.
Diesr Sechverhdt der mangelnden Determination zwischen
Entscheidung und Entscheidungsfolgen ist auch der Grund, warum
die Maximen ene ethischen Mord des Entscheiders in die
Entscheidungen eingehen konnen.  Die  unvermeidliche
Okonomische Irrationalitét 18% es zu, dald 6konomisch irrationale
Maximen (wie die ener ethischen Rationditét) das Entscheiden
begtimmen.



Sekann der llluson verfdlen, dal3 die Wirtschaftswissenschaften
nach Art der Naturwissenschaften entwickelt werden konnten.
Die Naturwissenschaften fordern mathematische Stringenz; diese
aber fehlt den Wirtschaftswissenschaften. Die
Naturwissenschaften erzeugen prognosefahige Theorien, die
Wirtschaftswissenschaften dagegen nichtprognosefahige Modelle.
Se d9nd eben keine Naurwissenschaften, sondern
Handlungswissenschaften (wie die Psychologie, die Soziologie,
die Padagogik oder die Politologie). Ihr Objektbereich snd
menschliche Handlungen, die in 6konomischer Abscht elwa en
Okonomisches Gut zu erzeugen oder Sch ein 6konomisches Gut
anzueignen) geschehen.

¢) Zur Bottom-up-Strategie

Es gehtrt zu den Gehamnissen der Grenzen menschlicher
Lernfahigket, dald immer noch Unternehmen versuchen, die Normen
ihrer Unternehmenskultur aus den Idedlen ihrer
Unternehmensphilosophie zu deduzieren. Da diese Deduktion as
wichtige Leistung des strategischen Fuhrens betrachtet wird, wird se
efrig von Vorganden und (in der Regd vid zu euer eingekauften)
Unternehmensberatern  erbracht. Diese  Top-down-Methode ist
jedoch ebenso aufwendig wie ergebnidos. Ich kenne Unternehmen,
die sch jahrdlang mit solchen Deduktionen aomiihten - ohne jeden
erheblichen Erfolg auRer der Uberzeugung von Vorgténden und
Beratern, etwas Erhebliches auf den Weg gebracht zu haben. Kultur
kann niemds deduziert werden, sondern entsteht im Interagieren.

Um ene an ener entwickdten Unternehmensphilosophie orientierte
Unternehmenskultur zu entwickeln, ist es unverzichtbar, an der Stelle,
an der 9ch drategisches und operatives Management in optima
gefiihrten Unternehmen begegnen, dso in der Personaabteilung, die
Quelle der Ubersetzung von Philosophie in Kultur anzusiedeln. Nur



wenn es gdingt, Fuhrungskréfte so auszuwahlen, dal3 sein der Lage
und auch bereit sind, die Idede der Unternehmensphilosophie jeder
auf seine Weise, handdlt es sch doch um formae Normen) Uber
verantwortete Gulterabwagungen praktisch zu machen, wird sich
nach enigen Jdren ene da  Unternehmensphilosophie
entsprechende  Unternehmenskultur eingellen. Konkret heil¥ das:
Aus den ldeden enea Unternehmensphilosophie snd (formde)
FUhrunggichtlinien zu  entwerfen. Nur die Mitabater des
Unternehmens, die diese Richtlinien rediseren, haben Chancen auf
weiteren Aufgtieg; nur Flhrungskréfte werden von aul3en eingekauft,
die in der Lage 9nd, die vorgegebenen Fuhrungsichtlinien praktisch
zu machen. Wdche Richtlinien das sein sollten, wird uns im 6.
Kapitd ausfiihrlich zu beschéftigen haben. Das Gemente mag die
Skizze auf Seite 152 erlautern.

Nach diesen Vorbemerkungen konnen wir uns nun an die
Ubersetzungsaufgabe  von Unternehmensphilosophie zur
Unternehmenskultur, von Ideden zu Werten wagen. Ganz
offendchtlich kann es gch hier nicht um ene Deduktion handeln,
sondern nur um das Ausmachen bestimmter formaler Regeln, die es
erlauben festzugtellen, ob es gdungen i, Uber die Bottom-up-
Methode ene de Unternehmensphilosophie  entsprechende
Unternehmenskultur zu entwickeln. Damit dso eine redigtische (und
nicht abstrakte, wirkungsdose) Uberprifung der Entsprechung von
Idedlen der Unternehmensphilosophie mit den Regeln  der
Unternehmenskultur mdglich wird, snd bei der Entwicklung der
Unternehmenskultur  @nige  Postulae  (dso  handlungs-  und

%2 Unter einem Postula verstand man im 16. und 17. Jahrhundert
eine Forderung in eénem Bewels, der dlgemein zugestimmt wird (0
etwa J. Sturmius). Ch. Wolff definiert im 18. Jahrhundert ein



entscheidungsorientierende Forderungen) zu beachten. Diese sollen
im folgenden in zwe Schritten entwickdt werden. Alle diese
Pogtulate richten sich an ein Unternehmen, das Uber jahrelange und
erfolgreiche Persondpolitik eine Unternehmenskultur ausgebildet hat
und nun beginnt, 9e zu formulieren.

2. Wichtige Postulate einer brauchbaren
Unternehmenskultur
In enem eden Schritt werden enige Podulate entwickelt
werden, deren Gelten unmittelbar einschtig it
In eéinem zweiten Schritt sollen Postulate erzeugt werden, deren
Bedeutung optima nur im Horizont einer entwickelten Theorie
madglich zu sain schernt.

a) Postulate ohne eine entwickelte Systemtheorie

Zunéchgt enmal gilt es, zu erkennen und zu akzeptieren, dal3 ein und
diesdbe Unternehmensphilosophie  zu  sehr verschiedenen
Unternehmenskulturen fulhren kann. Beide, Unternehmensphilosophie
und Unternehmenskultur, miissen, wenn ge de
Unternehmensdentitt  bestimmen  wollen, das  Allgemeine
Bewuldsein der Mehrhet der im Unternehmen Tétigen erreichen.

Andernfdls bleiben se abgrakt und konnten niemals Handlungen und
Entscheidungen leiten.

»Podiulat« als einen Satz, dessen Gelten man, ohne ihn zu beweisen,
»von einem anderen einfordern kann. |. Kant verwendet
»Postulat«, um eine subjektive Notwendigkeit der Annahme der
Simmigkeit bestimmter Aussagen auszudrlicken. Esigt en
unmittelbar einleuchtender technisch-praktischer Grundsatz (AA
9,112). Wir bezeichnen mit Postulat eine notwendige Bedingung, die
erfullt sein mul3, um ene bestimmte Wirkung zu erziden.



Dabel kann davon ausgegangen werden, dal? tber das Konzept einer
entwickelten Unternehmensphilosophie und der in dieser vorgestellten
Idede sehr vid schndler und meig auch problemloser Konsens
erreicht werden kann as tber die Werte der in (formae) Normen
Ubersetzten Unternehmenskultur.

Wie noch zu zeigen sain wird, dirfen die Werte der formulierten
Unternehmenskultur nicht den Interessen, Bediirfnissen, Erwartungen
und Werteingelungen der im Unternehmen Tétigen offensichtlich und
ohne entsprechende K ompensation widersprechen.

Eine  wichtige Frage fir die Ubersstzung  der
Unternehmensphilosophie in Normen ene atikulierten
Unternehmenskultur it der Ansatizpunkt: I1st auszugehen von den
Interessen oder von den Bedlrfnissen oder von den Erwartungen
oder gar von den Werteingdlungen der im Unternehmen Tétigen?
Wir komen hier zwar nicht dlgemenglitig die au3erordentlich
interessante Frage abhandeln, welcher der drel Faktoren (Interessen,
Bedirfnisse, Erwatungen) in der Reged anm Anfang ener
Wandlungskette  steht,®® doch sden hier einige  begrindete
Vermutungen vorgestelt.  Undreitig  dirfte san, dad  die
Beantwortung dieser Frage fur die Entwicklung ener wirkungsvollen
Unternehmenskultur von erheblicher Bedeutung ist. Sicher igt auch,
dal3 in viden Unternehmen diese Frage nicht fUr dle hierarchischen
Stufen identisch zu beantworten ig.

>3 Die vorliegenden empirischen Untersuchungen ergaben in dieser
Sache kein enhetliches Bild. In Grol3systemen dirften die Interessen
den Anfang machen, es folgen gednderte Werteingelungen,
Bedirfnisse, Erwartungen. Zumindest scheint es im Fal der
verdnderten Umwedteingelung so gewesen zu sain. V. dazu die
Andyse »Didoge. Die Bedeutung der Umwet im Bewuldsain der
Bevolkerung, Hamburg (Gruner + Jahr) 1983.



Ich vermute aber aufgrund meiner beratenden Praxis, jedoch dne
jede wissenschaftliche Abscherung, dald bei der Mehrzahl der
Beschéftigten zunéchst das Bediirfnis fur die Formulierung ener
verdnderten Unternehmensphilosophie geweckt werden mul3.
Anschlief?end gilt es, das Interesse fUr die Aufgabe zu wecken,
herauszufinden, wie die Vorgaben der Unternehmensphilosophie in
Normen der Unternehmenskultur praktisch gemacht wurden. Drittens
and die Erwartungen, die an die neuformulierte Unternehmenskultur
gestdlt werden, zu fokusseren. Dazu kann die Beantwortung
folgender Fragen durch mdglichst vide Mitarbeiter verschiedener
Unternehmensainheten hilfreich sain:

»Was ewate ich an verdndetem Verhdten von der

Unternehmendatung?<

»Was ewarte ich an verdndetem Verhdten von menen

Vorgesetzten?«

»Was erwarte ich an Verhdtensveranderungen von mir selbst«

»Wdche Vehdtensinderungen ewate ich von menen

Kollegen«

»Was ewarte ich an Sanktionen, wenn en Mitglied des

Unternehmens die Normen der Unternehmenskultur verletzt

»Welche Strafen binich bereit in Kauf zu nehmen. wenn ich selbst

diese Normen verletze«

»Weche Reaktionen der AuReren Umwelt erwarte ich auf unsere

veranderte Unternehmenskultur«

Eine  »endglitige  Formulieeung der Normen  ener
Unternehmenskultur kédme erst in Betracht, wenn ene solche
Befragung gelungen ig und Uber eine exakte Andyse zu ener
Fokussierung gefihrt hat.

Am Ende des Prozesses der Internationdisierung einer formulierten
Unternehmenskultur ~ gténde vermutlich e@n gewanddtes



Wertbewul¥sain. Es ist aso durchaus damit zu rechnen, dal3 die
unausgesprochene Unternehmenskultur durch den Versuch, se zu
fixieren, verdndert wird. Damit kommen wir zu eéinem ersen Postulat
einer jeden formulierten Unternehmenskultur:

Das erste Postulat ener brauchbaren und nitdichen
Unternehmenskultur behanddlt die Andyse der Menungen der im
Unternehmen Tétigen Uber die Ubersetzung der vorgegebenen
ideden Unternehmensphilosophie in Normen der
Unternehmenskultur:

Die Normen einer artikulierten Unternehmenskultur haben nur dann
ene redigische Chance, im Unternehmensditag durchsetzbar zu
werden, wenn das Bedlrfnis nach und das Interesse fir eine neue
formulierte Unternehmenskultur zureichend geweckt wurde und die
Erwartungen an die neue Unternehmenskultur zureichend exakt
erhoben, anaysert und in formalen Normen fokussiert wurden.

Ganz offengchtlich kommt der Mativation in Unternehmen der ersten
Phase (Interndisierung des Griinders mit seinen Idedlen und Werten)
sowie in Unternehmen, weche die zwete und dritte Phase
Ubersprangen oder hinter sich lief¥en, eine vdllig veranderte Rolle der
Moativation zu. In Unternehmen, in denen die Unternehmens dentitét
durch die Internaliserung von Idealen und Werten bestimmt i<, wird
»motivierern nur heil¥en konnen: »motivieren, die Idede und Werte
zu interndiseren.  Dalber hinaus ig  dlenfdls Hilfe zur
Sdbamoativation snnvoll. Und die geschient am besten, wenn die
Freude an Kreativitdt und Arbeit erhdten oder entwickelt wird.
Dabel mul3 die Lestungsbereitschaft mit der Leisungsfahigkelt, aber
auch mit der Leistungsmdglichkeit korrespondieren. Reinhard K.
Sprenger bemekt zu Recht: »Die Motivierung  (von




Fuhrungskréften) i die massenhafte Veflhrung zur inneren
Kindigung.«*

Die in der zweten und dritten Phase notwendig entwickelten
Techniken der Motivation (strategisches Lob, Prdmien, Boni,
Bedohnungsresen, leisungsvariable  Einkommen, Visonen ds
Sinnbewirtschaftungsmalinahmen) werden jetzt nicht mehr akzeptiert
und ds Manipulaion wahrgenommen. Damit kommen wir zum
zweiten Postulat eéner entwickdten Unternehmenskultur: Es handdt
Uber die Motivaion und Eigenmotivation:

Im Gegensatiz zu Unternehmen, in denen Werte und Idede fir die
Bildung ener entwicketen Unternehmensdentité keine Rolle spidten
(etwa bel Unternehmen, die Uber Identifikation mit einem Produkt
oder mit einem Design Identitét zu begriinden versuchten), mul3 in
Unternehmen, in denen Werte und Idede die ldentitétsgriindung
wesentlich besimmen, auf die Ublichen (wie meist Ublen) Techniken
der Mativation verzichtet werden, da nur Sdbstmotivation akzeptiert
wird.

Nun ig sorglichst darauf zu achten, dal3 die Normen ener
Unternehmenskultur niemds den Charakter von Dogmen erhdten,
die im Unternehmen unbedingt beobachtet werden missen. Die
Normen ener definierten Unternehmenskultur betreffen nur solche
Interaktionen, in denen Menschen im Ritud des Unternehmens
miteinander umgehen. Alle anderen Interaktionen sollten frei nach den
Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingelungen der
Interagierenden gestaltet werden konnen. Somit muld eine definierte
Unternehmenskultur auch die Grenzen ihrer normativen Festlegungen

> Reinhard K. Sprenger; Mythos Motivation, Frankfurt 1991.




nennen. Sie Ind immer dann gegeben, wenn das Unternehmen as
Ingtitution erheblich wird.

Dagegen bilden sch im Unternehmen in dler Regd informdle
Sozidgehilde aus, die ihre eigene Kutur entwickeln. So sollten etwa
die unmittelbar miteinander arbeitenden Personen (das gilt auch fir
unmittel bare Flihrungsaktivitdten) als Kommunikationsgeme nschaften
aufgebaut werden. Kommunikationsgemeinschaften snd
Sozidgebilde, welche diein ihnen geltenden Spiregeln permanent an
die Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen der
Interagierenden anpassen. Das Leben in
Kommunikationsgemeinscheften i @ne  wichtige Hilfe  zur
Sdbgmativation. Damit kommen wir zum dritten Postulat ener
jeden formulierten Unternehmenskultur: Es handelt Gber die Fahigkeit
und Beretschaft der im Unternehmen Téigen,
Kommunikationsgemeinschaften auszubilden:

Die normativen Vorgaben ener Unternehmenskultur dirfen nicht
generdle Gdtung beanspruchen. Eine brauchbare
Unternehmenskultur fordert, die Bildung von
Kommunikationsgemeinschaften im Rahmen der Inditution zu
fordern.

Auf kenen Fdl daf die Kredtivitdt der im Unternehmen Tétigen
durch formulierte normative Anspriiche der Unternehmenskultur
beeintréchtigt werden. Sie wird es aber, wenn die Kommunikation
hierarchisch und damit domestiziert oder gar domestizierend geregelt
wird. Es gt dso, die Techniken des herschaftsfreien
Miteinanderumgehens anzuwenden. Das soll nicht heil¥en, dal3 jede
herrschaftsorientiete . Kommunikation aus dem  Alltag  des
Unternehmens zu verbannen sd. Doch ig das Zid  ener




Interaktionsfolge, Kregtivitét freizusetzen (wie etwa be Interaktionen
in  Projektgruppen), dann it herschaftsorientierte  Interaktion
kontraproduktiv.> Damit kommen wir zum vierten Postulat €ner
jeden efolgreichen Unternehmenskultur: Es handdt Uber die
Féhigkaeit und Bereitschaft der Fuhrungskréfte zur herrschaftsfreien
Kommunikation:

Die normativen Vorgeben ener formulieten Unternehmenskultur
dirfen nicht die Kredtivitét der im Unternehmen Tétigen blockieren.
Es ig vidmehr zu fordern, dald die Fihrungskréfte Techniken
herrschaftsfreer Kommunikation beherrschen, die dlein die optimae
Entfatung kreativer Fahigkeiten sichert.

Nun bletben die Werte einer definierten Unternehmenskultur abstrakt
und ohne redigtische Chance, jemals dauerhaft und unter Belastung
praktiziert zu werden, wenn Se nicht interndidert werden. Nur die
Internaliserung schert, dal3 Se das dlgemeine Sein und Bewuldsain
im Unternehmen (mit)bestimmen. Bleiben se abdrakt, besteht die
Gefahr, dal3 unter dem triigerischen Schein einer von den Idedlen der
Unternehmensphilosophie geleteten Unternehmenskultur — eine
tatsachliche Unternehmenskultur redlisert werden kann, die das
Unternehmen und die tatsichliche Unternehmensidentitd immer
weiter von den Idealen der Unternehmensphilosophie entfernt. Damit
kommen wir zum fiinften Postulat jeder efolgreichen
Unternehmenskultur: Es handelt Gber die Internaliserung der Normen
der Unternehmenskultur:

> Uber kommunikative Techniken, die strukturdl herrschaftsfreie
Kommunikation erméglichen, handdt mein Buch »Kommunikation
fir Manager« (Dusseldorf 1990).




Die Normen der formulierten Unternehmenskultur miissen den von
der Mehrzahl der im Unternehmen Tétigen interndisiert werden.
Andernfdls handdt es dch betenfals um Abschtserklérungen,
welche Gesichtspunkte (auRer unmittelbar Gkonomischen) die
unternehmerischen Entscheidungen etwa des Vorglandes begleiten
sollen.

Um ene Interndiserung der ldede der Unternehmensphilosophie

und der Werte der Unternehmenskultur zu erreichen, dirfen

- die Idede nicht den Ideden der im Unternehmen tétigen
Menschen widersprechen (hat ein Mensch as hochstes 1dedl
»Gerechtigket«, dann darf es nicht geschehen, dal3 etwa die
Praxis der Kundenbetreuung diesem Ided widerspricht, wie es
gwa im Akquidgtionsgeschdt mancher  Verscherungen
vorkommen soll),
die Werte nicht den Werten der im Unternehmen tétigen
Menschen widersprechen.

Ein moglicher  Widerspruch  kann  zureichend  verl&3ich
ausgeschlossen werden, wenn die genannten Fragen zur Feststellung
der Erwatungen an die Normen der Unternehmenskultur
entsprechend sensibel berticksichtigt werden.

Unternehmenskultur ist dso niemas abgirakt. Sie pragt konkret die
Art und Weise, wie Menschen im Unternehmen miteinander
umgehen, und die Werte (oder Unwerte), die sSe dabe leiten.
Abstrakt it dlenfdls eine verordnete Unternehmenskultur. Sie hat
den Charakter eines Konstrukts. Praxisrelevant wird Se nur, wenn
Menschen sie Sch zu eigen machen.

Das Podulat Uber die Rediderung fordet hier eine wichtige
Uberlegung en: Es kommen prinzipiel zwe radika voneinander



unterschiedene Formen der Interndiserung in Frage. Se snd in der
Rediserung ener Unternehmenskultur sorglichst voneinander zu
scheiden:

(1) Die unkritische Interndiserung durch Introjektion.

Die Werteingellungen, Interessen und Vorurteile des Unternehmens
werden von dem im Unternehmen Tétigen unkritisch Gbernommen.
Se vedrangen, wenn es zur Konkurrenz von Interessen,
Werteingdlungen und Vorurtellen kommt, zumeist die bisherigen. So
kann ein im Untenehmen Beschéftigter, der bidang den vom
Unternehmen  ezeugten  externen  Nachtele™®  kritisch
gegentberstand, diese nunmehr akzeptieren. Mir ig ein Fal
bekommt, dal3 eine Person, die ds Student dch lebhaft im
Umweltschutz engagierte, s Manager versucht, die im Unternehmen
anfdlenden negativen Externditéaten (Umwetbeastungen) mdglichst
ohne eigene Kosten an die Allgemeinhait weteraugehen. Der Hinwels
auf ene gewisse Inkonsequenz wurde mit der Fahigket zu lernen
abgewiesen. Wir nennen einen Menschen »Systemagent«, wenn er
die Wertvorgelungen, Interessen und Vorurtelle des Unternehmens
unkritisch internaiserte und sch ebenso unkritisch in deren Diengt
gellt. Er ersetzte die in der priméren Sozidisation (vor dlem zwischen
dem funften und zehnten Lebengahr) erworbene Mora durch die in

% Externe Nachteile liegen vor, wenn durch Staatsaktivitéten, die
Produktion in einem Betrieb oder durch den Verbrauch in einem
Haushat anderen Staaten, Betrieben oder Haushdten Nachtelle
entstehen. So kann etwa en Staat dadurch, dal3 er sich Uberschul det,
anderen Saaten und den in ihm sedd nden Betrieben und Haushalten
Nachtelle zufligen. So kann ein Betrieb durch einen nahezu
kogtenlosen Umwetverbrauch fur andere Betriebe und Haushdte
Nachteile erzeugen.



der durch Interndiserung moglich gewordene sekundére. Das
endogene Gewissen wurde fundamenta erneuert. Anderes (und oft
Widersprechendes) gilt nun ds durchaus sozidvertraglich.

(2) Die kritische Interndiserung durch I dentifikation.

Die Werteingellungen, Interessen und Vorurteile des Unternehmens
werden kritisch Ubernommen. Sie verdrangen keineswegs im
Konkurrenzfal die bisherigen. Es kommt vidmehr zur Entfatung der
Fahigkeit, Gitter und Ubel gegeneinander abzuwégen. So wird etwa
das Ubd »negative Externditat durch Umweltbel astung« abgewogen
gegen das Gut, das der Gesdllschaft durch die unternehmerischen
Aktivitdten zur Vefigung gedtdlt wird. Einersats belagtet
bel spielsweise die Verwendung von Atrazin (einem Herbizid, das vor
dlem im Masanbau eine wichtige Rolle spidt) das Grundwasser, auf
der anderen Saite aber Schert es die Existenz von viden Millionen
Menschen, die vom Maisanbau oder vom Maisverbrauch Ieben. Ein
Mensch, der zur mordisch verantworteten Giterabwagung fahig i,
ig leicht von enem solchen zu unterscheiden, der solche
Glterabwéagung nicht in sainen Entscheidungsalitag hineingenommen
hat - vidlacht gar ds Sysemagent zur mordisch verantworteten
Glterabwagung unféhig wurde: Er 18% eine moraisch verantwortete
Guterabwéagung, die zum gegenteiligen Ergebnis kommt, gelten. Er
welld darum, dal3 nichts, was wir Menschen tun und lassen, nur
Nutzen diftet, sondernimmer auch méglichen Schaden. Er weil3 dso
darum, dal3 kaum etwas auf dieser Welt nur schwarz oder well3 i<t
Er i tolerant genug, anderen eine andere Sicht der Dinge und
Hierarchie der Werte zuzubilligen. Derjenige, der sein Unternehmen
Uber Identifikation interndisierte, ist aso leicht durch seine Fahigkelt
zur mordisch verantworteten Glteradbwagung, verbunden mit
entsprechender  Toleranz  gegen andere  Resultate  fremder



Giterabwégung, von enem Menschen zu unterscheiden, der das
Unternehmen introjizierte.

Und damit haben wir einen wichtigen Aspekt ausgemacht, der es uns
ermdglicht, die Art der tatsachlichen Unternehmenskultur aber auch
den Typos ener »verordneten Unternehmenskultur« zu bestimmen.
Die vorgestdlte Unterscheidung von Introjektion und Identifikation
mit den Strukturen eines Unternehmens und damit des Unternehmens
sbg 1% uns fragen: Bevorzugt das Unternehmen (vor dlem in
Podtionen, in denen unternehmerische Entscheidungen anfdlen)
Fuhrungskréfte, die das Unternehmen Uber Introjektion oder Uber
Identifikation interndiderten? Das sechste Postulat ener
brauchbaren und niitzlichen Unternehmenskultur handdt daher Gber
die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen:

Okonomisch und mordisch verantwortet handeln die fur die
Redisierung einer Unternehmenskultur Verantwortlichen, wenn se
dafir sorgen, dald nur solche Personen in Fuhrungspostionen
gelangen, die das Unternehmen Uber Identifikation interndisierten.

Die sysemische Traghet legt die Interndiserung Uber Introjektion
nahe. Menschen, die das Unternehmen intrgjizieren, snd (ds
Systemagenten) bereit, die endogenen Zwecke des Unternehmens
(Erhdt und Expansion) ebenso unkritisch durchzusetzen. Sie folgen,
wenn Uberhaupt, nur den Normen einer exogenen Mord, die Se
interndigerten zu einer Art endogenen Pseudomord. Kommt ihr
Unternehmen in eine Krisg, die von der dlgemenen Menung ds in
Moraversagen grindend interpretiet wird (Umweltbelastung,
Entlassungen, aktive Bestechung, Begingigung von Stastsfeinden),
gehen de hilflos da, weil se unféhig waren, ihr Handeln Uber eine
moraisch verantwortete Giterabwégung zunéchst vor sch sdbg,




dann aber in der Krise auch vor der Offentlichkeit tberzeugend
darzugstdlen. Falt en Unternehmen in die Hande von Systermegenten,
ISt es sets gefahrdet. Damit kommen wir zum siebten Postulat ener
jeden okonomisch wie moralisch verantworteten
Unternehmenskultur, das Uber die Féhigkeit und Bereitschaft zur
moraisch verantworteten Giiterabwagung:

Die im Unternehmen Tétigen sollen zu ener verantworteten
Guterabwagung fahig sein. Dazu miissen Se die postive Bedeutung
der Produkte kennen, an deren Herstellung oder Vertrieb se
mitarbeiten, aber auch Uber die Gefahren, die mit der Herstellung
oder dem Verbrauch des Produktes verbunden snd. Es mul3 ihnen
deutlich gemacht werden, dal3 diese Giterabwagung auch zu eéinem
anderen Ergebnis fuhren kann. Dieses Ergebnis i prinzipidl zu
tolerieren.

Wir gehen hier davon aus, dal3 das Unternehmen mit seinen ldeden
und Wertvorgaben zum Identifikat (und nicht zum Introjekt) gemacht
wurde. Wurde es introvertiert, werden die personlichen Idedle und
Werte denen des Unternehmens geopfert. Das durfte ékonomisch
wenig winschenswert und ethisch verwerflich sain. Eine srenge
Entsprechung von lded und Werten ist dagegen nicht vonnéten. Es
ist dso ba dem Versuch, ermdig eine Unternehmensphilosophie in
die Normen einer Unternehmenskultur zu Ubertragen, mit ziemlicher
Vorscht und einigem andytischen Taent zu verfahren,

(3 Es mu3 en Moddl entwickelt werden, das es erlaubt, die
verschiedenen Aspekte der Ubersetzung von ldeden zu Werten
maoglichs  vollgéndig zu efassen. Wir werden hier  en
systemtheoretisches Modd | verwenden.




b) Postulate aus entwickelter Systemtheorie

Zur Entwicklung welterer Postulate ist es hilfreich, Uber en formaes
Modell eines Unternehmens zu verfiigen, das es uns erlaubt, wichtige
weltere Agpekte, die normativ von einer Unternehmenskultur geregelt
werden, zu erkennen und somit weitere Postulate einer brauchbaren
und niitdichen Unternehmenskultur im Horizont ener vorgegebenen
Unternehmensphilosophie zu entwicken.

Nach Mal3gabe heutigen Wissens wird diesen Vorgaben am ehesten
ein moderner systemtheoretischer™” Ansatz gerecht. In den dten
Vorgaben ener Unternehmensandyse hatten moderne Fragen wie
die nach ener Unternehmensdentitét keinen Paiz. Bedenfdls
wurden Probleme des Unternehmensmages von
Marketingabtellungen verwdtet. Dald aber der Aufbau ener
redigtischen (und nicht reditétsabgd 6sten) Unternehmensidentitét so
nicht zu legen i, dirfte heute zum betriebswirtschaftlichen
Allgemeinwissen gehdren. Anderersaits snd die dten, verkrusteten
Vorgdlungen Uber en Untenehmen vor dlem be  dteren

> Sicher gibt es schon friih systemtheoretische Anséize, Struktur und
Funktionen enes Unternehmens systemtheoretisch zu beschreiben
und zu erkl&ren.

T. Mitchd kritisert damds 1972 vallig zu Recht: »Leider hat die
moderne Organisations- oder Systemtheorie nicht die Hoffnungen
efillt, die man vor 10 Jahren in de satzte. Se begann mit dem
Ansaiz neuer Vefahren, indem de ihre Konzeptionen auf Grund
einer Synthese mehrerer quantitativer Methoden und von Methoden
der Verhatenswvissenschaft entwickdte. Nach zehn Jahren ist ene
moderne Theorie noch immer nicht vollgandig formuliert« (W.
Scott/T. Mitchell: Organization Theory, Homewood 1972, 69). Er ist
der Andcht, dal3 seine Organisationstheorie diessm Mangd abhelfen
konne.



Unternehmensangehdrigen (und viee Vorsténde gehtren dazu) der
Grund dafir, da® es zu blol3 absrakten und weitgehend
wirkungd osen Konzepten von Unternehmengdentitét kommt.

Im folgenden sai zunéchst das abdtrakte Moddl enes soziden
Systems vorgestellt. Es ist in besonderer Weise geeignet, sowohl die
gegenwértige Unternehmenskultur auszumachen as auch redistische
SOLL-Vorgaben zu ezeugen, die bei der Ubersetzung von
Unternehmensphilosophie in - Normen  der  Unternehmenskultur
anfdlen.
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Das weitere Konzept einer formulierten Unternehmenskultur, die der
gelebten ihr Wort leiht, soll durch eine Theorie des Unternehmens as
eines soziden Systems entwickelt werden:
Was i die Struktur eines Unternehmens, von der her es seine
|dentitét erhdt?
Was ig die Innere Umwdt des Unternehmens, und wie ig ihre
Beziehung zur Struktur zu bestimmen?
Was ist die AuRere Umwelt @nes Unternehmens, und wie ist ihr
Verhdtnis zur Struktur, wie zur Inneren Umwdt zu bestimmen?



Was i fur ein Unternehmen »unversandliche Wdt«, und wie
verhdt de sch zur Struktur und zu den beden Umweten?

Wenn Se den IST-Stand der Kultur lhres Unternehmens
kennenlernen wollen, sollten Se diese Fragen mdglichst redlich zu
beantworten versuchen. Wollen Se enen SOLL-Zusand
entwickeln, werden Se ebendiese Fragen in bezug auf den SOLL-
Zustand beantworten missen. Fir jedes einzelne IST-SOLL-
Verhdtnis Snd zudem Strategien zu finden, wie vom IST zum SOLL
Zugdangenig.

Doch ehe wir diese Fragen beantworten, snd enige wenige
Vorbemerkungen zur Theorie sozialer Systeme vonnoten:

(1) Sozide Systeme dnd (wie etwa biologische oder personde)
keine reden Gehilder Aufgrund formder Vorgaben unserer
Erkenntnisstruktur wenden wir Uber uns unbekannte Automatismen
die Kategorie »System« an, wenn das Erkannte folgenden drei
Bedingungen gehorcht:

a Es missen mehrere Elemente zu ene funktionden Einhet
zusammengefunden haben.

b) Die Funktionen dieser Einheit kdnnen von keinem der einzelnen
Elemente erbracht werden.

¢) Die Einhet mul3 ds Uber enige Zat mit sch sdbg identisch (=
genidentisch) erkannt werden.

Da etwa biologische Einheiten (ssien es einzelne Lebewesen oder
Arten solcher Lebewesen) oder personde Einheiten ebenso wie
Soziagebilde diessn Bedingungen geniigen, erkennen wir de ds
Syseme. Red exidierende Sozidgebilde erkennen wir dso ds
sozide Syseme.



(2) Die Elemente sozider Systeme snd nicht etwa Menschen, die
irgend etwas (etwa ein gemeinsames Interesse) verbindet, sondern
die unternehmensspezifischen Welsen, wie die Menschen im
Unternehmen miteinander umgehen (aso die
unternehmensspezifischen Interaktionen).

(3) Die= Elemente snd nicht etwa wirkursachlich miteinander
verbunden, sondern informationsursachlich.  Informationsursachen
(wir nannten de Signde) verbinden nicht nur die Menschen im
Unternehmen und auferhab des Unternehmens  untereinander,
sondern auch das sozide Sysem »Unternenmen mit  seinen
Subsystemen« (etwa Geschéftseinheiten oder Teams) und mit
anderen (etwa den politischen, ©okologischen, ©konomischen,
soziden, kulturdlen) Systemen der AulRenwelt des Unternehmens.
Die Linien in unserer Skizze markieren den informationellen Input und
Output zwischen den verschiedenen »Instanzen« des Unternehmens
(Struktur, Innere und AuRere Umwelt), die durch die starkere
Rahmung gekennzeichnet sind, sondern auch den Input und Output
des Unternehmens beziiglich der ihm unvergandlichen Wet. Dal3 es
sch um informationsursichliche Relationen handelt, demondriert die
Unbrauchbarkeit eines »naturwissenschaftlichen Ansatizes«, daesdie
Naturwissenscheften  (im laienhaften Versehen  dieser
Wissenschaftsgruppe) nicht mit informationserzeugenden Ursachen
(etwa Signden) zu tun haben, sondern mit Wirkungen aufgrund eines
Energietransfers. Sicherlich bedarf der Signdtransfer in der Rege
»physkalischer Energie, doch igt diese nicht die Ursache der
I nformationserzeugung, sondern nur deren notwendige Bedingung.

(4) Sozide Syseme snd in dler Regd recht trége. Se redigeren nur
ihre endogenen Zwecke. Endogene Zwecke eines soziden Systems
(und &hnliches gilt fir biologische oder personde Systeme) sind



Sdbgerhdt und - wenn dieser dadurch nicht geféhrdet wird -
Expansgon. Sie entwickdn autonom nur Aktivitdten, die diesen
beiden Ziden dienen. Dabe Snd Systeme recht kurzsichtig.

Die Aktivitdten streben aso eine kurzfrisige Rediserung dieser Zidle
an. Einer Vedndeung der Sysemaktivitdten oder gar der
Sygemidentitét, die nicht der schndlen Rediserung enes dieser
beiden Zide dient, setzt das System Tréghetswiderstand entgegen.
Das bedeutet, es bedarf enes oft nicht unerheblichen Aufwandes,
diesen Widersand zu Uberwinden. Es gilt hier das klasssche
Traghatsgesetz, »Ein Sysem bleibt so lange im Zugtand der Ruhe
oder gleichformigen Bewegung, solange es nicht durch aulfere Kréfte
daran gehindert wird.« Im Unterschied zu physikaischen Gebilden ist
die Kraft nicht durch Masse und Beschleunigung zu definieren,
sondern durch Signde und deren informationsurséchlich veréndernde
Potenz.

(5) Es s& hier noch enmd betont, dal3 nicht der Eindruck entstehen
sll, en sozides Gebilde (dso auch en Unternehmen) s& -
wennschon es ene egentliche Einhet bildet, die ihre Elemente (die
typischen Interaktionen) immer wieder sebst neu erzeugt und ihre
Einheit schert, indem se g8ndig die Grenzen gegen ihre Umweten
neu definiert - mit einem Organismus (im Sinne ener Organtheorie)
zu verwechsan. Unsere Erkenntnisvermogen aktivieren Uber die
gpriorische Form »Systenk« - wenn sie soziaen Gebilden begegnen,
die zureichend gtabil Snd, eine eigene Struktur (und damit eine eigene
Identitét) auszubilden - das Konstrukt »sozides System. Diese
Eindcht ist erheblich auch fir die Menschen, die sSch in den Dienst
eines Soziagebildes gelen. Se interpretieren es ds Sysem und
konnen so zu unkritischen Systemagenten werden - und damit, melst
wider Willen, dem Sozia gebilde erheblichen Schaden zufligen.



Nach diesen Uberlegungen kénnen wir uns an die Arbeit machen, um
weitere  Podulale  ener brauchbaren  und  ndtzlichen
Unternehmenskultur zu erzeugen. Wir nehmen dazu die oben
vorgestellten Fragen auf:

(1) Was ist die Struktur eines Unternehmens?

Die identitétsstiftende Struktur des Unternehmens besteht aus zwel
didektisch  miteinander  verbundenen  Komponenten:  dem
Allgemeinen Sain und dem Allgemeinen Bewul¥sein. Das Allgemeine
Sain bestimmt die Muster des unternehmenstypischen Miteinander-
Umgehens, das Allgemeine BewuRtssin  die  gemeinsamen
Werteingdlungen, Interessen, Vorurteile, die den Menschen
gemeinsam dnd, die das Unternehmen interndigerten, kurzum: die
Unternehmenskultur ds  Ausdruck ener spezifischen
Unternehmensphilosophie. Die tatsichliche Unternehmensidentitét it
aus diesen Seins- und Bewul3sainsdementen auszumachen.

Das ig vor dlem wichtig, wenn versucht wird, ene formulierte
Unternehmensphilosophie zu rediseren. Die Rediserung is nur
maoglich, wenn dauernd Veranderungen von Sein und Bewul3sain
erhoben werden. Die durch ene formulierte
Unternehmengphilosophie  besorgte  Labiliserung  bestehender
Strukturen bedarf einer Kontrolle. Es ist keineswegs ausgemacht,
da? die Labiliserung zu ene Entwicklung in die gewlnschte
Richtung fuhrt. Wir formulieren damit das achte Postulat einer jeden
niitzlichen und brauchbaren Unternehmenskultur: Es handelt ber die
Fahigkeiten zur Strukturanayse:

Wird ene Unternehmensphilosophie vorgegeben, igt die damit
einsetzende Labiliserung der reden Strukturen Uber einige Zeit zu
Uberprifen. Es gilt festzustellen, ob die neue Struktur nach Sein und



Bewul¥sain sch eine Unternehmenskultur schefft, die den Vorgaben
der Unternehmensphilosophie entspricht. Wenn nicht, missen die
Vorgaben oder die Strategien, Sie zu erreichen, gedndert werden.

Nur 0 ist es moglich festzustellen, ob die Unternehmensphilosophie
in der gewlnschten/erwarteten  Weise interndidgert  wurde.
»Internaiseren« meint, sch zunachs fremde Interessen, Bediirfnisse,
Erwartungen und Werteingtellungen so zu eigen zu machen, dal3 man
se nicht nur (abstrakt) bgaht, sondern auch konkret Gbernimmit.
Werden die Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und
Werteingdlungen und andere wichtige Ausdrucksformen  der
tatsachlichen  Philosophie enes Soziadgebildes ds wichtigge
Représentanz des in ihm gdtenden Allgemeinen Bewul¥sains
interndisert, werden se von dem im Unternehmen Tétigen
(weniggtens mehrhetlich) ds eigene tbernommen.

Nun ware es fasch, dem soziotechnischen Irrtum zu erliegen, nach
dem sich nahezu jede Verdanderung des Allgemeinen Bewuldsains
durch sozio- oder psychosozide Techniken bewerkstdligen liefie.
Sebst wenn der SOLL-Vorgabe eine einwandfreie 1ST-Andyse
vorausging und die Strategien geeignet sind, das SOLL zu erreichen,
is - wie schon gezeigt - nicht sichergestellt, dal?3 das SOLL auch
erreicht wird. Die Strukturen eines soziden Systems sind zwar trége,
doch nicht so, dal3 e sich nicht autodynamisch permanent verandern
wirden. Diese Autodynamik hat ihren Grund in der Tatsache, dal3
die Struktur permanent regeneriet werden mufd. In diesen
Regenerierungsprozel3 gehen die dial ektischen Spannungen zwischen
Allgemeinem Sein und Bewuldsein en, die niemas kongruent
aufeinander abgebildet werden kénnen. Vor alem ist mit erheblicher
Inkongruenz zu rechnen, wenn aus der Umwelt des Systems gezidlt
Saein oder Bewuldsein verdndert wird, wie es der Fal igt, wenn zur
Begrindung ener Unternehmensi dentitét ene



Unternehmensphilosophie in  e@ne  Unternehmenskultur  Ubersetzt
werden s0ll. Die Unternehmensidentitét ist in solchen Situationen
extrem verwundbar und sengbd. Damit kommen wir zum neunten
Postulat einer brauchbaren und niitzlichen Unternehmenskultur Gber
die Fahigkeit und Bereitschaft, autodynamische Prozesse in der
Unternehmensstruktur zu erkennen und sinnvoll damit umzugehen:

Okonomisch und mordisch verantwortet handeln die fur die
Unternehmenskultur in einem Unternehmen Verantwortlichen nur,
wenn se sorgfdltig die autodynamischen Prozesse beobachten,
welche die Unternehmensstrukturen  (und damit  auch die
Unternehmensdentitét) andern.  Auf  solche  elgendynamischen
Anderungen mui unter Umsténden mit einer  Anderung der
Unternehmensphilosophie, sicher aber mit einer Anderung der
Normen der Unternehmenskultur und der Strategien, vom IST zum
SOLL zu gelangen, reagiert werden.

Klasssche Muster solcher autodynamischen Veranderungen sind:
aufgebldnte Gemenkogensdlen  (nach dem  ersten
Parkinsonschen Gesetz),

Aufgieg bis zum Erreichen der Stufe der Inkompetenz (»Peter-
Prinzip«),

Image- und Einflulkampfe zwischen Personen und/oder
Abtelungen,

Dominanzkampfe,

Aufbau von Phantombildern Uber Personen oder Ingtitutionen im
Unternehmen (etwa den Betriebsrat, die Gewerkschaften, den
Vorstand).




Wedche tasachliche Wertengdlungen bestimmen zumelst das
Allgemeine Bewul¥sain der in einem Unternehmen Tétigen? Diese
snd nicht durch Fragebdgen, Tests oder Interviews auszumachen,
well se soziodynamischen Prozessen unterliegen, die mit den Weisen
datistischer Erhebung von Bewul3tseingnhaten nicht erreicht werden
konnen. Die einzige Moglichket, die tatsachlichen Uberindividuellen
Wertvorstdlungen zu erheben, is die satistisch einwandfrele Andyse
der Interaktionsmuster der Menschen, die in enem Unternehmen
tétig snd, mit ihren Kollegen und mit Menschen und Sozidgebilden
im Aullen. Eine datidische Andyse ig notwendig, um zufdlige
Muster von strukturbestimmten zu unterscheiden.
Nicht selten snd die tatsichlichen Allgemeinen Werte, die dlerdings
schichtenspezifisch erhoben werden miissen, etwa dieser Art:
- Prémien (Idedl: Vertrauen).

Uberdurchschnittliche Entlohnung (Idedl: Eigenverartwortung).

Pregtige aus Unternehmensimage (Ided: Teamwork).

Gutes Betriebsklima (Ided: Umwelt-V erantwortung).

Die Lige liee dch nahezu bdiebig verldangern. In keinem
Unternehmen, in dem ich beratend tétig war, simmten zu Beginn der
Beratung Allgemeine Werte (erhoben aus den
unternehmensspezifischen Interaktionen der im Unternehmen Tétigen)
mit den in de Unternehmensphilosophie  oder  der
Unternehmenskultur formulierten Ideden Uberein. Im algemenen gilt
de Regd: Je ideder die Wetvorgaben  ener
Unternehmensphilosophie snd, um so unwahrscheinlicher ist es, dal3
eine adaguate Unternehmenskultur entwickelt wurde. Idede sind halt
eben megens abstrakt und kaum in Werte zu Ubertragen. Wie
schwer ein solcher Transfer Uber eine Top-down-Strategie gdingt,
mdgen Sie erkennen, wenn Sie sch erinnern, dal3 mehr as tausend
Jahre chrigtlicher Predigt kaum ernsthaft die Weisen der Menschen,



miteinander umzugehen, verandert haben. Die Ubersetzung der
Idedle in Werte mifdang - weniggtensin bezug auf Allgemeines Sain
und Bewul¥sain. Dal3 einige Menschen versuchen, die christlichen
Idedle in Werte zu Ubertragen, sai unbestritten - nur bildeten sie nicht
die Wert der soziden Kultur unseres soziodkonomischen Systems.
Das Interesse an chridlicher Sozidlehre oder christlicher
Gesdlschaftsethik wird nicht praktisch. Oft entstammt es auch nur
dem Versuch, einige Muder eigenen Verhdtens ads mit christlicher
Lehre deckungsgleich zu verteidigen, zu ertschuldigen, zu erkléren.
Das Chrigentum as en dlemd zu klein geratenes Feigenblatt, das
nur sehr unvollkommen die ausschlieldich unmittelbar (dal? mittelbar
okonomische Interessen verfolgt werden, liegt in der Natur eines
privaten  Wirtschaftsunternehmens)  6konomischen  Interessen
verfolgenden unternehmerischen Entscheidungen zu bedecken hat!
Um s0 das Unternehmensimage ein wenig aufzubligeln?

Das ig in Jgpan, viden idamischen Landern oder Indien sehr vid
anders. Hier bestimmen infolge ener weitgehend redisierten Bottom+
up-Strategie die Idedle des Schintoismus, der Scharia bzw. des
Hinduismus sehr vid mehr und nachdrticklicher die in Werten
grindenden Weisen des tatséchlichen Miteinander-Umgehens in
Betrieben ds bel uns die des Christentums.

Nicht sdten kann jedoch auch der Fdl entreten, dal3 die
bestehenden Werte ene nicht ausdricklich  gemachten
Unternehmenskultur deutlich brauchbarer und nitzlicher snd ds
Werte einer expliziten Unternehmenskultur, die ohne reden Riickhalt
mit den Augen der Vorgaben der Unternehmensphilosophie gelesen
wurden. Mdoglich i sogar der Fdl, dad die unausdriicklich
bestehende Unternehmenskultur  auf¥erordentlich  brauchbar  und
nitzlich, jedoch mit einer ausdrticklich gemachten nicht vertraglich ist.
So kann etwa das 1ded »Umweltschutz« unvertraglich sein mit dem
Wert »gutes Betriebsklimax. Aus mener Beratunggtétigkeit i mir ein



Fdl bekant, in dem die Unternehmendeitung versuchte, die
Mitarbeiter zu umwedtvertréglichem Verhdten zu bewegen. Die
gewdhite Strategie fuhrte dazu, dal3 sch mit diesem Bemthen das
Betriebsklima deutlich verschlechterte. Nachdem in einem geéinderten
Konzept der Unternehmensphilosophie das Betriebsklima ds erstes
und der Unwetschutz ds zweites Ided genannt wurden, konnten
gedgnete Strategien gefunden werden, beide Idede in rediserte
Werte zu Ubersetzen. In diesem Fal wurde im zweiten Anlauf eine
den redigerten Werten entsprechende  Unternehmensphilosophie
erzeugt. Und damit kommen wir zu einem zehnten Postulat jeder
brauchbaren und nitzlichen Unternehmenskultur: Es handelt Gber den
Fall mangelnder Entsprechung der Werte der tatsdchlichen und der
formulierten Unternehmenskultur:

Die Werte der formulierten Unternehmenskultur miissen denen der
gel ebten entsprechen.

(2) Was ist die Innere Umwelt eines Unternehmens, und was ist
deren Verhdltnis zur Unternehmensstruktur?

Zur Inneren Umwet des Unternehmens gehdren die im Unternehmen
Téigen, die die Unternehmersstruktur nach Sein (Wert) und
Bewuldsein (Ided) interndiserten (de sch adso bewuld oder
unbewuldt zu eigen machten). Nicht zur Inneren, sondern zur
AuReren Umwet des Unternehmens zihlen Mitarbeiter, die das
Unternehmen nicht internaliserten. Damit wird offengchtlich, dal3 die
Entwicklung ener Unternehmenskultur nur dann Sinn macht, wenn
die Mehrheit der im Unternehmen Tétigen auch zur Inneren Umwelt
des Untenehmens z&hlen. Im anderen  Fdl  bleiben
Unternehmensphilosophie wie Unternehmenskultur  abstrakt  und
betreffen dlenfdls bestimmte Flhrungskader, bilden aber keineswegs




Allgemeines Bewul¥sain, das mit dem Allgemeinen Sain didektisch
wechsawirkt.

Doch darf nicht vergessen werden, dal3 sch Interessen, Bedirfnisse,
Erwartungen und Werteingdlungen der im Unternehmen Tétigen
wanddn. Der Wandd betrifft sowohl Inhdte as auch die
Hierarchiserung von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingtellungen.

Es ig dso sehr sorgfdltig zu beachten, wie sch die Interessen,
Werteingdlungen, Bedlrfnisse und Erwatungen de  im
Unternehmen Tétigen an ihre Arbet, an das Unternehmen im Laufe
der Zeit andern.

Wir unterscheden hingchtlich des Eingehens auf veranderte
Interessen, BedUrfnisse, Erwartungen und Werteingtdlungen zwel
Unternehmengtypen: Se snd entweder in bezug aif
Wandlungsprozesse ihrer Inneren Umwet fremdreferentiell (offen)
oder salbgtreferentiell (geschlossen).

Ein sdbdreferentidles Unternehmen produziert (moglicherweise
nachdem enmd ene Unternehmensphilosophie  entworfen,
reditétsdichte Normen einer Unternehmenskultur entwickelt wurden)
nahezu  ausschlidich  Output.  Eine enmad  formulierte
Unternenmenskultur  wird auch im Wechsd der  Interessen,
Bedirfnisse, Erwatungen und Werteingelungen der  im
Unternehmen  Téigen bebehalten und durchgesetzt. Die
Verzégerungsfaktoren des Output (VF2) sind relativ grol3, da die
vom »Unternehmen« (hier as dessen Struktur  verstanden)
ausgehenden Signd

entweder den Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingelungen der im Unternehmen Tatigen widersprechen
und die Signde erd den maglichen aktiven oder passiven
Widerstand brechen miissen



oder doch Verdnderungen be  Interessen, Bedirfnissen,
Erwartungen und Werteingelungen nicht zur Kenntnis nehmen
und Widerstdnde aufbauen.

Nicht wenige Widerstdnde von Mitarbeitern gegen eine verordnete
Unternehmenskultur beruhen auf diesem Sachverhdt.
Informationdler Input, ausgelést durch die Interessen, Bedirfnisse,
Erwartungen und Werteingtellungen der Mitarbeiter, wird nur dann
zur Kenntnis  genommen, wenn anderenfdls  der
Unternehmensbestand gefahrdet ist. Der VI, ist also sehr grofd. Es
bedarf eines enormen Potentidgefdles, damit der VI, Uberwunden
werden kann. Veranderungen bel  Interessen, Bedirfnissen,
Erwartungen und Werteingtellungen werden nicht oder erst sehr spét
zur Kenntnis genommen, das fihrt dazu, dal? vide Mitarbeter das
Unternehmen wieder externaiseren. Die idede
Unternehmensphilosophie und die idede Unternehmenskultur werden
abstrakt und kollabieren. Sie sind nicht das Papier wert, auf dem se
abgedruckt wurden.

Die Kungt drategischer Unternehmensfiihrung besteht unter anderem
darin, Veranderungen von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen
und Werteingtellungen der Mitarbeiter rechtzeitig zu erkennen. Sollten
se dch ds zureichend gabil erweisen und der vorgegebenen Struktur
nach Sein und Bewul3tsein widersprechen, muf die Struktur an die
verdnderte Situation der Inneren Umwelt angepald werden, um en
Ausainanderdriften von Unternehmen und im Unternehmen Té&tigen zu
vermeden. Dieses kann, wie gesagt, katastrophale Folgen haben.

Eine definiete Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur
and dso nur snnvall, wenn das Unternehmen en in bezug auf die
Innere Umwet fremdreferentielles System ist. Das ist es, wenn es
sch in sainen Strukturen mit angemessenen Verzogerungsfaktoren an



wandeinde  Interessen, Bedirfnisse, Erwatungen  und
Werteingtellungen der im Unternehmen Tétigen anpad. Idedle und
Waerte, die nicht in das Allgemene Bewul¥sain hineihgenommen
werden, blelben abgtrakt und konnen, wenn dSe denen des
Allgemeinen  Bewul¥seins  widersprechen,  aul3erordentlich
kontraproduktiv wirken.

Es ig¢ daher dso undnnig, ene Unternehmensphilosophie zu
entwerfen und ene Unternehmenskultur zu konzipieren, die auf lange
Jahrzehnte Bestand haben soll.

Damit kommen wir zum elften Postulat einer brauchbaren und
nitzlichen  Unternehmenskultur  Uber die  Anpassung  der
Unternehmensstrukturen an die Interessen, Bedlrfnisse, Erwartungen
und Wertenddlungen im Allgemeinen Bewul¥sain der Inneren
Umwet des Unternehmens:

Die Normen der Unternehmenskultur missen dauernd auf ihre
Vertréglichkeit der  Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und
Werteingtdlungen der im Unternehmen Tétigen Uberpriift werden.
Andern sich diese in konstantem Trend, sind mit angemessener
Verzogerung die Strukturen des Unternehmens entsprechend zu
modifizieren.

Andererseits daf die Anpassung an verdnderte Interessen,
Bedirfnisse, Erwatungen und Wertengdlungen der  im
Unternehmen Tétigen nicht zu schnell efolgen. Damit wirde die
Unternehmensstruktur (und somit auch die Unternehmens dentitét)
extrem labilisert. Es kommt aso darauf an, den Verzogerungsfaktor
VF; zu optimieren. Im dlgemeinen sollten Uber etwa zwe Jahre
stabile Anderungen der Interessen, Bediirfnisse, Erwartungen und
Werteingdlungen im Allgemenen Bewul¥sain der im Unternehmen




Tétigen zu einer Uberpriffung der Normen der Unternehmenskultur
flihren. Damit kommen wir zum zwolften Postulat einer
brauchbaren und nitzlichen Unternehmenskultur  Uber  die
Optimierung des VF;:

Um enesdts die Unternehmengdentitdt nicht Ubermddg zu
labiliseren und dch anderersaits schndl genug an die gabil
verénderten  Interessen,  Bedirfnisse,  Erwartungen und
Werteingdlungen im Allgemeinen Bewul¥sain der im Unternehmen
Tédigen anzupassen, is je nach der Erheblichkeit der Differenz
zwischen den Wertvorgaben der Unternehmenskultur und den
Wertvorgellungen der  beteligten Personen  en  gedigneter
Verzogerungsfaktor zu wéahlen.

Doch auch die normatven Vorgeben ener formulierten
Unternehmenskultur werden nicht unmittelbar durch die Innere
Umwet aufgenommen. Diesr Sachverhdt kann, obgleich die
Vorgaben, die be der Ubesstzung der Idede einer
Unternehmensphilosophie in die Werte ener Unternehmenskultur
wichtig snd, beachtet wurden, zu erheblicher Verundcherung fuhren.
Nicht sdten wird sogar aus diessr Vezogerung auf die
Unbrauchbarkeit der Normen der Unternehmenskultur geschlossen.
Damit kommen wir zu d&nem dreizehnten Postulat ener
brauchbaren und ntitzlichen Unternehmenskutur Uber die Geduld
derer, die fir die Intenadiserung der Normen der
Unternehmenskultur Verantwortung tragen:

Die normativen Vorgaben ener formulierten Unternehmenskultur
werden, selbst wenn sie optima deren Wertvorgaben artikulieren, oft
mit erheblicher Verzogerung interndisert. Diese Verzogerung darf




weder Gegenstand der Ungeduld noch der Kritik sein. Sie ist
unvermedlich.

Auch der Vekauf ene Unternehmenskultur fordert einige
Kenntnisse in Massenpsychologie. Der Umfang mit personaler oder
systemischer Tragheit ist niemas einfach.

Eine wichtige Aufgabe des dtrategischen wie operativen Fihrens ist
der dauernde Kampf gegen systemische Trégheit. Systeme gleich,
welcher Art - neigen von sch as dazu, scheinbar Uberfliissgen
Aufwand zu vermeiden. Der sydemische Aufwand wird
auschlieldich in den Dienst der endogenen Zwecke des Systems
gestdlt. Aulerordentlicher Aufwand wird erst dann erbracht, wenn
der Systembestand anders gefahrdet wére. Die Anpassung der
Unternehmensstrukturen an  verdnderte  Interessen, Bedirfnisse,
Erwartungen und Werteingellungen ohne zwingende Notwendigkeit
muld aso dem Unternehmen vorgegeben werden. Solche endogenen
Zwecke kdnnen aber nicht von Systemagenten erkannt und gegen die
sysemische Tragheit durchgesetzt werden, sondern nur von
Personen, welche die Strukturen des Systems (und damit auch
Unternehmensphilosophie . und ~ Unternehmenskultur)  kritisch
internaigerten.

Nur solche Menschen sind in der Lage, den nicht unerheblichen
personlichen Aufwand zu erbringen, um die Systemstrukturen zu
modifizieren. Es geht dabei nicht nur um den zeitlichen Aufwand oder
den Aufwand, welcher der Mihsa entspringt, eine einwandfreie IST-
Andyse Uber Veadnderungen des Allgemenen Sens und
Bewul¥sains in der Inneren Umwet zu ersdlen und Strategien zu
ersinnen, ihnen durch irgendwel che Strukturmodifikationen gerecht zu
werden. Die erheblichste Aufwandsgrofie ist zumeist der Widerstand
der Sysemagenten, welche die systemische Tragheit reprasentieren.



Wird en solcher Aufwand nicht erbracht, entstehen in dler Regd
dem Unternehmen Kogten durch Rebungsverluste innerhab der
Inneren Umwelt (Interne Interaktionskosten). Se sind mit eniger

Annéherung zu quantifizieren. Ich operationdisere den Begriff

»|nterne Interaktionskosten« meist wie folgt:

a) Wie grol3 sind die Migrationskosten (Kosten, die entstehen durch
nicht aus drategischen Griinden vom Unternehmen veranldde
Wanderungsbewegungen von Mitarbeitern im  Unternehmen,
sowie die Kosten fur das Ausscheiden von Mitarbeitern und die
Kosten, die fir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter entstehen)?

b) Wie grol3 sind die Kosten firr Ausschuf3produktion?

c) Wie grof3 snd die Demotivationskosten (zu operationaisieren am
Vehdtnis zum unmittdbaren Vorgesstzten und zu den
Mitarbeitern)?

d) Wiegrol3 snd die Kosten, die durch Fehlzeiten entstehen?

Die emittdten Kogengrof?en snd in Beziehung zu setzen mit
entsprechenden  Kogten, die in  anderen  Abtellungen des
Unternehmens bzw. ba vergleichbaren Unternehmen anfalen. Liegen
die Kogten langere Zeit und aulferhab des satistischen Zufdls tber
den Vergleichskogten, fdlen in der Abtelung/dem Unternehmen
Uberflissige Innere Interaktionskosten an. Die Grinde konnen
sowohl im operativen Fihren liegen ds auch in der Unféhigkeit des
Unternehmens, sch rechtzatig und optima strukturdl an  die
Wandlungen von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingtellungen der Mitglieder der Inneren Umwelt anzupassen.
Damit kommen wir zum vierzehnten Postulat jeder brauchbaren
und nitzlichen Unternehmenskultur Uber das Problem interner
[ nteraktionskosten:



Die Normen der formulierten Unternehmenskultur sind absirakt und
deshdb zu &ndern, wenn im  Unternehmen (oder der
Unternehmensainheit)  Uberfliissge Interne  Interaktionskosten
anfdlen.

Hier mag deutlich werden, dal3 es durchaus angebracht sein kann,
den operativen Geschéftsainheiten die Ausbildung ener eigenen
Unternehmenskultur (im Horizont derselben
Unternehmensphilosophie) nicht nur zu gedatten, sondern de
vidmehr dazu zu eemutigen. Dasist immer dann der Fdl, wennSchin
verschiedenen Geschéftseinheiten verschiedene Mugter Allgemeinen
Sains und Allgemeinen Bewuldseins (und damit abweichende 1ST-
Positionen der tatsichlichen Unternehmenskultur) ausbilden. Thnen
missen, sollen Uberflissige Interne Interaktionskosten vermieden
werden, andere SOLL-Vorgeben der  Unternehmenskultur
entsorechen ads auch abwechende Strategien, um von enem
suboptimaen IST zu einem besseren SOLL zu gelangen. Damit
kommen wir zum fiinfzehnten Postulat €ner brauchbaren und
nitzlichen Unternehmenskultur  Uber die Differenzierung  von
Unternehmenskulturen im  Anspruchsbereich ein und dersdben
Unternehmensphilosophie:

Die Normen der Unternehmenskultur miissen fur unterschiedliche
Unternenmensainheten unter Unmgténden innerhab des Rahmens der
Unternehmensphilosophie unterschiedlich sein. Auch die Dynamik
der strukturdlen Anpassung kann von Einhet zu Einheit wechsdan.

Ferner i zu bedenken, dal3 Worte ihre semantischen (etwa
lexikaisch definierbaren) und/oder emotionalen Bedeutungen andern.
In diesem Fdl konnen formulierte Unternehmensphilosophien und




Unternehmenskulturen, ohne dal3 sich Worte éndern, in ihren
Bedeutungen erheblichem Wandd unterliegen. Diese Verschiebungen
snd meist nicht bewuld. Es handdt sSch dabel um ein Phanomen, das
dem Metaphernredlismus der Containermetapher verwandt ist; wir
sprechen hier von einer Botschaftsmetapher. 1S man der Menung,
dieselben materidlen Signde wirden bel verschiedenen Menschen
diesdbe Information erzeugen, vefdlt man dem Redismus der
Containermetgpher. Glaubt man, diesdben Signde wirden bel
Menschengruppen verschiedener Zeten diesdben  Botschaften
erzeugen, geht man dem Redismus der Botschaftsmetapher n die
Fale. Die eigendynamischen Prozesse innerhab der Struktur eines
Sozidgehildes kénnen dazu fuhren, dald die Formulierungen von
Unternehmengphil osophie und Unternehmenskultur vollig verschieden
auddlen.
Da dieser Vorgang der Bedeutungsverschiebung meist schleichend
verlauft, kénnen die betroffenen Menschengruppen so etwas wie eine
Uberzeitliche Geltung einer Botschaft annehmen. In der Tat fihren
jedoch die materid gleichen Signde in ener anderen Zeit zu ener
anderen Botschaft - und das so grundlich, dal3 die urspriingliche
Botschaft nicht mehr rekonstruiert werden kann.
Esig dso darauf zu achten, dal3 scheinbar identische Formulierungen
von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingtellungen
einen Wandd maskieren konnen. Die semantischen und emotionalen
Bedeutungen der Worte konnen sch éndern, obgleich die
formulierten Werte identisch bleiben. Einige Beigide aus dem
Bereich des semantischen Wandes mbgen das belegen:
Gerechtigkeit wurde friher vor dlem verstanden ds »Vertrags-
Gerechtigkeit, heute bedeutet e vor dlem
»Vertalungggerechtigkelt«. Daher auch die fade Bildung:
»g0zide Gerechtigkeit«.



Friede wurde friher verstanden as »Abwesenheit von Krieg«.
Heute bedeutet es »sinnvalles Mitenander-Umgehen  in
Konflikten«. Daher die Bildung: »Kdter Krieg«.

Lestung wurde friher entweder physkaisch (dA/dt) oder
vergleichend versanden (A erbrachte eine bessere Leistung ds
B). Heute i Lesung etwas, das unter psychischem oder
sozidem Druck erbracht wird. Die emotionde Besstzung von
»Druck« entspricht der von »L e stung.

»Motivation« wurde friher (auch ds »Motivation von auf3en«
versanden) deutlich gegen »Manipulation« abgegrenzt. Heute
wird se zumes ds Unterfal von Manipulation behanddt. Nur die
»Eigenmoativation« oder die »Hilfe zur Eigenmotivation« wird
diesem Verdikt entzogen.

Im emotionden Bereich wurden wertneutrae Begriffe (pogtiv oder
negativ) wertbesetzt oder wertbesetzte neutraisert. Beispiele mdgen
sn:



Umwet - Baum - Computer

Vaterland - Leigung - Fabrik
Beamter . Gau - Odland
Tierversuche - internationa - Autoritédt
Offizier - Ozon - rdigios
Butter - Profit - liberd
Wedtraum - Wdfe - Zigaette
Abendland - Kondom - Ordnung

Das fuhrt uns zum sechzehnten Postulat einer jeden brauchbaren und niitzlichen Unternehmenskuitur; es
geht um den Bedeutungswandd von formulierten Texten:

Eine enmd ds brauchbar und nitzlich bewdhrte formulierte Unternehmenskultur kann, ohne dal3 sch die
Worte wandeln, ihre Bedeutung verandern. Passen Sch die verénderten Bedeutungen an die verénderten
Interessen, Bedlrfnisse, Erwartungen und Werteingellungen der Mitglieder an, handdt es Sch zwar um
eine veranderte Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur (und damit auch um eine gednderte
Unternehmensdentitét), der Wandd sdbst it jedoch unproblematisch. Entfernt sich aber die in ihrer
Bedeutung gewanddte Unternehmenskultur von den Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Waerteingtdlungen der im Unternehmen Té&tigen, wird eine Neuformulierung nétig.

(3) Was ist die Aufere Umwelt eines Unternehmens, und was ist deren Verhdltnis zur

Unternehmensstruktur sowie zur Inneren Umwelt?

Zur AuReren Umwelt des Unternehmens zahlen Personen und Systeme, mit denen die im Unternehmen

Tétigen snnvoll umgehen, ohne dal3 se zur Inneren Umwet des Unternehmens gehdren. »Sinnvoll« nennt

man en Mitenander-Umgehen, wenn die Resktionen auf en Interaktionsangebot im Horizont der

Erwartungen des Anbieters liegen. Man unterscheidet zumeist zwischen folgenden Bereichen der AuReren

Umwelt des Unternehmens:

- Der okonomische Bereich: Dazu gehtren die Auftragdage, die Kunden, die Lieferanten, die
Mitbewerber, die konjunkturelle Situation, der Wechsdkurs etwa gegeniiber dem US-Doallar, der
Gddwertschwund, die Arbetsmarktstuation, das Zinsniveau, die Einkommensverteilung, die
Erwartungen Uber die gesamtwirtschaftliche Entwicklung.

Der palitische Bereich: Dazu gehdren die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die Regierungsparteien und
ihre wirtschaftlichen Ziele, Idedle und Werte, aber auch die Oppositiongparteien und ihre politischen und
okonomischen Zide und Werte, die Gebietskorperschaften, die Genehmigungsbehdrden, die
Umwe tschutzbehdrden.

Der kulturdle Bereich: Dazu gehtren die Kirchen, die Umwetschutzverbénde, Sportvereine, die
Massenmedien, unter Umstanden die Nachbarn des Unternehmensgeléndes, die Kiingte.

De sozide Bedch: Dazu gehdren das unmittdbare sozide Umfdd des Unternehmens,
Gewerkschaften, Arbeitgeber- und Unternehmerverbande, die Familien der Mitarbeiter.

Wichtige Themen ener im Horizont einer definierten Unternehmensphilosophie durch formae Normen
definierten oder zu definierenden Unternehmenskultur sind:

a) Die Outputanalyse: Welches ist nach Inhat, Haufigkeit, Erheblichkelt der Output, den das Unternehmen
in sane politische/dkonomischelkulturdle/sozide Umwdt engibt? Obwohl man in der Praxis ene



»Ungimmigkeits- Analyse«®® wahlen wird, sai hier eine Alternative angeboten: Der |ST-Output kann etwa
nach folgendem Schema erhoben werden (die Inhalte der Felder snd Beispiele moglicher Outputs):

Faktoren der AuRReren Umwelt
Okonomische Sozide Kulturele Politische
Sachverhdt  Kundenbetreuung Betriebsrat Umwet Gemeinde
Qudlité verbessert Spannungen verbessert Spannungen
Quantitat vermehrt vermehrt sten abnehmend

Als néchgtes it zu fragen: Entspricht der I1ST-Output der SOL L - Unternehmensphilosophie? Entspricht er

ferner den Normen der formulierten SOLL - Unternehmenskultur?

Sollten hier Differenzen auftauchen, ist nach ihren Griinden zu suchen. Die haufigsten Griinde sind:

- Die Entwirfe der Unternehmensphilosophie und daraus folgend auch der Normen der
Unternehmenskultur sind  abgtrekt. Zumeist wurde die Bottom-up-Strategie nicht lange genug
durchgehalten und durch eine Top-down- Strategie abgel 6st oder doch erganzt.

Die Unternehmensphilosophie mag zwar konkret sein, doch haben dch Normen der
Unternehmenskultur  ausgebildet, die nicht den Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingtellungen der jeweiligen Faktoren der AuReren Umwelt entsprechen.

Die Personen des Unternehmens, die den Kontakt zur AuReren Umwet aufnehmen (Einkaufer,
Verkaufer, Sprecher, ja dle Mitglieder der Inneren Umwelt, insofern sie notwendig mit den Subjekten
der AuReren Umwelt interagieren), haben die formulierte Unternehmensphilosophie und/oder die
Unternehmenskultur nicht zureichend interndigert.

Die Personen des Unternehmens, die den Aul3enkontakt herstellen, haben die Unternehmensphilosophie
und die Normen der formulierten Unternehmenskultur Uber Introjektion internalisiert und kénnen sich
nicht zureichend dynamisch auf die einzelnen Subjekte der AuReren Umwelt eingtellen.

Personen des Unternehmens, die fir den AulZenkontakt verantwortlich sind, verfolgen primér nicht die
I nteressen des Unternehmens, sondern eigene.

Damit kommen wir zum siebzehnten Postulat jeder brauchbaren und niitzlichen Unternehmenskuitur tber
die Reaktionen der AuReren Umwelt des Unternehmens auf dessen Unternehmenskultur:

Die Normen der Unternehmenskultur, insofern sie die AuRere Umwet des Unternehmens betreffen,
miissen gtets vor dem Anspruch der Wirkungen des Outputs des Unternehmens in die AuRere Umwelt
Uberprift werden. Vor dlem sind die Abweichungen der erwarteten Umwétresktionen von den
tatsachlichen auf die definierte Kultur zu erkunden und auf ihre Ursachen hin zu andyseren.

% Das zur Verfiigung stehende Materia, solche Analysen brauchbar zu Sichern, ist heute noch nicht optimal
entwickdt. Bekannt is die Midfit-Andyse ds en wichtiges Insrument des drategischen Fihrens.
Ausgangspunkt dieser Methode bildet die Theorie, dal3 ein Unternehmen nur dann erfolgreich ist, wenn
Umfeld, Strategie, Untemehmenskultur sowie Fuhrungs- und logische Féhigkdten zusammensimmen.
Andert sch etwas im Ausmal ewa der Umwdtturbulenzen, milssen die Ungtimmigkeiten zu einem
erneuten strategischen Versuch filhren, Ubereingtimmung herbeizufiihren. Die Interaktionsmuster, die das
Verhdtnis von Unternehmensstruktur zur AuReren Umwelt bestimmen, miissen neu audtariert werden.
Damit verbunden ist eine Verdnderung der internen Konfigurationen (vor alem der Unternehmenskultur und
ihrer  Ausprdgungen). Problem und Eigenkomplexitét des Unternehmens miissen neu aufeinander
abgestimmt werden.




Gechient eine solche Outputanadyse nicht oder nicht zureichend sorgfdtig, konnen dem Unternehmen
erhebliche Kogen durch Rebungsverluse mit der AuReren Umwdt entsehen (Externe
Interaktionskosten). Diese Externen Interaktionskosten sind gelegentlich so hoch, da3 de den
Unternehmensbestand geféhrden kénnen. Das gilt besonders dann, wenn der Unternehmensoutput as
Moralversagen interpretiert wird.

b) Die Inputandyse: Welches snd die Resktionen der im Unternehmen Tétigen auf verénderte Interessen,
Bedlirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen der Auleren Umwelt?

Ganz dlgemen ig davon auszugehen, dal3 Veranderungen des Allgemeinen Bewuldseins der sozio-
okonomischen oder soziokulturellen Grof3systeme stérker das Allgemeine Bewul¥sein der im Unternehmen
Tétigen beainflussen, ds gemeinhin angenommen wird. Ein Wertewande im Allgemeinen Bewul¥sein eines
Grol3systems wird sich sehr bald auch in gewandeten Werteingellungen (und damit, sai es s Folge oder
Ursache des Wertewandds, auch in gewandelten Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen an das
Unternehmen und die Arbat im Unternehmen) der im Unternehmen T&tigen niederschiagen.

Auch hier gilt es, darauf zu achten, dal3 scheinbar identische Formulierungen von Interessen, BedUirfnissen,
Erwartungen und Werteingtdllungen einen Wandd maskieren konnen.

Damit kommen wir zum achtzehnten Postulat ener brauchbaren und nitzlichen Unternehmenskutur Gber
die Veranderungen in der AuReren Umwelt des Unternehmens:

Verdnderte Interessen, Bedlrfnisse, Erwartungen und Werteingellungen im Allgemeinen Bewuldsain der
AuReren Umwelt des Unternehmens erreichen auch das Allgemeine Bewultsein der Inneren Umwelt des
Unternehmens und veréndern somit zwingend die tatsdchlichen Strukturen des Unternehmens und damit
auch die Unternehmengdentitét. Soll die Unternehmengphilosophie belbehdten werden, snd aso, um nicht
abgirakt zu werden, die Normen der definierten Kultur zu modifizieren.

Zu ener Inputanadyse gehort vor alem aber auch die Andyse des AulRenimages eines Unternehmens. Das
Aulenimage it keineswegs unerheblich fur das Binnenimage. Zwar igt es durch gezidlte Indoktrination der
Mitarbeiter gelegentlich moglich, einen Unabhdngigkeaitseffekt zu erziden, wird aber das Binnenimage
standig von nahestehenden Personen (etwa heranwachsenden Kindern oder dem Partner) in Frage gestellt,
gehodrt schon eine gehdrige Trotzhdtung und Verdrangungsarbeit dazu, ein positives Binnenimage gegen én
negatives Aul¥enimage zu Schern.

Aus mene Beratungsétigkeit snd mir Fale bekannt, in denen die Berufdétigkeit des Vaers ds
Moraversagen versganden wurde, obwohl der Vater selbst sch sehr intensv mit seinem Unternehmen
idertifizierte, wenn er es nicht gar ds Introjekt internaisierte. In eénem solchen Fal i es versténdlich, dal
der Vorwurf des Mordversagens abgewehrt wurde, denn die Tétigkeit wurde nicht Uber eine
verantwortete Glterabwagung mordisch gerechtfertigt, sondern Uber die Normen einer endogenen
Pseudomord. Die Differenz zwischen Binnen- und Aul3enimage it vor dlem in folgenden Branchen nicht
sdten feszugdlen:

Resktorbetreiber: Die meisten in solchen Unternehmen Tétigen spidlen das »Restrisko« auf Werte unter
10° Resktorjahre/lGAU herunter, obschon Annahmen von 10* Resktorjahren’GAU nicht zu widerlegen
gnd. In diessm Falle wére ganz scher der Betrieb von Kernkraftwerken moralisch nicht vertretbar. Um
diese Zahlen etwas mit Leben zu flllen, sai hier eine Andogiebildung vorgestdlt: Es sai statistisch begriindet
anzunehmen, dal? ein Autofahrer pro 100 000 km Fahrt einen Menschen totet. In diesem Fall wére
Autofahren fir mich persdnlich aulZer in extremen Notfalsituationen moralisch verwerflich. Wirde jedoch
die Satitik fur jede 10 000 000 gefahrenen Autokilometer einen Todesfall annehmen (und diese Zahl it in
gwa zutreffend), mifde ich in ener verantworteten Giterabwagung das Schadensrisko mit der
Nutzenserwartung in Beziehung setzen. Fur mich personlich ist unter diesen Umstanden das Autofahren




erlaubt, wenn es sch @ nicht um Vergnigungsfahrten handdt, wenn b) der Zidort nicht mit in eiwa
verglechbarem Zataufwand durch Offentliche Verkehrsmittd erreicht werden kann und wenn ich ¢)
ausgesprochen zurtickhdtend fahre. Wenn jedoch kein zureichendes statistisches Materid vorliegt, ist die
unguingigste Schétzung anzunehmen. Das bedeutet, dal3 fir mich das Betreiben eines Reaktors oder eine
Beihilfe zum Betreiben eines Resktors moraisch verwerflich wéare.

Den Produzenten von Arznemitteln: Hier werden den im Unternehmen Té&tigen zumest vorgeworfen:
Uberhthte Preise (Profitgier in enem sozid sensblen Bereich), Tierversuche (Tierqudlereen ohne
zureichend zwingenden Grund - etwa wall die Zulassungsstelle die Angabe der LD 50, dasist die Dosis
ener Substanz, deren Applikation be 50 Prozent der Versuchgiere zum Tode fihrt, verlangt),
unzureichende Kontrollen, »um Ged zu sparen« (wie etwa der Grinenthd GmbH bezlglich des
»Contergan«), oder spate Meldung von Nebenwirkungen an das Bundesgesundheitsamt (wie etwa der
Hoechst AG in bezug auf das »Aliva« und andere nomifensinhydrogenmal esthdtige Préparate nachgesagt
wurde).

Den Produzenten von Chemikdien: Hier wird den im Unternehmen Téigen oft unverantwortbare
Umwe tbelastung vorgeworfen.

Da die von manchen Unternehmen gewéhlte Form der »Behilfe zur Verdrangung« nicht nur moralisch
anrlichig ig, sondern auch dem im Unternehmen Tétigen eine nur pathogene Hilfesdlung leiset, sollte ein
wichtiger Grundsatz jeder Unternehmenskultur ene Hinfihrung der Mitarbeter zur verartworteten und
plausbel darzustellenden Giterabwégung sein. Hier entscheidet sich u.a, ob das obengenannte sebte
Postulat einer erfolgreichen Unternehmenskultur redisert wurde.

Das gilt in besonderer Weise fir die, die unternehmerische Entscheidungen zu félen haben, die fir das
Unternehmensimage erheblich snd oder doch sain konnen. Sie miissen unbedingt in der Lage sein, nicht
nur eine verantwortete Giiterabwagung zu redlisieren, sondern sie auch plausibel in der Aueren Umwelt zu
vertreten. Damit kommen wir zum neunzehnten Postulat jeder snnvollen Unternehmenskultur Uber die
Aulenreprésentanz des Unternehmens:

Treten in einem Unternehmen Ereignisse en, die geaignet Snd, das Unternehmensimage zu mindern, so hat
der Vorgtand, in dessen Verantwortungsbereich das Ereignis fédlt, dieses nach aul3en zu vertreten. Handelt
es sch um enen Vorfdl, der ds Mordversagen interpretiert wird oder werden kénnte, mul er eine
plausible Giterabwagung, in der der Nutzen eines Produkts in Verbindung mit dem angerichteten Schaden
gesetzt wird, vortragen kénnen.

Neben der Anayse des Outputs des Unternehmens in die Aulere Umwelt und des Inputs der AulReren
Umwelt in das Unternehmen ist in Verbindung der AuReren Umwelt mit der Unternehmersstruktur eine
Anayse der Bewegungen im Allgemeinen Bewultsain der AuReren Umwelt unverzichtbar.

c) Die Trendanayse Uber Veranderungen des Allgemeinen Bewultseins in der Aueren Umwelt gegen die
Inhate des Allgemeinen Bewuldsains der im Unternehmen Téatigen:

Wie veréndern sich die verdnderten Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteinstellungen der im
Unternehmen Tétigen gegenliber den Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingtellungen der
AuReren Umwelt?

Undreitig wird die Eingdlung der im Unternehmen Téigen zu ihrem Unternehmen auch die Eingellungen
der Subjekte der AuReren Umwelt beeinflussen. Werden die Interessen, Bediirfnisse, Erwartungen und
Werteingtellungen der im Unternehmen Tétigen Uber [angere Zeit nicht von denen der Unternehmenskultur
erreicht, wird die entstehende Unzufriedenheit bald auch zu veranderten Eingtelungen der Aul3ensubjekte
fUhren. Die im Unternehmen Tétigen snd in dler Rege eingebunden in verschiedene &ul¥erliche, dem
Unternehmen oft gar fremde Sozidgebilde angefangen bel der eigenen Familie bis hin zu (informellen)




Freundeskreisen oder (formdlen) Vereinamitgliedschaften, Mitgliedschaften bei Gewerkschaften, Kirchen,
Verbanden.

Hier begegnen wir dem Problem der Interpenetration von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingtdllungen. »Interpenetration« bezeichnet den Sachverhdt, dald sich in einem Subjekt zwei von ihm
interndiserte verschiedene Sozidgebilde mit verschiedenen Interessen, Bedirfnissen, Ewartungen und
Waerteinstellungen  begegnen.®® Solches Begegnen ist dann unproblematisch, wenn es nicht zu ener
Konkurrenz der beiden Katadoge von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingellungen
kommt. Identitst oder Erganzung von Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingtellungen
scheinen eher personaes Leben zu bereichern, denn zu mindern (sind aso eher biophil denn nekrophil).
Kommt es dagegen zur Konkurrenz, kann die Stuation dramatisch enden. Nehmen wir an, das
Unternehmen erwartet von seinen leitenden Angestdliten - vor dlem in Stolzeiten - Wochenarbeitszeiten
von his zu 60 Stunden (was keineswegs sdten ist). Dann bestent die Moglichkelt, dal3 die Interessen,
Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingellungen des Mitarbeiters, insofern er sich dem Unternehmen
verpflichtet fuhlt, erheblich konkurrieren mit denen, die aus seiner Verpflichtung seiner Familie gegentiber
entstehen.

Oder: Ein mittelsténdisches Unternehmen erwartet von seinen Mitarbeitern, dal3 es, nach Einfihrung der
35-StundentWoche, die Arbeitszeiten an die Auftragdage anpald. Die Gewerkschaft 1G-Metall erwartet
von ihren Mitgliedern im Betriebsrat, dal3 Se sch diesem Anliegen der Geschéftdeitung widersetzen.

Oder: Die im Unternehmen tariflich bezahlten Mitarbeiter sind aus Griinden der Solidaritédt einmiitig bereit,
um Entlassungen zu \vermeiden, fur ein Jahr auf 10 Prozent ihres Brutto-Arbeitdohns zu verzichten. Der
Gesetzgeber verbietet ihnen diesen Verzicht gemal? 8 4,3 TVG (es sa denn, es wiirde ein Haudtarifvertrag
abgeschlossen).

Oder: Ein im Unternehmen Téatiger lehnt aus Gewissensyiinden Uberprifungen der Wirksamkeit
chemischer Substanzen von potentidl pharmazeutischem Wert am tierischen Organismus ab. In seiner
Abteilung werden nun aber solche Tierversuche vorgenommen.

Die Interpenetrationsproblematik wird besonders dann erheblich, wenn ein im Unternehmen Téiger die
beiden interpenetrierenden Sozidgebilde intrgjizierte. Es kommt dann zu kaum auflésbaren Konflikten. Da
der Intrgjizierende die Werteingtellungen des introjizierten Subjekts an die Stelle seines primé endogenen
Gewissens (al's Uber-Ich-Funktion verstanden) einsetzt, steht er nicht selten in der Situation des »perplexen
Gewissens<: »Was auch immer ich tue, und ich muf3 etwas tun, ist moralisch verwerflichl« Eswird deshab
endogen mit Schamgefiihlen, Schuldgefihlen oder Gefiihlen geminderter Selbstachtung bestraft. Sicher ist
es moglich, solche Gefiinle zu verdréngen (oder anderswie abzuwehren), doch bleibt der Strafanspruch des
Uber-Ichs erhdten. Er rediset se in mehr oder minder offensichtlichen Formen bewufer oder
unbewul¥er Lebensminderung (bis hin zu neurotischen Stérungen etwa des Zwangstyps).

Nicht ganz so dramatisch verlauft die Interpenetrationsproblematik, wenn nur eines der mit ihren Interessen,
Bedirfnissen, Erwartungen und Werteinstellungen interpenetrierenden Soziagebilde introjiziert, das andere
aber Uber Identifikation interndisert wurde. In der Situation, sch fir die Werte oder Interessen eines
diesr Gebilde gegen die des anderen entscheiden zu missen, wird mest das »Prinzip von der
psychosoziden Okonomie«® angewandt. Der Entscheider steht zwischen der Wahl, éin sozides oder €n

% Abweichend definiert Niklas Luhmann in seiner subjektvergessenen Systemtheorie Interpenetration as
Ereignis zwischen zwe (oder mehr) soziden Sysemen. Sie s& gegeben, »wenn beide Systeme sch
wechsasaitig dadurch ermdglichen, dal3 Se in das jewells andere ihre vorkongruierte Eigenkomplexitét
enbringenw. Se sa von dlen Input-Output-Beziehungen zu unterscheiden (Sozide Systeme, Frankfurt
1984, 290).

% Uber dieses Prinzip ds handlungddtend habe ich in »Die Macht der Mora« (Diisseldorf 1990,15-20)
gehanddit.



psychisches Ubd zu wahlen. Er wird sich dafiir entscheiden, was ihm den grofiten psychosozialen Ertrag
bel geringstem psychosoziden Aufwand einbringt. Er wird sch dso in der Rege fir die psychische Strafe
und gegen die soziae entscheiden, vor dlem dann, wenn gar das sozide (das it nicht dassdlbe wie das
»soziavertragliche«) Wohlverhdten sozid belohnt wird. Da bel solchen Menschen die exogene Mord die
endogene dominiert, ist mit erheblichen Strafanspriichen des Uber-1chs kaum zu rechnen.

Noch unproblematischer ist die Stuation, wenn beide Sozidgebilde und die mit ihnen verbundenen
Interessen, Bediirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen »nur« Uber Identifikation interndisiert wurden.
In diesem Fal kann der Betroffene die miteinander konkurrierenden Gitter (bzw. Ubel) mordisch
verantwortet gegeneinander abwagen.

Die Anspriiche des Unternehmens gegen einen Mitarbeiter enden jedoch unbedingt an der Grenze, die das
verantwortet  Ubernommene mordische Gewissen dem Mitarbeiter zieht. In unserem  Beispielfdl
»Tierversuche« daf der Mitarbeter weder unmittelbar (durch Anordnung) oder mittelbar (durch
Androhung ener Kindigung) gezwungen werden, an Tierversuchen - wenn auch nur mittedbar -
mitzuwirken. Hier hat auch die Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts entschieden, dal3 kein
K tindigungsgrund, der »in dem Verhaten des Arbeitnenmers liegt«, vorhanden ist. Er sai viemehr an einem
anderen Arbeitsplatz in demselben Unternehmen weiterzubeschéftigen (vgl. § 1 KSchG).

Esigt ein wichtiges Element jeder Unternehmenskultur, dal3 die Konkurrenz der Interessen, Bedirfnisse,
Erwartungen und Werteingtellungen des Unternehmens méglichst wenig mit denen anderer Soziagebilde, in
denen die im Unternehmen Tétigen mehrheitlich eingebunden sind, konkurrieren. Es gehért aso zu einer
SOL L -Unternehmenskultur, dal3 das Verhdtnis der im Unternehmen Té&tiigen zum Unternehmen und ihrer
Familie bei der Gestaltung der Arbeit mitbedacht wird. Ahnliches gilt auch fir Unternehmen, in denen eine
Vidzahl (vidlecht gar die Mehrzahl) der Mitarbeiter nicht nur gewerkschaftlich organisert sind, sondern
auch die Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingdlungen ihrer Gewerkschaften interndisierten.
Damit kommen wir zum zwanzigsten Postulat jeder dnnvollen Unternehmenskultur dber die
| nterpenetrationsproblematik:

Die Normen der Unternehmenskultur miissen gtets berticksichtigen, dal3 die im Unternehmen Tétigen in
mehreren von ihnen internaiserten Soziagebilden leben. Konkurrenzstuationen sind tunlichst zu mindern.
Snd se unvermedlich, is auf die berechtigten (oder doch wenigstens plausibel gemachten) Interessen,
Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen des Mitarbeiters Riickscht zu nehmen. Auf keinen Fal
daf e gezwungen werden, etwas zu tun, was gegen sein verantwortet Ubernommenes moraisches
Gewissen verstold.

Nachdem wir das Problem der Vewerfungen in der Verdnderung der Inhdte des Allgemenen
Bewul¥seins im Unternehmensinnern gegen die des Allgemeinen Bewuldseins im Unternehmensaul3en
behanddt haben, gilt es, nun Uber die Konsegquenzen der Verdnderung des Allgemeinen Bewuldseinsin der
AuReren Umwelt nachzudenken.

d) Die Trendanayse tber die Anderungen des Allgemeinen Bewulseins in der Auleren Umwelt:
Dal’ sich andernde I nteressen, Bediirfnisse, Erwartungen und Werteinstellungen der Subjekte der AufReren
Umwedt enes Unternehmens von erheblicher Bedeutung snd, gehdrt zum  Trividwissen jeder
Marketingabteilung. Als wichtigste Faktoren eines efolgreichen Marketings im Bereich Absatzmarkt
konnen gelten:
- Forderung marktorientierten Denkens der im Unternehmen Tétigen,

Marktandyse (Marktpotentid, Marktvolumen),

Markterschlief3ung,

Analyse der Strategien der Wettbewerber,




Absatzpotentiale,
Produktplanung und Produktentwicklung,
Forderung des Produktabsatzes.

Dal3 die Funktionen und die Rolle des Marketings im Bereich unternehmerischer Entscheidungen in einer
entwickelten Unternehmensstruktur festgelegt werden sollten, diirfte heute ebenso undreitig sein wie die
Bestimmung der Funktion des Contrallings. Aber dartiber hinaus sind sorgfdtig ale politischen, soziden
und kulturellen Trends auszumachen. Ein Unternehmen, das von der Konstanz der AulReren Umwelt
ausgeht, wird sehr bald erhebliche Erfolgseinbul®en erleiden. Hier stehen wir vor einem wichtigen Problem
der Unternehmenskultur: In nicht wenigen Félen it die Dynamik der AuReren Umwelt griRRer als die der
von sysemischer Trégheit geprégten Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens. Es ist mitunter erstaunlich
zu erfahren, dal auch grole Unternehmen sich nahezu ausschlielllich um ihre 6konomische Aulere Umwelt
kiimmern. Sie vergessen, dal3 die Umweltaspekte - Okonomie, Kultur, Soziaes und Politik - in keiner
Weiseisoliert werden dirfen. Sie bilden vielmehr eine didektische Einhalt. Veranderungen in eénem Bereich
haben zwingend Veranderungen in den anderen zur Folge. Wenn die |dedle und Werte eines Unternehmens
aber im Widerspruch stehen zu denen der AulReren Umwelt, drohen dem Unternehmen erhebliche, unter
Umstanden kestandsgefahrdende Situationen. Werden die verdnderten Idedle und Werte der AuReren
Umwet nicht zur Kenntnis genommen oder versucht sich ein Unternehmen gar gegen diese abzuschotten,
is esin Gefahr, ins nachzeitige Absaits zu geraten. Damit kommen wir zum einundzwanzigsten Postulat
einer brauchbaren und nitzlichen Unternehmenskultur Uber die Féhigkeit und Bereitschaft derer, die
unternehmerische Entscheidungen zu treffen haben, die Prinzipien der Dynamik in der AuRReren Umwelt zu
verstehen und zu beriicks chtigen:

Sozides Sein wie Bewul¥sein &ndern sch amest in der 8ulReren Umwedt des Unternehmens schneller ds
im Unternehmen selbst. Die AulRendynamik wird in Gang gehdten durch die didektische Einheit der
Bereiche Okonomie, Politik, Soziales und Kultur. Veranderungen in einem Bereich haben solche in anderen
zur Folge. Es gilt, durch Andysen die Gefahr zu bannen, dal3 das Allgemeine Bewuldsein der Inneren und
das der AulReren Umwelt des Unternehmens auseinanderdriften.

Be der andytischen Beobachtung der Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Umwelten mul3
Uberlegt werden, mit welcher Geschwindigkeit Anpassungen der Unternehmenskultur erfolgen kénnen.
Hier geht en Unternehmen mit ener definierten Unternehmenskultur vor eénem Dilemma: Erfolgt die
Anpassung zu schndl, wird keine Unternehmensidentitét aufgebaut. Die Strukturen des Unternehmens
werden permanent gedndert oder andern sich dauernd aufgrund ihrer Eigendynamik. Diese permanente
schnelle Anpassung des strukturell bestimmiten Seinswie Bewul¥seins it typisch fir Soziagebilde vom Typ
»Kommunikationsgemeinschaft«, nicht aber fir solche vom Typ »Inditution«. Zwer ist die Aushildung von
Kommunikationsgemeinschaften im Unternehmensinnen durchaus zu fordern (Siehe das dritte Postulat),
doch erhdt das Unternehmen erst seine Identitét durch Grenzziehungen gegeniiber den sich wandelnden
Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingtellungen beider Umwelten. Die Funktion der
Abgrenzung tibernehmen vor alem Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur, seien se formuliert
oder nicht.

Auf der anderen Seite mul3 die Unternehmensstruktur jedoch wie schon vidfach betont - sich an den
wandeinden Interessen, BediUrfnissen, Erwartungen und Werteingellungen der beiden Umwelten
orientieren. Die Forderung nach Identitét und nach Dynamik werden redidert durch eine optimae
Festlegung der Verzogerungsfaktoren (V). Die Andyse der tatsachlichen VF, gegentiber den idealen ist
von erheblicher Bedeutung. Hier interessieren uns nur die, welche die Geschwindigkeit der Verarbeitung




von informationellem Input aus der AulReren Umwaet durch das Unternehmen und von informationellem
Output aus dem Unternehmen durch die AuRere Umwelt betreffen.

€) Die Andyse der Verzogerungsfaktoren:
Wie grol3 sind die tatsachlichen und wie gro3 die idedlen Verzogerungsfaktoren, bis es bel informationdlem
Input aus der AuReren Umwelt zu einer strukturellen Reaktion des Unternehmens kommt? Wie gro3 sind
die tatsschlichen und idedlen Verzogerungsfaktoren der AuReren Umwelt auf den informationellen Output
des Unternehmens?
Nur wenige Unternehmen haben auch nur entfernte Vorgtelungen davon, wie die ideden VF; und VF,
aussehen. Um se zu ermitteln, ist zu bedenken, dal? sehr unterschiedliche Verzogerungen angemessen sein
konnen. Die strukturele Anpassung an veranderte AulRere Umwelten muf? und wird sehr schndll erfolgen,
um existenzbedrohende Situationen abzuwenden. Doch das unternehmerische Entscheiden in solchen
Stuationen unterliegt sehr oft faktischen Zwangen und it nicht durch die Normen einer definierten
Unternehmenskultur zu regulieren. Uns interessieren deshalb nur solche Anpassungsgeschwindigkeiten, die
den Unternehmensarfolg optimieren. Sie sind maglicher Gegenstand der Unternehmenskultur.
In jedem Fal snd zunéchg die tatséchlichen Verzogerungszeiten auszumachen. Sie definieren die faktische
systemische Tragheit des Unternehmens. In einem folgenden Schritt ist das Thema zu sensibilisieren. Dabel
s0llteim Regdfdl wie folgt vorgegangen werden:
Es snd zureichend dabile Veranderungen oder Trends im Allgemenen Bewuldsein oder in den
Abschten der rahmenbildenden kulturdlen, soziden, ©konomischen und politischen  Umwelt
auszumachen und festzugtdlen. Bel groferen Unternehmen empfiehlt sich die Einrichtung eines AuRen-
Contrallings ds ener unmittelbar dem Vorgtand zugeordneten Stabsfunktion, um diese Trends
zureichend scher zu berlicksichtigen.
Esis zu bedenken, ob diese Trends mit strukturellen Neuorientierungen (etwa der Unternehmenskultur)
beantwortet werden sollen. Dabel ist sorgfdtig der Anderungsaufwand gegen den erwarteten
Anderungsertrag abzuwagen. (Aufwand und Ertrag sind hier wieder nicht nur a's geldwerte Grolken zu
vergehen.)
Es ig auszumachen, welche strukturdlen Neuorientierungen in Frage kommen. Auch hier is ene
Aufwands- Ertrags- Andyse wichtig.
Esigt auszumachen, mit welcher Dringlichkeit solche Neuorientierungen anzugehen sind.

I auf diese Weise eine Senshiliserung erreicht, ist zu prifen, ob und welche Fehler bet Anadyse und
Resktion gemacht wurden. Was waren die Griinde fir die Fehleinschétzung? Uber die Versuch-lritum-
Methode wird dann ein Unternehmen das Gespir fur optimae Verzogerungsfaktoren entwickeln. Und
damit waen wir bem zweiundzwanzigsten Postulat einer brauchbaren und nitzlichen
Unternehmenskultur angelangt: Es handelt Uber die Fahigkeit und Bereitschaft derer, die unternehmerische
Entscheidungen zu treffen haben, die optimaen Verzogerungsfaktoren bel der Resktion auf Aul¥eneinflisse
auszumachen und zu berlickschtigen:

Um enersats die Unternehmensidentitdt zu wahren und anderersaits auf Verdnderungen in der Umwelt
optima zu reagieren, is es notwendig, optimae Verzogerungsfaktoren zu ermitteln und bel nachfolgenden
Entscheidungen zu beriicksichtigen.

Fast ebenso wichtig kann es sain, die optimaen Verzogerungsfaktoren bei der Resktion der AuReren
Umwet auf unternehmerische Entscheidungen auszumachen. Auch hier konnen rede und idedle Zeiten
erheblich voneinander abweichen. Es s jedoch zugegeben, dal3 nicht dle Reektionszeiten beanfluld




werden konnen. So it etwa die Resktionszeit auf eéinen Vorfadl im Unternehmen, der ds Moraversagen
interpretiert werden kann, aul3erordentlich gering.

Sind die Outputverzogerungsfaktoren zu grof3, wird es kaum maglich sein, efolgreiche Image-Arbet zu
betreiben. Um die Resktionen der AulReren Umwelt auf Entscheidungen oder Ereignisse im Unternehmen
Zu optimieren (zu verzogern oder zu beschleunigen), ist ein gutes Verhdtnis zu den Massenmedien
anzudreben. Und damit kommen wir zum dreiundzwanzigsten Postulat €ner  Snnvollen
Unternehmenskultur Uber die Fahigkeit, ein gutes Verhdtnis zu den Massenmedien aufzubauen und zu
unterhalten:

Der Umgang mit den Massenmedien ist bewul3t zu kultivieren. Ein Unternehmen, das sich medienfreundlich
verhdt, wird sainen Einfluld auf das Allgemeine Bewuldsain optima kontrollieren kénnen.

Leider i in viden Unternehmen die Medienpolitik véllig unterentwickelt. Nicht seten begegnet man sogar
einer ausgesprochenen Medienangst. So war es etwa der Sendereihe »Ich stelle michl« des WDR lange
Jahre nicht moglich, eine fihrende Personlichkeit aus dem Pharma- und Chemiebereich zu finden. Das
Bekanntwerden dieser Tatsache minderte das Branchenimage nicht unerheblich. Erst das sehr personliche
Engagement Rudolf Jansches von der deutschen ICI-Pharma konnte diesem branchenschédigenden
Treiben ein Ende machen. Die meisten Interviewten benahmen sich so, ds ob die Massenmedien nicht nur
die geborenen Feinde dler Industrieunternehmen seien, sondern auch voller Bosartigkelt stecken. Ein
solches Sichversagen wird stets von der Offentlichkeit as Moraversagen, ds Bewels eines schlechten
Gewissens, gewertet: Nur wer etwas zu verbergen hat, scheut die Offentlichkeit.

Richtig ist, dal3 bei dlen Interviews der Interviewer den Marktwert seiner Arbeit mehren will. Richtig ist
auch, dal3 er das ba Unternehmen, die es durch harrendes Fehlverhdten zu einer schlechten Presse
gebracht haben, nur kann, wenn er die Vorutele der Mehrzahl seiner Zuschauer, Horer, Leser nicht
massv in Frage stellt. Anderersaits ist jedoch zu beachten, dal? jedes Interview, jede fir die Presse
veranddtete Werksfihrung, jede Pressskonferenz  aulRerordentlich  hilfreich  sein kann, das
Unternehmensimage zu verbessern.

Einiges ig jedoch zu beachten: Der Interviewte sollte im Regelfdl nicht »im Namen des Unternehmens«
oder »m Namen der Unternehmendeitung« sprechen, sondern im eigenen. Das bedeutet, dal3 in viden
Fédlen die Vorsténde selbst in den Ring seigen miissen. Die Einfiihrung von Unternehmerssprechern (eine
Andogiebildung zu Regierungssprechern) war keineswegs ene gltickliche Maihahme. Das Reden in
fremdem Auftrag gilt nicht sonderlich vid, erst recht weckt es kein Vertrauen. Auch hier sdlt sch das
Publikum die imageschédigende Frage nach der Glaubwirdigkeit des Vorgetragenen und hegt die
Vermutung, es gelte, etwas zu verbergen.

Damit kommen wir schon zum vierten Agpekt, den uns ene systemtheoretische Behandlung eréffnet: dem
Aspekt der Unverstandlichen Wlt.

(4) Was ist die » Unverstindliche Welt eines Unternehmens«, und wie ist deren Verhdltnis zur
Unternehmensstruktur sowie zu den beiden Umwelten des Unternehmens?

Die Unvergédndliche Welt des Unternehmens (wie jedes Sozidgebildes) ist der Bereich von W, in den
das Unternehmen (bewul® und gezidt oder unbewuld® und unbegbschtigt) Signde sendet, die zu
Informeationen verarbeitet werden, die nicht im Erwartungshorizont des Unternehmens liegen. Andererseits
werden die Signale aus der Unverstdndlichen Welt im Unternehmensinnen zu Informationen verarbeitet, die
diesr Welt unversténdlich sind. So kann es etwa vorkommen, dal3 ein vermeintlich gegliicktes Interview
von der Unvergandiichen Wdt fehlversanden wird und zu Reektionen fuhrt, die niemand im
Unternehmensinnen erwartete. Doch auch umgekehrt kdnnen Signde, die dem Uiternehmen gegeben
werden, zu unerwarteten Reaktionen fuhren.




Zur Unverstandlichen Wdt koénnen ale Bereiche zéhlen, die wir schon in der Darstellung der AuReren
Umwelt erwdhnten (6konomische, politische, sozide, kulturelle). Aber auch Subjekte, die man gerne der
Inneren Umwet zurechnen wirde, kénnen der Unverstdndlichen Welt angehdren. Hierher gehdren etwa
Menschen, die zwar im Unternehmen tétig sind, das Unternehmen jedoch nicht internalisierten (»Jobber«)
oder es wieder externdisierten (»innere Kiindigung«). Dieser Personenkreis Ubernimmt nicht die Idede
und Werte des Unternehmens, sondern immunisiert sich dagegen. Und das mitunter so weit, dal3 seihm zu
Unwerten und heuchlerischen Idedlen werden.

Von hiether ergibt dch unschwer e@n  vierundzwanzigstes Postulat ener jeden wirksamen
Unternehmenskultur:

Die Praxis der Unternehmenskultur muf3 so gestdtet werden, dal? die Unverstdndliche Welt modlicha klein
bleibt. Anzeichen fir die Exisenz einer Unverstdndlichen Welt snd ernst zu nehmen. Es kommt darauf an,
ein Abwandern von Subjekten in die Unverstandliche Welt moglichst zu verhindern.

Die Grinde fUr die Bildung einer Unversténdlichen Wet Ssnd mannigfdtig. Einige seien hier aufgdistet:

Eine miserable Offentlichkeitsarbeit des Unternehmens: Sie wird gelegentlich in unverzeihlicher Arroganz

mit dem Hinwes gerechtfertigt, man gehore schlieldich zur Elite, deshdb ssien die Fremdmeinungen

unerheblich. »Was kiimmert es den Mond, wenn ihn ein Hund anbel It In diesem Fal gilt es unbedingt,

die Image-Arbeit des Unternehmens zu verbessern. Dazu gehtrt ebenso unbedingt die Entwicklung

einer Kultur des Umgangs mit den Massenmedien.

Moraversagen: Dieser Punkt wurde schon im vorigen Kapitd behandelt. Gelingt es jedoch, eine

Giterabwagung as mordisch verantwortet vorzugtdlen und die (mordisch verantwortete)

Fremdpostion as der eigenen gleichberechtigt zu akzeptieren, wird keine Unversténdliche Welt

aufgebaut werden.

Das Verkennen von divergierenden Interessen: So kdnnen zum Bespie politische Entscheldungen dem

Unternehmen unversténdlich sain, weil se dem Unternehmengnteresse widersprechen. Andererseits

fordert das politische Interesse (etwa Machterhalt, Ausdehnung des Einflusses, Auswechen vor

organiserten Interessen) eben eine solche »unversdndliche« Entscheidung ein. Da niemand bewul3

gegen seine Interessen handdlt, ist es notwendig, abwelchende Interessen zu akzeptieren und nicht in die

Unvergténdliche Welt zu bannen.

Ein schlechtes Betriebsklima: Griinde fur ein suboptimales Betriebsklima kdnnen sain:

- Irgendwelche Normen (auch die der Unternehmenskultur) werden ohne ds sachlich zu akzeptierende
Begriindung repressv durchgesstzt.

- Mifdtrauen, Angst, Desinteresse bestimmen das Verhdtnis der Mitarbeiter zu ihren Vorgesetzten (und
melst auch umgekehrt).

- Die Mitarbater haben das Geflihl, im Unternehmen nur funktional (und nicht persona) akzeptiert zu
werden.

- Die Vorgesatzten verhdten sich wie Agenten, die den fremden Willen, die fremden Interessen eines
anonymen Systems exekutieren (»Systemagentenc).

- Die Arbet findet keine zureichende Anerkennung (etwa well das Management vorwiegend
kapital orientiert entschel det).

- ldedle (etwain der Unternehmensphilosophie formuliert) und Redlitét klaffen auseinander.

- Die Vorgesetzten unterstiitzen Denunziationen (Statt Se zu bestrafen oder abzuweisen).

- Die hierarchische Autoritét der Vorgesetzten wird nicht getragen von natUrlicher Autoritét.

- Die Unternehmendeitung informiert unvollsténdig, zu &, gar nicht.

- Es gibt kontraproduktive Spannungen zwischen Unternehmendeitung und Betriebsrat.

- Die Vorgesetzten kommen ihrer Sorgepflicht nicht oder nur unvollstandig oder widerwillig nach.




Ein schlechtes Betriebsklimakann in dler Regd nur durch einen Personalwechsdl der operativ Fihrenden
behoben werden. Sorgfdtig gilt es die Trends im Betriehsklima zu beobachten. Dasist nicht moglich, wenn
die Mitarbeiter fir die Vorgesetzten zur Unversténdlichen Welt geworden sind.

3. Wie kann eine neue Unternehmenskultur aufgebaut werden?

Es dirfte zureichend deutlich geworden sein, dad ene gezidt aufgebaute bzw. gezidt erneuerte
Unternehmenskultur nur dann eine redigtische Chance hat, die Interaktionen im Unternehmen und die der
im Unternehmen Tétigen mit der AuReren Umwet des Unternehmens zu regulieren (und das it die
Funktion einer Unternehmenskultur, in diesem Regulieren macht se sch red, gdlt de die Einhet von
kollektivem Sein und kollektivem Bewul¥sein her), wenn Se der Bottom-up-Strategie folgt. Die
vorgestellten Postulate wollen in diesem Transferprozef? konkrete Hilfe bieten.
Es gilt nun, die Frage zu beantworten, wie diese Tranderlestung in einer snnvollen Kosten-Leisungs-
Reaion erbracht werden kann. Wie ig es moglich, der autodynamischen Verdnderung der
Unternehmenskultur Elemente beizufligen, die diese Dynamik in ene gewiinschte Richtung lenken? Da eine
Kultur nur ds gewachsene und gewordene sein kann, ist se nicht wie eine Philosophie neu zu erdenken.
Die ldede, wenn se eénma internaisert worden sind, suchen sch im Bewuldsein der Menschen sehr
verschiedene Wege, um zu Werten zu werden.
Die Ubersetzung der auf der Suche nach Weisheit gefundenen Idedle in die Kultur gelebter, in Weisheit
grindender Werte ist nicht nur fir enen Menschen schwierig und zeitaufwendig, sondern erst recht fir ein
Unternehmen. Sicherlich ist der Aufbau ener neuen reflektierten Unternehmenskultur auch ein technisches
Problem - und, insofern Technik, ohne dle Weisheit zu handhaben. Beginnen wir dso mit der Technik: Es
handdt dch um en spezidles Problem der Organisationsentwicklung. Die Organisationsentwicklung
betrachtet das Unternehmen a's Organisation, was es auch - aber nicht nur - ist. Grundziige dieser Disziplin
wurden schon vorgestdlt, etwa enige wichtige Maximen, die mutetis mutandis - fur jede
Unternehmensentwicklung erheblich sind.
Manfred Antoni fordert fir die Organisationsentwicklung ein prozeRorientiertes Vorgehen.®* Das will
heilen, dald Organisationsentwicklung Stets as Lernprozefd versanden werden mul3, der wahrend des
Prozesses nicht zum Abschluld kommt. Aus jeder neuen Situation gilt es Uber eine snnvolle Analyse Lehren
zu Ziehen, zu lemen. K. Lewin® nennt fiir den Lernprozef3 folgende Phasen:
Die im Unternehmen Tatigen missen dch der Mangd in den fesigefahrenen und eingeschliffenen
Mustern bewul¥ werden. Dabe kann eine von enem Aulensehenden unternommene
Organisationsandyse hilfreich sain. Die erhdtenen Daen werden gemeinsam andyset, erklart,
gedeutet.
Die gewonnenen Eingchten dienen der Entwicklung von veranderten Zielen und der Ausarbaitung von
Strategien, diese Zide zu erreichen. Wenn es zur gemeinsamen Durchfiihrung kommen soll, muf auch
gemeinsam andysert, operationaisert und geplant werden.
Es mul3 Einigkeit hergestellt werden Uber die Eindtiegsstrategien: Die bekanntesten sind die Strategien
des Top-down, des Bottom-up, der Kellbildung, der Bildung von Kernen auf dlen Ebenen (multiple
nucleus), die des Anlegens vertikder und horizontaler Shnitte. Fir unser Problem diirfte dlein die
Methode des Uber eine geeignete Persondpolitik rediserten Bottom-up zureichend Erfolg versprechen.
Seig eng verschrankt mit den Methoden der Kell- und Kernbildung.
Stérungen und Verwerfungen wéahrend des Veranderungsprozesses, die durch gemeinsame Analyse
erhoben werden, fihren zur Korrektur der Strategien und/oder Ziele.

¢ Manfred Antoni: Organisationsentwicklung, in: Gabler Wirtschafts-Lexikon (10. Aufl.), Wiesbaden
1988,11, 753 f
%2 K. Lewin: Frontiersin Group Dynamics, in: Human Relaions 1947, 5-41 und 143-153.



I das Zid erecht, snd sdndige gemeinsame Anaysen Uber Abweichungen und deren Bewertung
notwendig.

Im Regdfdl wird man eéne Kombination personen und strukturorientierter Ansctze wéahlen. Das Gemeinte
gdlt M. Antoni an folgendem Schema vor:

INTERVENTIONSBEREICHE ERGEBNISSE

Personenorientierter Ansatz

individuum| | Organisationaler ——> Individuelle Befriedigung
ProzeB

Organisationale ——
Struktur

Technik ——> Aufgabenertillung

Strukturorientierter Ansatz

Im Bereich personenorientierter Ansétze zidlen die Interventionen auf ene Veranderung des individudlen
Verhadtens, und zwar zunéchst der Fihrungskréfte, wie Se eiwa in guten Seminaren im Rahmen eines
Labortrainings entwicket werden konnen. Dal? ein solches Entwickeln im Regdfadl nur ein latentes
Verhdtenspotentia aktiviert, dirfte selbstverstandlich sein. Dartiber hinausgehende V erhaltensénderungen
snd nur mittelbar Uber eine Verénderung der Werteingtellung zu erreichen. Seminare kdnnen niemals eine
verantwortete und gezielte Persona politik ersetzen.
Die efolgrache Fihrungskraft wird sowohl durch ihr Bespied wie durch die von ihr geforderten
I nteraktionen langsam die Interaktionsweisen im Inneren des von ihr beainflulden Unternehmensbereichs hin
auf ene der Unternehmensphilosophie korrespondierende Unternehmenskultur 8ndern. Dal3 Sch damit -
wenn auch zeitverzogert - auch die Interaktionsweisen der im Unternehmen Tétigen mit Personen oder
Systemen der 6konomischen, soziden, politischen und kulturelen Umwelt 8ndern werden, scheint evident
zusEn,
Ein Sondefdl personenorientierter Ansdize it gruppenbezogen. In ihnen wird das Gefuhl fir
soziodynamische Anséize geweckt, zugleich aber auch auf die Gefahren hingewiesen, die von solchen
Prozessen ausgehen konnen. Se eleachtern Teambildung und sollen be bestehenden Teams neue
Kommunikationstechniken einiben (etwa die Techniken herrschaftSfreer  Kommunikation) oder
bestehende Storungen beheben.
Im Bereich strukturorientierter Ansétze zielen die Interventionen auf eine Veranderung der Strukturen des
Sozidgebildes, insofern de organiserbar snd. Hier kdnnen Techniken wie die des Job-enlargement
(Arbeitsfeldvergrol¥erung), des Job-enrichment (Arbetsbereicherung etwa durch Erwelterung des
individudlen Ermessensspidraums), Job-design (Anpassung des Arbatsplatzes an die Fahigkeiten und
Begabungen des an ihm Tétigen) der Fuhrungsrichtlinien hilfreich sain.
In dler Regd wird man die Organisationsentwicklung nur efolgreich in Gang bringen, wenn man beide
Ansdtze miteinander verbindet. Sie snd wichtige Aspekte der Personaentwicklung. Gefahrdet werden
kann der Prozef3 vor dlem durch folgendes:
Die neue Organisationsstruktur liegt nicht im Rahmen des fir die konkrete Organisation M églichen.
De Konflikt zwischen drategischen Unternehmenszielen und MitarbeiterbedUirfnissen wird entweder
nicht erkannt oder nicht snnvoll gdost - auf keinen Fal aber fir die Organisationsentwicklungen
fruchtbar gemacht.
Die Enttéuschung, dal’ die Redlitét stets hinter den Idedlen zurlickbleibt, 18hmt Freude, Krestivitét und
Dynamik.



Die Ungeduld, dal3 die erwlinschten Verénderungen meist sehr vid géter eintreten as erwartet, fuhrt
zur Resignation oder zu unangemessener hektischer Aktivitét.

Mangelinde L ernbereitschaft der am Prozel3 Beteiligten.

Die Wertvorge lungen und Idegle einiger weniger Personen bestimmen die Zielvorgaben.

Die im Fihrungdeam zusammenarbeitenden Manager dnd  unféhig, ene gezidte
Organisationsentwicklung in Gang zu setzen oder in Gang zu hdten.

Im folgenden sollen einige Hinweise gegeben werden, deren Beachtung bel der Unternehmensentwicklung
nitzlich sein kdnnen. Sie sind dle praxiserprobt. Als mogliche Strategien bieten sich konkret etwa an:

1. Die Entwicklung einer Unternehmensverfassung (dartiber handelt das folgende Kapitel).

2. Die Entwicklung von formaen Fuhrungsrichtlinien (dariber handdt das Ubernéchste Kapitel)

3. Die Entwicklung von formden Richtlinien fir den Umgang mit Kunden, Lieferanten, mit den
Massenmedien, der politischen Umwdt (Parteien, Parlamenten, Umwel tbewegungen).

4. Die Entwicklung von Vermittlungstechniken: Mest wird eine entwickdte Unternehmensphilosophie
zunéchst die Entscheidungen der Srategisch Fuhrenden bestimmen. Es kommt darauf an, den im
Unternehmen Tétigen deutlich zu machen, dal3 die Werte, die diese Entscheidung geleitet haben, in den
Idealen der Unternehmensphilosophie wurzeln. Auf diese Weise stdlt sich ein Gesplr daftr ein, wie Sich
Idedle in Werte trandformieren. Zugleich werden auch bestimmte Werte ds aus den Ideden folgend
vorgestd|t. Damit ist die Entwicklung einer Unternehmenskultur wenigstens in ihrer Richtung bestimmt
und aus de vdlligen Bdiebigket entlassen. In eénem zweten Schritt konnen auch operative
Fuhrungsentscheidungen auf andoge Weise erlautert werden.

5. Entsprechende Verdnderungen im Unternehmensimage in der AuReren Umwelt: Ein stabiles und
verlddich pogtives Unternehmensmage kann die Einschéizung des Unternehmens auch und vor dlem
unter Ricksicht der Unternehmenskultur ausgesprochen stabiliseren. Eine unternehmerische Handlung
oder Entscheidung, die von den Massenmedien ads mit dem Unternehmensmeage unvertréglich
interpretiert wird, hat nicht nur einen erheblichen Nachrichtenwert (und wird deshab ausfihrlich und
grundlich verbreitet), sondern bedeutet in der Regel auch en oft kostspieliges Unterschreiten der
Grenzmora. Somit it dso der Aufbau eines Unternehmensimages, das die Unternehmenskultur nicht
nur widerspieget, sondern im Widerspiegeln auch stabilisert, von erheblicher Bedeutung. Es kann sogar
der Fal eintreten, dal3 der Umweg Uber das Aul¥enimage des Unternehmens erst zu einer tatséchlichen
Internaliserung der Werte der Unternehmenskultur durch die Mitarbeter fuhrt. Die Volkswagen AG
beispidsveise tat hier 1991 einen mutigen Schritt: Sie berief Ulrich Steger, der vier Jahre lang zuvor
den Lehrstuhl fir Okologie und Unternehmensfilhrung an der European Business School (EBS)
innehatte, zum Vorstand fir Umwet und Verkehrsfragen.

6. Die Entwicklung von Sdektionstechniken: Es ist wichtig, dal? die im Unternehmen Tétigen, die bewuld
und verantwortet die Idede der Unternehmensphilosophie in ihren Entscheidungen und Handlungen
praktisch machen oder praktisch zu machen versuchen, in besonderer Weise gefordert werden
(hierarchischer Aufdtieg, offene Anerkennung, verantwortliche Positionen). Ferner it unbedingt bel der
Auswahl von Fuhrungskréften, kommen sie nun aus dem Unternehmen oder werden Se von auf¥en
»eingekauft«, darauf zu achten, ob se bereit und in der Lage sind, die Werte der Unternehmenskultur in
besonderer Weise praktisch zu machen. Dazu gehtdren »Tugenden« wie Mut, Zivilcourage, die
Fahigkeit zum sdbsténdigen Denken und Entscheiden, Versténdnis fir Menschen und ihre Sorgen und
Probleme, Redlitétsorientierung, unternehmerisches Denken. Anderersaits snd Fihrungskréfte, die diese
Féahigkeiten und Begabungen nicht mit Sch kringen, aus Positionen zu entfernen, in denen der Trandfer
von |dedlen zu Werten geschehen mul3.



Wichtig ist ferner, Rahmenbedingungen herzugelen, welche die Interndiserung der Unternehmenskultur
erleichtern.

Weche Rahmenbedingungen miissen nun beachtet werden, gegeben sein oder geschaffen werden, damit
gch die Idedle einer Unternehmensphilosophie in die normengeschiitzten Werte einer Unternehmenskultur
Ubersetzen lassen?

(1) Eine der wichtiggden Rahmenbedingungen haben wir schon behandet. Die Ubersetzung von
Unternehmensphilosophie in Unternehmenskultur darf nicht dazu fuhren, dal3 materiale Normen ausgebildet
werden konnen.

(2) Vergleichsweise unproblematisch wird der Aufbau ener verdnderten Unternehmenskultur gelingen,
wenn die Rahmenbedingungen oder gar die Zidvorgabe der Unternehmensphilosophie ethisch-moraischer
Art snd. In diessm Fal wurde ein ethisch hochster Wert ausgemacht. Insofern hier eine Wertgrole
unmittelbar in das Ided integriert wurde, entfalt die Ubersetzungsarbeit von Ided zu Wert. An die Stelle
der Ubersetzungsarbeit tritt das Differenzierungsbemiihen. Alle Werte erhaten zwar vom hochsten Wert
her ihre Wertigkeit, aber es muld ausgemacht werden, welche Werte das konkrete Unternehmen aus dem
hochsten Wert herleitet und so den Ken seiner Unternenmenskultur bestimmt. Nicht selten werden eine
Mehrzahl von ethisch reflektierten und interpretierten Werten in die Idede der Unternehmensphilosophie
eingebaut. Es kommt dann entscheidend darauf an, Se aus einer additiven Vidhet zu ener didektischen
Einheit zusammenzufiigen. So nennt etwa die Unternehmensphilosophie der Ciba-Geigy AG (1991) ds
Ided dre Werte: wirtschaftliche, gesellschaftliche und 6kologische Verantwortung. Werden diese drei

Werte additiv interpretiert, wird es unvermeidlich dazu kommen, dal3 auch die Unternehmenskultur in drel

oft miteinander konkurrierende Sektoren gespaten wird. Das Ergebnis wird sein, dal3 es ene
Interndisation dler dré Werte in einem gleichgewichtigen Nebeneinander nicht geben wird. Die
Interndisation der Unternehmenskultur wird nur geingen, wenn diese Werte zu einem verschmelzen. Und
das geht eben nur Uber die Bildung ener didektischen Einhat. Zudem entfdlt dann auch eine dramatische
Konkurrenz, die unter Umstdnden dazu fuhren kann, dal3 der eine oder der andere Wert sich schleichend
aus der Unternehmenskultur verabschiedet. Anderersaits ist zuzugeben, dal? das Umgehen mit diaektischen
Einheiten gtets eine entwickelte Fahigkeit zur Gitterabwégung voraussetzt. Und so formuliert die Ciba
Geigy AG be der Dargtedlung der Idedle ihrer Philosophie ebenso richtig wie nétig: »Wir wagen Nutzen
und Risko be dlen Aktivitéten, Verfahren und Produkten sorgféltig ab.«

(3) Eine weitere wichtige Randbedingung sind die tatséchlichen Entscheidungsstrukturen im Unternehmen.
Unterscheidet man ein - managementkontrolliertes Unternehmen von e@nem von seinen  Eigentimern
kontrollierten, wird offenbar, dal3 die in der Regd nicht identischen Interessen, Erwartungen und
Wertvorgdlungen von Management und Eigentimern zu sehr verschiedenen Wertordnungen der
Unternehmenskultur fihren. Von einem managementkontrollierten Unternehmen  sprechen wir, wenn
Manager (und nicht der oder die Eigentiimer) weitgehend autonom Uber die Produktionsmittel verfligen.
Man wird vermuten, dal3 ein Unternehmen de facto®™ vom Management kontrolliert wird, wenn essich um
ene Kapitadgesdlschaft handdt, an der kein Eigentimer mehr ds 1 Prozent des Grund- oder
Stammkapitals besitzt, oder 75 Prozent des Stamm- oder Grundkapitals stark gestreut gehalten werden
(Publikumsgesdllschaft). In der Bundesrepublik waren 1979 57 Prozent der 300 gréfden Unternehmen
(nach Umsatz 73 Prozent) bzw. 69 Prozent (AG) und 63 Prozent (GmbH) der 455 mitbestimmten

8 De jure wird ein Unternehmen in der Rechtsform (selbst einer mitbestimmten) Kapitalgesdlschaft vom
Kapitd (der Hauptversammlung bzw. der Gesdlschafterversammlung) bzw. dessen Reprasentanten im
Aufgchtgat (oder einem andogen Gremium) kontrolliert. Fir die Rechtsform der Aktiengesdllschaft geht
dar Gestzgeber von enem managementkontrollieten  Unternehmen  aus.  »Ma3nahmen  der
Geschéftsfuihrung konnen dem Aufsichtsrat nicht Ubertragen werden« (8 111, 4, 1 AktG).



Unternehmen managementkontrolliert. Dieser Trend dirfte sich in den Folggahren eher verstérkt haben.
Denn die fortschreitende Professonalisierung des Managements sowie die Inaktivitét oder die Inkompetenz
der Klenaktiondre (die in einer Aktie weniger ein Inhaberpapier, denn eine Indudtrieobligation mit
varigblem Zins ohne Riicknahmegarantie durch den Emittenten sehen) haben im letzten Jahrzehnt eher zu-
as abgenommen.,

Die schon von Jean Baptist Say 1830 gedulate Vermutung, dald sich im Velauf der
Wirtschaftsentwicklung erwerbswirtschaftliche Motivation und unternehmerisches Handeln immer weiter
entkoppeln wirden, scheint sich so zu bestétigen.

Zwar snd heute Tendenzen wahrzunehmen, etwa immobiles Vermbgen der Gesdlschaft aus dem
Haftungsbereich zu nehmen und es einer eigenen Gesdlschaft zuzuordnen, die es dann an die operativ
handelnde Gesdllschaft vermietet oder least, doch dirfte diese Trennung von (eigentimerkontrollierter)
Eigentumsgesdlischaft und (managerorientierter) operdiver Gesdlschaft - u.a wegen der deutlich
zurtickgehenden Kreditwirdigkeit der operativen Gesdllschaft und der Demotivation des Managements -
ein zwe schneidiges Schwert werden.

Wir kénnen dso davon ausgehen, dal die Unternehmenskultur sich im Regdfal in ihrer Wertbildung an
enem mangementorientierten  Unternehmen entfdtet. Ich mochte sogar bezweifdn, da? sch ene
Unternehmenskultur in einem Grofunternehmen Uberhaupt entfaten kann, wenn es eigentimerorientiert
organisert ig. Kleine oder mittlere Unternehmen kdnnen aus der  Unternehmensphilosophie des
Unternehmenseigners, die etwa as Rahmenbedingungen dessen endogene Moranormen vorgibt, eine
entsprechende Werte erzeugende und sich an diesen Werten orientierte Unternehmenskultur entfalten.
Dennoch mul3 bewul® bleiben, dal3 eine gezidt verdnderte Unternehmenskultur in einem Grol3unternehmen
etwa zehn Jahre ben6tigt, um von der Mehrzahl der im Unternehmen Tétigen internaisert zu werden. Dabel
haben es Mitarbeiter schwerer, welche die dte Kultur kennengelernt haben und sie mit dem Unternehmen
asoziieren, ds neu in das Unternehmen eintretende Mitarbeter. Die Identifiketion mit dem Unternehmen
bedeutet allema auch eine | dentifikation mit saeiner Kultur. Eine Anderung der Kultur kann (muf? aber nicht)
zu ener Externdigerung des Unternehmens fihren. Das gilt in besonderer Weise fur Mitarbeter, die das
Unternehmen intrgjizierten. Sie reagieren auf jede fundamentale Anderung ausgesprochen sensibel. Nicht
sten algumentieren se »Das i nicht mehr das Unternehmen, in das ich eingetreten binl« Dal en
Unternehmen - wie en lebender Organismus - nur in séndigem Wandd seine dentitét bewahren kann, ist
ihnen nicht engchtig.

Das folgende Schema soll die Roalle verdeutlichen, den Kundenorientierung, Unternehmensverfassung und
Fuhrungsrichtlinien fir die Entwicklung einer Unternehmensstruktur haben.

— Unternehmensphilosophie >

Unternehmenskultur

Keil- Keil
Bottom-up Bottom-up
Fhrungsrichtlinien Kundeninteraktionen | €

A+ A+
Unternehmensverfassung <~

Obschon die Mugter, nach denen Kundeninteraktionen ablaufen (Interaktionen der im Unternehmen
Téatigen mit den Kunden des Unternehmens und umgekehrt), insofern se dem Interesse, den Erwartungen,



den Bedirfnissen und den Werteingtellungen der Kunden entsprechen, von erheblicher Bedeutung fur die
Aushildung ener Unternehmenskultur Snd, seien Se im folgenden nicht behanddt, da se mest sehr
branchenspezifisch organisiert werden missen. In jedem Fall gilt jedoch auch hier, dal3 die Normen forma
sein mussen und torichte FHoskeln auch hier nichts zu suchen haben. (»Unsere Kunden sind unser
wichtigstes Gut!« - »Unsere Kunden haben in der Regd recht!«)

Kapitel 5:
Unternehmensverfassung

Ahnlich wie jede Indtitution eine »Philosophie« und eine »Kultur« aushildet, so besitzt sie, gewollt oder
ungewollt, bewul® oder unbewuld, auch ene Vefassung. Die Vefassung bestimmt die bestehende
Kréftevertellung, die, Uber die von Gesetz oder Satzung festgel egten Regeln hinaus, etwa die tatsichlichen
Macht- und Entschel dungsmechanismen festlegen. In ener Ingtitution vom Typ »Staat« etwa besimmt die
Verfassung die grundséizliche Stastsform (etwa die Art der Diktatur, der Demokrati€), das grundsétzliche
Verhdtnis der Gewdten zueinander, die Mdglichket und Grenzen der Staatsaktivitét. Diese konnen sich
erheblich von den Regen geschriebener Vefassungen unterscheiden. Verfassungsnhdte und
Verfassungswirklichket simmen sdten Uberein. Die Griinde fir eine solche Diskrepanz haben wir schon
bei den Uberlegungen zwischen formulierter Unternehmenskultur und tatsichlich redisierten Werten im
vorhergehenden Kapitel behanddt. Die Abwechungen dienen vor dlem der Exekutive. Wenn die
Vefassung ihr Schwierigkeiten bereitet, ihren Willen durchzusetzen, wird entweder die Verfassung im
Wortlaut oder in ihrer Interpretation bis hin zur Vefassungswidrigkeit gedndert. Jede moderne
Unternehmensverfassung regdt zumindest zwel Bereiche:

1. Die Rechte, welche die im Unternehmen Tétigen Uber das von Gesetz und Vertrag hinaus Geregdlte
gegen die Vetreter der Interessen des Sozidgebildes haben. Eher sind die »Grundrechte« von
besonderer Bedeutung.

2. Die organisatorische Verfassung des Unternenmens Uber das von Gesetz und Satzung hinaus Geregelte.
Oft schiagt dch die organisatorische Verfassung jedoch friher oder spéter in der Satzung des
Sozidgebildes nieder.

1. Grundrechte und -pflichten als Ausdruck und Folge einer Unternehmenskultur

Eine besondere Rolle in politischen Verfassungen spiden die Besimmungen, die der staetlichen Aktivité
Grenzen gegentber ihrer Einflulnahme auf die im Staat |ebenden Menschen ziehen: Es sind das die
Grundrechte.® Dak gerade sie den Aktivitsten der Exekutive hinderlich sind, ist offenbar, da die Exekutive

¢ Sat dem 14. Jahrhundert sprachen Philosophen (etwa Wilhem von Ockham) von Menschenrechten ds
von Rechten, die dlen Menschen zukamen, insofern Se Menschen sden. 200 Jahre spéter kam es zur
ersten Menschenrechtsdeklaration: Papst Paul 111. entschied unter dem 9. Juli 1537 in seiner Bulle Sublimis
Deus, in der er - 45 Jahre nach der Entdeckung des Christoph Kolumbus - entschied, dal3 die Indianer
nicht nur Menschen seien, sondern auch, eben well Se Menschen seien, Rechte besal3en: »Se dirfen daher
auf keine Weise ihrer Fretheit beraubt werden und ebenso nicht ihres Eigentums, sdlbst wenn se nicht an
Jesus Chridius glauben. Sie sollen sch frel und aufgrund von Gesetzen ihrer Freiheit und ihres Eigentums
efreuen. Se dirfen auf keinerle Welse versklavt werden. Sollte etwas Gegentelliges geschehen, so
erkldren wir es schon jetzt fiur null und nichtig.« Der Gedanke der Menschenrechte als in der Natur des
Menschen grindend bestimmt auch wichtige Telle der Verfassung der USA. Die franzéssche Verfassung
von 1793 spricht von Naturrechten und nennt: Gleichheit, Fretheit, Sicherheit und Eigentum. Und selbst
noch der Art. 1,2 GG spricht von »unveréul¥erlichen Menschenrechten ds Grundlage jeder menschlichen
Gemeinschaft«. Sait die Philosophie hier ihre Schwierigkeiten hat, ist das Sprechen von »Naturrechten



(nicht nur politischer, sondern auch ©konomischer, ekklesider, kulturdler Inditutionen) ihren
Expansonsdrang behindert seht: Se kann, eingeengt durch Grundrechte, nicht ales regulieren, was ihr
regulierungsbedirftig zu sein schent. Se kann nicht expandieren, wie se aufgrund endogener
Systemzwecke expandieren moéchte. Deshab besteht die Geschichte eines Staates im wesentlichen in der
Geschichte der Minderung der Grundrechte seiner Burger. Auch zu diesem Zweck wurde das Grundgesetz
der Bundesrepublik Deutschland vom 30.8.1951 bis zum 31.8.1990 36md gedndert. Am Beispiel der
Bundesrepublik will ich das Gemeinte erlautern:
- Am 26.3.1954 wurde die Anderung der Normen des Grundgesetzes erleichtert (Art. 79, 1,2).
Am 19.3.1956 wurden die Grundrechte von Soldaten auf Menungsfreiheit, Versasmmlungdreihet,
Petitionsrecht eingeschrankt (Art. 17 a), ebenfalls die der Berufsireiheit aler Burger (Art. 12 a).
Am 24.6.1968 wurde das Brief-, Post- und Fernmeldegeheimnis gelockert (Art. 10) und das
Grundrecht auf Freiziigigkeit (Art. 11) sowie das auf Berufsfreiheit beschrankt (Art. 12).

Sehr vid schwerwiegender aber war die stille Erosion von Grundrechten: So wurden folgende Grundrechte
entweder beschrankt oder faktisch aul3er Kraft gesetzt:
Art. 3 GG: »Niemand darf wegen seines Geschlechtes, seiner Abstammung, seiner Sprache, seiner
Heimat und Herkunft, seines Glaubens, seiner religitsen oder politischen Anschauungen benachtelligt
oder bevorzugt werden.«
Art. 8 GG: »Alle Deutschen haben das Recht, sich ohne Anmeldung oder Erlaubnis friedlich und ohne
Waffen zu verssmmen.«
Art. 10 GG: »Das Briefgeheimnis sowie das Post- und Fernme degeheimnis sind unverletzlich.«
Art. 12 GG: »Alle Deutschen haben das Recht, Beruf, Arbeitsplaiz und Aushildungsstéite frel zu
wahlen.«
Art. 33,2 GG: »Jeder Deutsche hat nach seiner Eignung, Beféhigung und fachlichen Lastung Zugang zu
jedem d&ffentlichen Amte.«
Art. 38 GG: »Die Abgeordneten des Deutschen Bundestages.... sind an Auftrége und Weisungen nicht
gebunden und nur ihrem Gewissen unterworfen.«
Art. 20,4 GG: »Gegen jeden, der es unternimmt, diese Ordnung zu besaitigen, haben ale Deutschen das
Recht zum Widerstand, wenn andere Abhilfe nicht moglich ist.«

Ich habe bewuld so ausfihrlich auf die Tatsache aufmerksam gemacht, dal3 dle Verfassungen in der Gefahr
sehen, ausgehohlt zu werden, wenn es der Regierung das Regieren erleichtert. So wurde in der
Bundesrepublik gegen den Wortlaut und den Sinn der Vefassung die Legidaive zum renen
Ratifikationsorgan der BeschlUisse der Exekutive. Damit geht aber nicht mehr »ale Staatsgewdt vom Volke
aus«, sondern von der Bundesregierung. Folglich wird das verfassungsmédge Widerstandsrecht nach Art.
20 GG eingefordert. Aber niemand nimmt es wahr.

Es kommt darauf an, bei der Formulierung einer Unternehmensverfassung dieses Problem zu sehen und,
soweit ads maglich, entsprechende Konsequenzen zu ziehen. Eine Unternehmensverfassung, die so
unterwandert werden kann wie das Grundgesetz, mag (wie das lédierte Grundgesetz Ausdruck fur die
redle politische Kultur in der Bundesrepublik ist) zwar Ausdruck einer reden Unternehmenskultur sein -
brauchbar und niitzlich aber igt de nicht. Es kéme vidmehr darauf an, die rede Unternehmenskultur zu
andern. Dal3 das nicht einfach durch den Entwurf einer idealen geht, wurde schon zureichend deutlich.

Eine Vefassung, die nicht von einer Kultur getragen wird, wird stets zum Spidbal der tatsichlich
Herrschenden werden. Man darf wohl, ohne der Politik zu nahe zu treten, feststellen, dal? das Grundgesetz

zurtickgetreten hinter der Rede von Grundrechten. Sie gelten nicht etwa als »in der Natur des Menschen«
griindend, sondern seien soziokulturdll bedingt und Ausdruck einer konkreten Kultur.



nicht von der in der Bundesrepublik Gblichen »politischen Kultur« getragen wird. Erst recht ist es kein
Ausdruck dieser politischen Kultur, dann dirfte es ein scheuldiches Dokument geworden sein. Ein
klassisches Beispid fir die Trennung von ener ohnméchtigen, well nicht in politischer Kultur griindenden
Verfassung und konkreter politischer Kultur bietet die von Josef Stalin in eéner »Revolution von oberx (in
der e sich u.a von der Forderung Lenins nach einer Weltrevolution verabschiedete) 1927/28 erzeugte
Verfassung der Sowjetunion. Se war ene der liberdsten Verfassungen der Wet. Se war jedoch dles
andere as ein Ausdruck der palitischen Kultur. So konnten unter ihrem »Schutz« zwar Erziehung, Kung,
Wissenschaft und Technik an westlichen Standard angepald werden, doch entstand auch ein System
grandioser Unmenschlichkeit, das die wahre Kutur der stdinistischen Herrschaft offenbarte.
Wie es in dlen Staaten eine geschriebene oder umgeschriebene Verfassung gibt, so auch in dlen
Unternehmen:
- Sie besimmt die tatsichlichen, oft von den Besimmungen der Satzung aoweichenden, Macht- und

Entscheidungszentren.

Selegt fest, welchen Mechanismen die Ausiibung von Macht und Entscheidungen folgen.

Sie begtimmt, wie sich die verschiedenen Gewatenzentren gegeneinander verhaten.

Se legt fest, welches die Mdglichkeiten und Grenzen der tatisichlichen oder moglichen Einflunahme

des Unternehmens auf diein ihm Tétigen sind.

In der Praxis nichtschriftlicher Verfassungen wird die tatséchliche Unternehmensverfassung in aler Regd
von den Bedurfnissen und Interessen des Vorstandes bestimmt. Sie hat die Funktion, ihm die Durchfiihrung
seiner Entscheidungen zu erleichtern. Da e in der Regd nicht schriftlich niedergdegt ist, ist Se den meisten
Menschen im Unternehmen unbekamt, obschon se die Abléufe im Unternehmen maligeblich beainflufy.
Die Unternehmensverfassung i ein Tel der Unternehmensstruktur. Sie verbindet Seins-  und
Bewul¥seinsaspekte: Seinsagpekte, insofern se die tatsachlichen Unternehmensspezifischen Interaktionen
reguliet, Bewul¥seinsaspekte, insofern se weitgehend auch den Berech der handlungs- und
entscheidungdeitenden Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtelungen der im Unternehmen
Tétigen beainfluld. Nicht sdlten ist die tatséchliche Unternehmensverfassung ein entscheidender Faktor fur
das Betriebsklima »Unternehmensverfassung« bezeichnet zumelst die Gesamtheit der kondtitutiven und
langfrigtigen, schriftlich fixierten Regelungen fur ein Unternehmen. Eine formulierte Unternehmensverfassung
i$ ene wichtige mogliche Folge ener entfdteten Unternehmenskultur. Se hat vor dlem folgende
Funktionen:
1. Siehat den endogen-systemischen Zwecken (vor dlem dem nach Expansion in die Innere Umwelt)
Grenzen zu ziehen.
2. Se hat dem Bedurfnis der Unternehmensexekutive nach moglichst unproblematischer Durchsetzung von
Entscheidungen Grenzen zu ziehen.
3. Se hat Inganzen zu schaffen, die Grenziberschreitungen vom System und sainer Exekutive feststellen,
rickgangig machen und - gegebenenfals - sanktionieren.

Die Unternehmensverfassung grindet zum enen in gestzlichen Regdungen im  Wettbewerbs,
Kapitadmarkt-,  Verbraucherschutz.,  Gesdlschefts,  Arbeits,  Beriebsverfassungs-  und
Mitbestimmungsrecht. Zum anderen grindet die Unternehmensverfassung in kollektiv vertraglichen
Vereinbarungen  (Tarifvertrége, Betriebsvereinbarungen) und  privat-autonomen  Rechtsetzungen
(GesdIschaftsvertrag, Satzung, Geschéftsordnung, Unternehmensvertrag). Wir handeln hier nur Uber privat-
autonome Rechtsetzungen und Vereinbarungen.



Der Gesetzgeber gab bundesdeutschen Unternehmen durch das Betriebsverfassungsgesetz (1952, 1972)
und die Mitbestimmungsgesetze (1951, 1976) den Rahmen einer Betriebs- und Unternehmensverfassung™
vor. Die gestzliche Unternehmensverfassung reget as Betriebsverfassung ene  arbetsrechtliche
Grundordnung, welche die Zusammenarbeit zwischen Arbatgebern und Arbeitnehmern im Betrieb regelt.
Diese Zusammenarbeit wird ausgelibt durch den Arbeitgeber einerseits und den Betriebsrat und die
anderen Organe des nach dem Gesetz verfassungsartig gegliederten Betriebs andererseits. Der Betriebsrat
nimmt an der Willensbildung und an der Entscheidung des Arbetgebers durch Mitwirkung und
Mitbestimmung tell. Gemeinsames Zid i das Wohl des Unternehmens und der Beegschaft. Die
Mitbestimmungsgesetze regeln die Vertretung der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat und in den entsprechenden
Organen der Unternehmen. Doch enthaten die Mitbestimmungsgesetze einen Fremdkdrper, der erkennen
|&}, dald der Gesetzgeber unter dem Druck der Gewerkschaften sie ds ordnungspolitische und nicht ds
der Unternehmensverfassung dienende Indrumente verdand: In den Aufgchisrat werden nicht nur
Personen gewahit, die die Faktoren Arbeit und Kapital vertreten und so »zum Unternehmen gehtren,
sondern notwendig auch ds Fremdkdrper »Vertreter von Gewerkschaften« (8 7 MitbestG, § 6
Mitbestimmungsinderungsgesetz) *°.

Sicher igt das Umgehen der im Unternehmen Tétigen mit solchen vom Gesetz im Unternehmen errichteten
Organen ein wichtiger Aspekt der Unternehmenskultur. Doch sollte sich eine Unternehmensverfassung nicht
auf diesen Agpekt beschranken. Die Feststellung des Grundgesetzes, nach der »Menschenrechte ds
Grundlage jeder menschlichen Gemeinschaft« gelten, sollte ernst genommen werden. Da Unternehmen
Ausdrucksformen »menschlicher Gemeinschaft« sein sollten, haben auch in ihnen Menschenrechte (besser
ware es, von Grundrechten zu reden) zu gdten. Se snd unverzchtbarer Ausdruck einer entwickelten
Unternehmenskultur. Das schlechte Beispid, das uns die Politik gibt, wenn se zwischen Grundrechten und
politischer Kultur keine oder nur in Feierstunden Zzitierte Verbindung herstdlt, sollte uns nicht abschrecken.
Ein wichtiges Zid ener jeden Verfassung i, wie gesagt, der Schutz von Grundrechten. Die Formulierung
von Grundrechten, die dem im Unternehmen Téatigen zukommen, sollte in Verbindung stehen mit der
Dargellung von Grundpflichten. Da beide nur beachtet werden, wenn eine Verletzung geahndet werden
kann, ig ene Ingtanz einzufiihren, welche die Vollmacht hat, die Beobachtung von Rechten und Plichten
wirkungsvoll einzumahnen. Hier ware an enen Ombudsmann zu denken, der auf Antrag die sSich aus der
Unternehmensverfassung ergebenden Rechte der im Unternehmen Tétigen gegenliber den im Unternehmen
Weisenden wahrnimmt. Ferner konnte er auch die sich aus der Unternehmensverfassung ergebenden
Pflichten der im Unternehmen Téigen gegenlber dem Unternehmen oder anderen Personen, die im
Unternehmen tétig Snd, anmahnen.

Solch ein Ombudsmann hat aso schlichtende und mahnende Funktionen. Um erfolgreich tétig zu sein, muid
er von moglichst viden Personen im Unternehmen as schlichtende und mahnende Autorité akzeptiert

% Die Betriebswirtschaftd ehre unterscheidet heute zumeist zwischen Betrieb und Unternehmen. Ein Betrieb
ist eine drtliche, technische und organisatorische Einheit mit dem Zid, Giter und Diengtleistungen
herzugtellen und/oder zu vertreiben. Ein Unternehmen it dagegen ortlich nicht gebunden. Wichtigstes
Unternehmenszid it es, eine angemessene Verzinsung des betriebsnotwendigen Kapitals zu erreichen. Ein
Unternehmen kann aus mehreren oder auch aus keinem Betrieb bestehen (Holding). Die Neufassung des
Betriebsverfassungsgesetzes von 1972 regdt nur die Betriebsverfassung, nicht aber die
Unternehmensverfassung. Die Unternehmensverfassung it (auler durch das Gesdllschaftsrecht) seit 1976
im Mitbestimmungsgesatz verankert.

% Der Ubliche Einwand der Gewerkschaften gegen diese Feststdlung lautet, dal3 ja auch das Kapital sich
durch AuRenstehende (etwa Banken) im Aufschtsrat vertreten lasse. Deser Einwand ist jedoch eher
toricht, da es der Hauptversammlung freistdlt, Bankenvertreter zu wahlen oder nicht, nicht aber dem
Faktor »Arbait«, Gewerkschaftsvertreter zu wahlen oder nicht. Sie mussen!



werden. Das setzt ua voraus, dald e nicht nur von der Unternehmendeitung und dem Betriebsrat
akzeptiert wird, sondern auch von der grolien Mehrheit der im Unternehmen Tétigen, die nicht durch en
bestehendes Unternehmensorgan  (weder durch  die  Unternehmendeitung noch durch  den
Sprecherausschul’ oder den Betriebsrat) représentiert werden. In enigen von mir beratenen Unternehmen
wurde en aus Altersgrinden ausscheidender Abtellungdeter (bzw. Hauptabtellungdeiter) ds
Ombudsmann alsatig akzeptiert. Dald dessen Funktionen nicht durch die Einigungsstelle wahrgenommen
werden konnen, it offengichtlich. Thr obliegt ausschliedich die Bellegung von Meinungsverschiedenheiten
zwischen Arbeitgeber und Betriebgrat (876BetrVG). Ebenso ist das Mitwirkungs- und Beschwerderecht
des Arbetnehmers, wie es vom Betriebsverfassungsgesetz (88 81-86 BetrVG) vorgestdlt wird,
unzureichend, wennschon § 82 und 8 84 BetrVG zwe wichtige Punkte rediserter Unternehmenskultur zur
Sprache bringen. Es heild da: »Der Arbeitnehmer hat das Recht, in betrieblichen Angelegenheiten, die seine
Person betreffen, von den nach Mal3gabe des organisatorischen Aufbaus des Betriebs hierfir zusténdigen
Personen gehort zu werden. Er ist berechtigt, zu Malinahmen des Arbeitgebers, die ihn betreffen, Stellung
zu nehmen sowie Vorschlége fir die Gestaltung des Arbeitsplatzes und des Arbeitsablaufs zu machen« (8
82,1). Und: »Jeder Arbeitnehmer hat das Recht, sch bel den zusténdigen Stellen des Betriebs zu
beschweren, wenn er sch vom Arbeitgeber oder von Arbeitnehmern des Betriebs benachteiligt oder
ungerecht behanddt oder in sonstiger Weise beaintréchtigt fuhlt... Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmer
Uber die Behandlung der Beschwerde zu bescheiden und, soweit er die Beschwerde fir berechtigt hélt, ihr
abzuhdfen. Wegen der Erhebung einer Beschwerde dirfen dem Arbeitnehmer keine Nachtelle entstehen
(8 84).

Anderersaits bedarf in der Bundesrepublik die Inkraftsstzung ener Unternehmensverfassung der
Mitbestimmung des Betriebsrats (geméal § 87,1 BetrVG).

Sicherlich kann der Fal nicht ausgeschlossen werden, dal3 sich die Parteien nicht der Vermittiung oder den
Schlichtungsvorschiggen e@nes Ombudsmannes beugen. In diessm Fal ig vorzusehen, da3 dem
Ombudsmann ds letztes Mittel die Moglichket bleibt, seine Vermittiung oder Schlichtung sarktionsbewehrt
durchzusetzen. Als Sanktionen kamen dle jenein Frage, die auch im Kontext der Sanktionsbewehrung der
Normen des exogenen Gewissens vorkommen konnen: Zuriicknahme der soziaen Akzeptation mit alen
ihren Folgen (etwa verschlechterte Aufstiegschancen, Begrenzung des Einfluldereichs, Vergrofierung der
Freistellungschancen unter Ceteris-paribus-Bedingungen).

Weé che Sachverhdte sollten nun von der Unternehmensverfassung geregelt werden?

(1) Die Grundrechte der im Unternehmen Tétigen.

Hier snd vor dlem zu nennen:

a) das Recht auf Menschenwrde,

b) das Recht auf Personlichkeitsentfatung,

C) dasRecht auf Gleichheit,

d) das Recht auf Gewissendreihett,

€) das Recht auf freile Meinungséulerung,

f) das Recht, Sch zu organiseren,

g das Recht auf Bewahrung personlicher Geheimnisse (etwa im Datenschutz).

(2) Die Grundpflichten desim Unternehmen Tétigen.

Hier snd vor dlem zu nennen:

a) die Pflicht, seine Arbeit im Unternehmensinteresse zu verrichten,

b) die Pflicht, die Ideale der Unternehmensphilosophie und die Normen der Unternehmenskultur, soweit
ge mit eégenen Interessen, Bedurfnissen, Erwartungen und Werteingdlungen vertréglich snd, zu
akzeptieren und - wenn mdglich - sch zu eigen zu machen,



c) die Pflicht, sch um die Entfatung der eigenen Fachkompetenz zu bemiihen,

d) die Pflicht zum »kregtiven Ungehorsam«, der Bereitschaft aso, Anordnungen oder irgendwelchen
scheinbaren  Sdbsversténdlichkeiten  zu  widersprechen, wenn  diessr  Widerspruch  im
Unternehmensinteresse liegt,

e) die Pflicht, 9ch im Fal zureichender Eignung in die »Unternehmenspolitik« (etwa Uber Zugehtrigkeit
zum Betriebsrat oder zum Sprecherausschul?) einzubringen,

f) diePflicht, soweit s mdglich, zur Verbesserung des Betriebsklimas be zutragen,

g) die Pflicht, Verweigerung anzuzeigen, wenn eine Handlung eingefordert wird, die gegen eine Norm des
verantwortet ausgebildeten Gewissens verstold,

h) die Pflicht, erlangte und as negativ zu wertende Kenntnisnhdte Uber das Unternehmen oder andereim
Unternehmen tétige Personen nicht ohne wichtigen Grund welterzugehen.

2. Die Unternehmensorganisation als Ausdruck und Folge einer Unternehmenskultur

Ahnlich wie die Rediserung von Grundrechten und -pflichten Ausdrucksformen der Unternehmenskultur
sind, so auch die organisatorische Struktur des Unternehmens. Aber auch eine Anderung von Verfassung
und/oder Organisation filhrt zu einer Anderung der Unternehmenskultur. Die Unternehmensorganisation ist
aso nicht nur Ausdruck, sondern auch Folge einer Unternehmenskultur.

»Organisation« bezeichnet sowohl den Prozel3 (»organisatorische Gestdtung«) as auch das Ergebnis
(»Organisationsstrukturen«) organisatorischen Gestatens. Nicht jede Organisation ist rechtlich erlaubt.
Rechtsnormeninduzierte Restriktionen und Konsequenzen geben einen Rahmen vor, der beachtet werden
muf3. Wir unterscheiden aso rechtsgebundene Organisationsvorgaben von freien. Im folgenden soll nur von
frden die Rede sein. Das organisatorische Gestdten kann bewufd oder unbewul® geschehen. Als
Augdruck ener formulierten Unternehmenskultur i eine bewule und vefade Darstdlung der
Unternehmensorganisation in aler Regd erforderlich.

Primére Gestdtungsmadnahmen erzeugen zunéchst den Aufgabenrahmen des betrieblichen Handelns.
Hierzu gehort vor alem die Festlegung der Funktionen, des Informationsaustausches und der Abhangigkeit
der verschiedenen Bereiche und Einheiten des Betriebes voneinander.

Sekundére Gestaltungsmalinahmen versuchen durch entsprechende Strategien, Mal3nahmen audfindig zu
machen, die es erlauben, die in den priméren Gestaltungsmalinahmen ausgemachten und festgelegten
Mugter zu Schern.

Wir wollen hier auf die Behandlung betriebswirtscheftlich - wenigstens theoretisch - unproblematischer
Organisationsmudter  verzichten. Sie haben zwefddra fir die Entwicklung ener konkreten
Unternehmensverfassung  erhebliche Bedeutung. Se wird festlegen, wie sch etwa die Beziehungen
2wischen organisatorischen Einheiten des Typs

a) wesungsbefugte Instanzen,

b) entscheidungsunterstiitzende Stébe,

¢) Entscheidungsainhaten,

d) Redisationsanheiten und

e) Kontrolleinheiten

geddten sollen. Auch mdchte ich hier nicht die Organisstion der Unternehmendeitung behandeln,
wennschon ge fir die Redigerung der Unternehmenskultur erheblich ist. Diese Punkte seien hier nur
erwahnt, da es mitunter vorkommt, dal3 in konkreter Unternehmensorganisation diese Agpekte vergessen,
Ubersehen oder vernachl8ssigt werden.

Hier soll, wegen des immer noch anhdtenden Interesses, ausschlieldich tber Geschéftseinheiten gehandelt
werden, die in einem Unternehmen miteinander verbunden sind. Dabel wollen wir die Problematik der



Bildung von unverbundenen Geschéftseinheiten innerhdb eines Konzerns oder innerhdb  ener
Holdinggesdllschaft aul3er acht lassen.

Es gab einmd eine Zeit, da sdbst gut renommierte Unternehmensberatungsgesdllschaften sch von der
Veaschmezung  klenerer  durch  unterschiedliche Unternehmenskulturen  individudisierter
Unternehmenseinheiten zu méglichst groRen @nen synergetischerf’ Erfolg versprachen. Dieser Irrtum ist
inzwischen behoben. Die Synergieplanung geht davon aus, dald vorhandene Kapazitéien (vor alem auch
die des kreativen Denkens und Problemldsens) durch eine systematische Ausnutzung vorhandener oder zu
schaffender Ressourcen moglich sind. Dazu verwendet man in der Regd etwa ene Produkt-Markt-
Matrix.®® Die Reihenfolge der Préferenz der verschiedenen Expansionsfelder wird davon abhéngen, ob ein
Unternehmen vor dlem markt- oder produktorientiert ist.

Fusonieren etwa Unternehmen oder Unternehmensbereiche ohne Bewahrung — getrennter
Unternehmensphilosophien und Unternehmenskulturen, stehen erhebliche Schwierigkeiten an. Hier ist nicht
nur an die Tatsache zu denken, dal3 in dler Regd der Gemeinkostenanteil mit der Unternehmensgrofie
Uberproportional wéchst, sondern vor dlem an die Tasache, dal3 gewachsene unterschiedliche
Unternehmenskulturen weder miteinander verschmelzen noch durch Dekrete zu vereinhetlichen sind. Ein
klasssches Beigpid fur eine Fehlverschmelzung, die mit der Erwartung synergetischer Erfolge einherging,
war die Bildung der Semens-Nixdorf-Informationssysteme AG (SNI) aus der Nixdorf Computer AG und
der Semens-Bereiche Daten- und Informationstechnik. Die eher birokratische Unternehmenskultur von
Semens pade nicht mit der eher informellen von Nixdorf zusammen. So nimmt es nicht wunder, dal3 im
Geschéftgahr 1990/91 der SNI-Gesamtverlust nur durch Grundstiicksverkaufe unter die Milliardengrenze
gedriickt werden konnte. Und das, obwohl noch Mitte 1990 feerlich schwarze Zahlen angekindigt
wurden. So ist denn auch erklérlich, dald Siemens saine 33,5-Prozent-Betelligung an der Comparex
Informationssysteme GmbH nach flnf Jahren 1991 an die BASF (die den Rest der Geschéftsantelle schon
hat) abgab, wenngleich damit ein potentieller Wettbewerber auf dem eigenen Markt aufgebaut werden
konnte.

Heute setzen vide Unternehmen auf eine entgegengesatzte Strategie. Synergetische Effekte werden durch
die Bildung von Unternehmenseinheiten freigesstzt. Die wichtigden dieser Einheiten mogen heute san:
drategische Geschéftsainheiten, operative Geschéftseinheiten und Erfolgsbereiche.

a) Strategische Geschiifiseinheiten (auch »strategische Geschéftsfel deinheiten« genannt):

»Srategische Geschéftseinhelt« bezeichnet eénen madglichs isolierten Ausschnitt aus dem gesamten
Betétigungsfeld enes Unternehmens. Die Ausgrenzung geschient durch die Zusammenfassung von
untereinander  moglichs  homogenen  Produktkombinationen. Die Anzahl der  drategischen
Geschéftseinhaiten sollte Ubersichilich und handhabbar bleiben. Anzahlen von zehn oder mehr haben sch
im algemeinen auch be weltweit operierenden Konzernen nicht bewahrt. Es kann daher notwendig sain,
welter zu segmentieren.

Um eine optimae Abgrenzung der strategischen Geschéftsainheiten gegeneinander zu sichern, wird man in
dler Regd zunéchgt beginnen, Abgrenzungskriterien zu finden, die unter dem Dach einer drategischen
Planung zusammengefdd werden konnen oder sollen. Abgrenzungskriterium it die Moglichkeit, die

7 »Synergiex tritt ein, wenn en zu |6sendes Problem komplex i, die an der Losung betelligten Personen
sachkundig snd und Uber heteronome Informationen verfligen. Vor dlem konformes Denken verhindert
Synergie-Effekte.

% Die Produkt-Markt-Matrix gellt die Alternativen horizontder Wertschopfungsstrategien vor. Dabe wird
meistens das »Gesetz abnehmender Synergie« verwendet. Welst etwa die Strategie »Diversfikation«
wesentlich weniger  Synergien zur  bestehenden  Unternehmensorganisation auf ds die Strategie
»Marktdurchdringung, ist die erstgenannte erfolgsgefahrdeter.



Gechéftsainheit moglichgt autonom zu steuern. Nicht sdten bestimmen gemeinsame Kunden, gemeinsame

Kapazitdten, verwandte Produkte den Rahmen. Hilfreich it meist auch die Bildung eines Strategiefachers.

Er unterstitzt einen stufenweisen Entwurf dtrategischer Programme. Auf der jewells htheren Stufe kann

detaillierter geplant werden. Als Stufen bieten sich an:

1. Die drategische Grundhdtung. Sie it weitgehend bestimmt durch den historisch gewordenen, nahezu
invarianten Kern der Unternehmenskultur.

2. Die drategische Stol¥ichtung des drategischen Geschéftsfeldes unter Verwendung der genormten

Strategien, die etwa durch eine Portfolio- Anayse erhoben wurden. In ener solchen Andyse wird die

drategische Geschéftseinheit nicht isoliert, sondern unter der Ricksicht des Gesamtunternehmens

geschen.®® Sie muRB ergénzt werden durch Rationdisierungskonzepte (etwa durch eine Gemeinkosten

Wert-Anayse, durch Innovations- oder Wettbewerbskonzepte).

Die drategische Stof¥ichtung der Hauptziel gruppen.

4. Die Wertschopfungsstrategien. Das sind Strategien, die Schwerpunkte der Wertschopfung eines
Unternehmens zu éndern.

5. Funktionagrategien. Sie behandeln die betriebswirtschaftlichen Funktionen, etwa Beschaffung, Absatz,
Produktion.

w

Diese Stufung gehdrt zu den betriebswirtschaftlichen Sdbstversténdlichkeiten. Sie wird hier nur vorgestdlt,
well gdegentlich ganz ohne Strategiefécher gearbeitet wird oder wichtige strategische Gesichtspunkte aul3er
acht gelassen werden.

Werden die Normen der Unternehmenskultur zureichend forma bestimmt, werden sich unter dem Dach
ener gemeinsamen Unternehmensphilosophie in ener strategischen Geschéftseinheit diese Normen sehr
unterschiedlich materid flllen, ohne zu materiellen Normen zu fihren. So werden etwa die strategischen
Gechéftsaeinheiten  Pflanzenschutz, chemische Vorprodukte, Dingemittel, Pharmazie innerhdb enes
Unternehmens der Grol3chemie sehr verschieden materide geflllte Unternehmensphilosophien (und in
deren Folge sehr unterschiedliche materiale Fihrungsstile) entwickeln. Diese Entwicklung kann durchaus
zusitzliche Synergie- Effekte freisetzen.

b) Operative Geschdftseinheiten:

Operative Geschéftsainheiten sind Einheiten, die mdglichst autonom im Rahmen eines Unternehmens das
operative Geschéft betreiben. Ihre Selbstandigkeit ist, obwohl die Ab- und Ausgrenzungskriterien diesslben
gnd, deutlich kleiner ds die der drategischen Geschéftsainheit. Vor alem werden operative
Gechéftseinheiten nicht die Funktionen srategischen Fihrens Ubernehmen. Das operative Geschéft
redigert den Unternehmensarfolg und schert dabel die laufend notwendige Liquiditét. Die Srategische,
nicht bel den operativen Gechéftseinheten liegende Flhrung hat vor dlem die Aufgabe, Erfolg und
Liquiditit vorzusteuern,”® die dazu notwendigen Anaysen vorzunehmen (etwa die der operaiven
Fruhaufklarung) und entsprechende Strategien zu entwickeln, um das Zid, Erfolg und Liquiditét, langfristig
zu schern. Die operdtive Geschéftseinheit ist also nicht verantwortlich fur das Erfolgspotential, sondern fur
die Erfolgsrediserung.

% Die wichtigsten Anstize einer Portfolio-Analyse wurden

von der Boston Consultig Group (PIMS-Moddl),

von der Unternehmensberatungsgesellschaft McKinsey (mehrdimensionae Portfolio-Matrix),

von der Unternehmensberatungsgesd lschaft Arthur D. Little (Markt- Produkt- Lebenszyklus-Portfolio)
entwickelt.
“Vgl. dazu Aloys Gaweller: Srrategische Unternehmensfiihrung, in: Handbuch Unternehmensfiihrung,
1041-1052.



Die Organisationsform der operativen Geschéftsainheit bigtet Sch vor dlem dann an, wenn in eénem

Unternehmen mehrdimensiona e Strukturen ausgebildet werden sollen. Hier sind vor alem drei erheblich:

- Aus den Kompetenzen der verschiedenen operativen Geschéftseinheiten wird eine Funktion
ausgegliedert und einem eigenen Geschéftsbereich zugeordnet. So gliedern manche Unternehmen die
Produktion aus den operativen Geschéftseinheiten aus. Sie bildet eine eigene operative Geschéftsainheit.
Uber die Verwendung und Verwertung von Ressourcen verfligen mehrere operative Geschéftseinheiten
gemeinsam. Die betroffenen Einheiten werden so durch RessourcenInterdependenzen miteinander
verkoppelt. Manche Unternehmen wahlen diese Vernetzung vor dlem ba unmittelbar marktorientierten
Geschéftsbereichen.

Besimmte Stabsfunktionen werden zu ener eigenen operativen Geschéftsainheit zusammengefald.
Manche Unternehmen schaffen so etwa eine selbstandige operative Geschéftsaeinheit »Zertrales
Contralling«. (Diese Geschéftseinhalt findet sch nicht sdten sogar in der Organisstionsform einer
Holding.)

Nicht wenige Unternehmen, die von sch behaupten, se wéren as drategische Geschéftsainheiten
organisiert, snd tatséchlich kaum etwas anderes ds ein Verbund operativer Geschéftseinheiten.

¢) Erfolgsbereichsorganisation:

Erfolgshereiche (Profit Centres) snd weitgehend selbsténdige Unternehmensbereiche, fir die ein eigener
Periodenerfolg ermittelt und zur Steuerung der Tellaktivitéten herangezogen wird. Die Bereichdeiter
operieren wie sdbsténdige Unternehmer. Sie organiseren (im Gegensatz zu den Letern drategischer
Gechéftsainheiten, die hier mitunter erheblichen Vorschriften unterworfen sind), wenn ihr Geschéftsbereich
sowohl die Produktion as auch den Vertrieb eines Produkts umfaldt, eigenverantwortlich Einkauf (Snd dso
nicht gendtigt, eventuel im Unternehmen erzeugte V orprodukte abzunehmen) und Verkauf (kénnen aso mit
anderen Erfolgshereichen desselben Unternenmensim Wettbewerb stehen).

Mitunter werden auch Geschéftsbereiche, die Teilgeschéfte eines Unternehmens abdecken (wie etwa
Produktion, Verkauf, Einkauf, Marketing, Controlling), s Erfolgsbereiche organisert. Das scheint jedoch
nur dnnvoll zu sain, wenn der Erfolgsauswels und seine Aussagefahigkeit fir die Steuerung der
Gexchéftssinheit ausreichen. Vor dlem missen Aufwandss und Ertragsgrof3en  eindeutig  dem
Geschéftsbereich zugeordnet und vom Leiter wirksam beeinflul® werden kénnen. Zwar kann ein snnvall
erselter Betriebsabrechnungsbogen die in den verschiedenen Verantwortungsbereichen anfalenden
Kosten ausmachen, aber die erbrachten Leistungen lassen Sch, trotz einiger auch praxiserprobter
Versuche,™ kaum einwandfrei quantitativ erfassen. Im strengen Sinne ist diese Bedingung wohl nur zu
erfillen, wenn zumindest in einem Bereich (etwa Einkauf oder Verkauf) der Bereich unmittelbaren
Marktzugang hat.

Kapitel 6:
Fuhrungsrichtlinien

Die wechsdsdtigen Zusammenhange zwischen Unternehmensverfassung und Unternehmensorganisation
gnesats und Unternehmenskultur  andererseits  wurde  im vorigen  Kapitd  vorgestelt.
Unternehmensverfassung wie Unternehmensorganisation Snd jedoch ds Instrumente einer Top-down-
Strategie wirkungdos, wenn se nicht durch praktizierte formae Fihrungsrichtlinien, die es erlauben, eine
Unternehmenskultur Uber eine Bottom-up-Methode praktisch zu machen und zu modifizieren, gestiitzt
werden.

"t Vgl. dazu etwa Raner Budde Profit Centre Rediserung mit Return on Investment, in: Handbuch
Unternehmensfiihrung, 533-554.



Fihrungsrichtlinien® sind  Fihrungsgrundsitze fir mit  Fihrungsaufgaben betraute  Fihrungskréfte.
Fuhrungskréfte sind Personen oder Personengruppen, die zur Willenshildung bel und Willensdurchsetzung
gegentiber anderen Personen befugt sind und diese Befugnis e genverantwortlich wahrnehmen. Der Begriff
der »Befugnis« setzt irgendeine Form von Legitimation voraus. Diese Legitimation kann auf verschiedene
Weisen gesichert werden:
durch die Struktur des Gesdllscheftsgebildes, die eine bestimmte Hierarchie vorseht und bel der die
Inhaber hierarchisch bestimmter Befugnisse von oben ernannt werden (so die Regel in Indtitutionen),
durch die Struktur des Sozidgebildes, das keine bestimmte Hierarchie vorseht und de Inhaber von
Befugnissen  Uber  soziodynamische  Prozese  legitimiet (s0  die  Regd in
Kommunikationsgemeinschaften),
durch die freiwillige Delegation von unten nach oben, in der eine Person oder eine Personengruppe einer
Person die Befugnis delegiert, inren Willen gegen fremden durchzusstzen (so die Regel in Unternehmen
mit einer Uberlegenen Unternehmenskultur),
durch Okkupation, die in groRerer Aggressivitat, groRerer Hausmacht, groRerer Uberzeugungskraft
oder anderen Formen von Gewaltausiibung griindet (so die Regd fur Konferenzgruppen und dhnliche
Gehilde in Unternehmen mit defizitéarer Unternehmenskultur).

1. Ein erster Uberblick

Wegen der Bedeutung dieses Themeas fir die Theorie und Praxis »praktikabler Unternehmenskulturen
wollen wir enen kleinen Ausblick in die Geschichte der Fihrungdehre wagen. Man kann ihre Entwicklung
st ewa 1910 in Stufen vorgelen. Zwar 16gte die nachfolgende die vorhergehende Stufe auch in der
Praxis des Flhrens mit einiger Zeitverzogerung &b, doch gibt es auch heute noch Unternehmen, die, mels,
ohne es zu wissen, etwa enem Taylorismus oder, meist bewuld, in der Redliserung der Maslowschen
Bediirfnispyramide™ der Fihrungsweisheit letzten SchiuR sehen. Als die Sieben bekanntesten und
wichtigsten Schritte auf dem Weg zu modernen Filhrungstheorien sdien genannt:”

2 »Fuhrungsrichtlinien werden ihrer Zweckbestimmung nach verstanden as eine in Sch geschlossene
Gesamtheit von Grundsétzen, welche der Tétigkelt des Vorgesetzten zugrunde liegen. See dienen enersaits
der Vereinheitlichung des Fiihrungsgeschehens in einer Organisation. Vor dlem aber bilden sedie
Grundlage elines angestrebten, ds optimal betrachteten Flhrungsprozesses, definiert zutreffend Hugo
Tschirky (Flhrungsrichtlinien, Zarich 1979, 5). Sie sind abhéngig vom Stand der Entwicklung
verschiedener Handlungswissenschaften. Hier sind vor dlem Psychologie, Soziologie, Padagogik und
Betriebswirtschaftstheorie zu nennen. Da dle diese Wissenschaften zur Zeit Sets neue Modelle erzeugen,
ist es schon von hierher angebracht, auf materide Flhrungsrichtlinien, die in diesen schndl| dternden
Moddlen griinden, zu verzichten. Formale Fihrungsrichtlinien haben den Vorteil, sch nicht nur an sch
wandel nden betrieblichen Bediirfnissen, sondern auch die sich wandelnden Erkenntnisse der genannten
Handlungswissenschaften anzupassen.

7 Es gehort zu den Gehemnissen der angewandten Wirtschaftswissenschaften, warum se Einsichten der
Psychologie Ubernehmen, wenn diese im Raum der Psychologie sdbst ads Uberholt oder gar ds
unbrauchbar gdten. Das Problem liegt darin, dal3 man einem Laen prinzipiell nahezu dlen Unsinn plausibe
machen kann. Und unkritische Menschen halten das, was ihnen plausibd i, aus irgendwelchen magischen
Grinden fur wahr. Hier snd etwa zu nennen: Die Madowsche Bedlrfnispyramide. Abraham H. Madow
verdffentlichte 1954 eine Bedlrfnis-Mativations- Theorie. Diese recht komplexe Theorie mit zahlreichen
Ausnahmen gdlte an die Spitze dler Bedirfnisse das nach Sdbstverwirklichung. Darunter seien sozide und
unter diesen physiologische Bedirfnisse gelagert. Menschen seien vor dlem Uber die Befriedigung ihrer
Bedurfnisse zu motivieren. Die ausgedehnte, sch an Madow oberflachlich orientierende Trividliteratur zu
diesem Thema wurde noch welter von bekannten Managementtrainern vereinfacht. Heraus kam die



(1) Frederick W. Taylor:

Er, den Zeitgenossen den »Newton der Arbeitswissenschaften« nannten, vertrat im Horizont des von ihm
begriindeten »Scientific Management« gegen 1910 en Bild vom Menschen, das diesen rational gesteuert
mit nahezu mechanischer Sicherhet Uber die Motivatoren der Arbetsbedingungen und der Entlohnung
fuhren 1&%. Arbeit sai eine Sache wie jede andere. Fir Se gdten deshab die Regeln des Umgehens mit
Sachen, wie Se etwa von der Physik vorgestellt werden. Manager wurden zu Wirtschaftsingenieuren,
Seine Theorie, Uber diese Motivationsformen die Arbeitsproduktivitdt zu steigern, war Uber enige
Jahrzehnte recht erfolgreich.”

»Madowsche Bedurfnispyramide«. Madow erkannte, dald im Rahmen menschlicher Bediirfnisse und
deren Befriedigung so etwas wie ein »Grenznutzen« vorkomme. Bedirfnisse seien aso nicht absolut - je
mehr ein Bedirfnis befriedigt werde, um s0 weniger spielt seine Befriedigung eine Rolle. Doch seine
Theorie hat mehrere Nachtelle. Zum einen hat Se Madow so nicht vorgestellt, und zum anderen distanzierte
sch Madow, beehrt durch die Praxis, bad von wesentlichen Tellen seiner Theorie. Das war schon der
Fdl, as 1977 be Walter (Olten) die deutsche Ubersetzung des Buches unter dem Titd »Motivation und
Personlichkeit« erschien. Maslow erkannte, im Gegensaiz zu seiner in seinem Bestsdller vertretenen These,
dald d9ch Bedirfnisse im Lauf ihrer Befriedigung sdbst andern. Es gibt heute noch unbedarfte
Managementtrainer, die sch der Pyramide bedienen und se - meg fir teures Geld - as brauchbar
verkaufen.

Die nicht-direktive Gespréchsfiihrung nach C. R. Rogers. Carl R. Rogers vertffentlichte 1942 (dc!) en
Buch unter dem Titel »Counsdling and Psychotherapy« mit seiner Theorie Uiber die nicht-direktive Beratung
psychisch ingtabiler Menschen Das Buch (und einige andere zum Thema) erschienen dreil3g Jahre spéter in
deutscher Ubersetzung (»Die nicht-direktive Beratung«). Etwa zur gleichen Zeit fiel das Buch in die Hande
geistig minderbemittelter Managementtrainer. Das, was dem Thergpeuten im Patientengespréch recht s,
habe dem Vorgesetzten im Verkehr mit seinen Mitarbeitern billig zu sein. Auch diese unannige Theorie ist
heute noch nicht tberall Gberwunden.

Die Transaktionsandyse. 1967 schrieb Thomas A. Harris 'm OK - You're OK. A Practicd guide to
transactiond andysis« (deutsch bel Rowohlt 1975). Die in der Mitte der sechziger Jahre in den USA
grasserende Trividliteratur zur Psychologie hatte damit ein Kultbuch gefunden. Auch es fid in die Hande
mancher Management-Trainer. Sicher i es moglich, besimmte kommunikative Ablaufe nach diesem
Schema zu erkléren. Anderersaits gilt es aber, zu bedenken, dal3 prinzipiell jedes beobachtete Faktum eine
offene Menge von Erklaungen Uber sich erduldet. Die Erkl&ungen der Transaktionsanalyse erwiesen Sich
as unbrauchbar, s man versuchte, se in die thergpeutische Praxis zu Ubersetzen. Aus diesem Grund
wandten sch die meisen Anhdnger der Transaktionsandyse in der thergpeutischen Praxis etwa der
Geddttherapie zu (die ohne fachpsychologische Aushildung ausgelibt werden kann). Es gehdrt zu den
Wundern der Verfuhrbarkeit menschlichen Verstandes, dal3 die Transaktionsanalyse auch heute noch von
manchen Trainern vermittelt wird.

“Vgl. dazu etwa die Betrage zum Thema »Fihrung« in Gablers Wirtschaftdexikon (12. Aufl. 1988) 1,
1930 ff.

> F. W. Taylor: Scientific Management, New Y ork 1911.

" Peter F. Drucker ist sogar der Meinung, dal? auf Taylors Scientific Management »vor dlem das enorme
Ansteigen des Uberflusses wahrend der letzten 75 Jahre, der die arbeitenden Massen in den entwickelten
Landern welt Uber jedes bisher festgestellte Niveau hinausgehoben« habe, zurtickzufihren ist. (Neue
Management-Praxis, Dusseldorf [ECON] 1974,1., 282).



Taylor dachte kaum managementorientiert. Der Arbeiter steht unvermittelt dem Kapitaeigner gegeniiber.
Die folgenden Positionen dagegen betrachten ein Unternehmen ds sozides System und unterscheiden klar
zwischen Kagpitaeigentum und Kapitalfunktion.

(2) Elton Mayo:

Er vertrat um 1923, eingebettet in die »Human Reations- Bewegung« und beeinflul¥ durch die von ihm und
sdnen Schillern zwischen 1927 und 1932 veranddtete Hawthrone-Untersuchung”, ein Bild vom
Menschen d's eines Gruppenwesens. Er sei zu filhren tber sozide und materide Belohnung. ™

(3) R. Likert:

Er vertraa um 1945, angeregt durch die Forschungen an der Staatsuniversitét von Michigan

(Untersuchungen Uber die Langzeitwirkung unterschiedlichen Fihrungsverhdtens), die Ansicht, dal3 die

Leisung enes Mitarbeiters eine unmittelbare Antwort auf die Fihrung sai. Likert unterscheidet vier

FUhrungssysteme:

a) Ein ausbeutend-autoritéres. Dem Mitarbeiter wird nicht vertraut, er hat keine Moglichkeit, mit seinem
Vorgesetzten Uber Fragen seiner Arbelt zu sprechen, die Vorgesetzten interesseren sich nur sehr
eingeschrankt fir die Vorgelungen ihrer Mitarbeiter zur Losung organisatorischer Fragen.

b) Ein wohlwallend-autoritdres: Dem Mitarbeiter wird ein herablassendes Vertrauen entgegengebracht
(wie etwa einem Diener), er zweifelt daran, ob eine Diskussion Uber seine Arbeit mit dem Vorgesetzten
snnvoll se, der Vorgesetzte interessert sch fir die Meinungen seines Mitarbeiters dlenfdls, wenn
Produktionsprobleme gel 6t werden sollen.

c) Ein beratendes Dem Mitarbeiter wird vertraut, die Ausfihrung von Entscheidungen wird jedoch
kontrolliert, er kann ziemlich frei Uber sene Arbeit mit seinem Vorgesatzten sprechen, er wird in
Produktionsproblemen um seine Meinung gefragt, und diese geht auch in die Entscheldungen ein.

d) Ein demokratisches.: Dem Mitarbeter wird voll vertraut, er fihit Sch vollkommen frel, Uber seine Arbeit
mit senem Vorgesetzten zu diskutieren. Seine Menungen werden be Entscheidungen nicht nur
berlicksichtigt, sondern auch genutzt.

Likert ist der Anscht, dal3 der demokratische Flhrungsstil zu den optimaen Reektionen der Mitarbeiter

fuhre.

An Likert ankniipfend, entwickdte K. Dawis 1976 ein »Forderungsmodell«, nach dem der Vorgesetzte
ein Klima zu schaffen habe, das die psychische Entfaltung der Mitarbeiter erlaube. Er war der Ansicht, dal3
Mitarbeter, die an Entscheidungsprozessen beteiligt und von ihrer Arbeit begeistert sind, nicht nur bereit
gnd, Veantwortung zu Ubernehmen, sondern auch die Zide des Unternehmens zu ihren eigenen zu
machen. Ein demokratisches Filhren Uberwinde so die »Ausbeutungsideol ogie« des Marxismus.

(4) Frederik Herzberg:

" Die Untersuchung in den Hawthrone-Werken in Chicago haiten die Eingcht, dal3 menschliche formele
wie informelle Beziehungen im Unternehmen fir das Arbetsverhdten von entscheidender Bedeutung sind,
zum wichtiggten Ergebnis. Diese Einsicht leitete die »Human- Rdations- Bewegung« ein. Die Tatsache, dal3
die Aufmerksamkeit, die den Untersuchungspersonen zutell wurde, auch bel Verschlechterung der &ul3eren
Arbetsbedingungen zu htherer Arbeitdeisung fihrte, nennt man »Hawthrone-Effekt«. Vgl. dazu F. J.
Roethlisberger: Betriebsflhrung und Arbeitsmord, Koln 1954,

8 E. Mayo: The Human Problems of an Indudtria Civilization, New Y ork 1933.

®R. Likert: New Peatterns of Management, New Y ork 1961. Ders.: The Human Organization. Its
Management and Value, New Y ork 1967.



Er untersuchte vor adlem die Arbeitspsychologie von »Geistesarbeitern«. Auch sie wollen es zu etwas
bringen, ja Se wirden nur dann arbeiten, wenn se durch Arbeit es zu etwas bringen kdnnten. Aufgrund
verschiedener Studien des »Psychologica Servicex (Pittsburgh) vertrat er die Andcht, dal3 stets en
Komplex von podtiven, neutrden und negativen Motivatoren zur  Motivetion as  enem
| eistungsbesinflussenden Faktor fiihrt.2

(5) Douglas McGregor:

Er begriindete um 1959 die Neue »Management Philosophy«® Er stdlt der Theorie X, nach der
Menschen faul seien, sich mdglichst vor Arbeit driicken und deshab nur durch »Zuckerbrot und Peitschex
zur Arbeit zu motivieren saien, seine Theorie Y entgegen. Diese Theorie nimmt an, Menschen hétten ein
psychisches Bedurfnis zu arbeiten, da Se ein berufliches Zid erreichen und Verantwortung tragen wollen.
Damit tritt die Selbstmoativation (angtdlle von Fremdmoativation) in den VVordergrund.

Es gibt inzwischen Uberzeugende Beweise fur die Brauchbarkeit der Theorie Y. Doch bekanntlich kann
eine Theorie bdiebig héufig verifiziet werden, ohne dal? damit auch nur das geringste Uber ihre
Redlitétsdichte ausgemacht wére. Heute vertritt kaum jemand noch die Meinung, die beiden Theorien seien
Theorien Uber die menschliche Natur. De beden Theorien handeln auch nicht Uber faule und fleilige
Menschen, kdnnen wir doch dle gelegentlich aul¥erordentlich fleiffig und in anderen Sachen ausgesprochen
faul sein. Es scheint dso die Art der Arbeit und das sozide Umfeld der Arbeit zu sain, die entscheiden, ob
Theorie X oder Y stimmig sind. Der Wunsch, etwas zu erreichen, ist weitgehend soziokulturell vorgegeben.
Es gibt auch eine Nichtleistungskultur.

McGregor war ein entschiedener Vorkampfer der »partizipativen Filhrung« (vor alem der Teilnahme der
Mitarbeiter an Entscheidungsfindungsprozessen) und fiihrte zahireiche Defizite in Unternehmen auf das
Fehlen solcher Flhrungsstrukturen zuriick. Er erkannte, dal3 die Vermittlung zwischen den Interessen des
Kapitals und der Arbeit wichtige Management- Aufgabe 4.

(6) V. Vroom:

Er entwickete 1964 eine Theorie (meist »ingrumentelle Theorie« genannt), nach der die Mativation eines
im Unternehmen Tétigen mit der Empfindung korreliere, dal3 sch durch die Arbait Zukunftserwartungen
eflllen lassen. Die Stérke, mit der ein Anreiz auf einen Menschen wirke, sai gleich der Summe der
Produkte von Vdenz (= Vorzug enes erreichbaren Resultats vor einem anderen; ist das Resultat dem
Entscheider gleichglltig, ist die Vadenz gleich Null, wird ein bestimmtes Resultat angestrebt, ist Se positiv)
und Erwartung. Diese Kombination von Bevorzugungen und Erwartungen ist bel jedem Menschen anders
und kann bei einem Menschen schnell wechsdn,®

® F, Herzberg/B. Mausner: The Mativation to Work, New Y ork 1959. Die Herzbergsche Theorie wurde
verschiedentlich in Frage gestdlt. Sie gdte, meint M. Fine (The Conference Board Record, Februar 1973)
bestenfdls fur 8 bis 12 Prozent der Arbeter. »Meine Beobachtungen tberzeugen mich davon, dal3 die
inhdtliche Bereicherung der Arbet zu keiner grol3eren Befriedigung der... Arbater fihrt und se nicht dazu
zwingt, Sch an die Arbet zu gewohnen. Ich neige zu der Annahme, dal? die meisten Arbeter arbaiten, um
sich zu erndhren« (aa.O., 33).

#Vgl. vor dlem sein Buch »Der Mensch im Unternehmen, Disseldorf (3. Aufl. 1973).

V. Vroom: Work and Moativation, New Y ork 1964. Dieser Ansatz wurde vor dlem von L. Porter und E.
Lawer weiterentwickelt. L. Porter/E. Lawer: Managerid Attitudes and Performance, Homewood 1968; E.
Lawer: Pay and Organizational Effectiveness, New York 1971; L. Porter/E. Lawer: What Job Attidudes
Tdl About Mativetion, in: Harvard Business Review 1968. Wahrend Vroom eine algemein getende
Motivationstheorie vorgelegt zu haben glaubt, vermuten diese Autoren, dal3 se nur fur Fuhrungskréfte
gelte.



(7) T. Mitchell:

Er entwickelte um 1973 vor dem Hintergrund der damal's geltenden psychol ogischen Mativationstheorieein
Fuhrungskonzept ds optimd, in dem der Fihrende dem Gefiihrten Wege welst, seine Bedirfnisse zu
befriedigen und seine Ziele zu erreichen.

Alswichtiggte, heute vertretene (und gelegentlich praktizierte) Filhrungsmodelle seien genannt:

(1) Theorie Z:

Sie baut auf einem 1981 von William Ouchi®™ vorgestellten Vergleich der Filhrung in japanischen und US-
amerikanischen Unternehmen auf. Ouchi stdllte fest, dal3 der Flhrungsstil erfolgreicher US-amerikanischer
Unternehmen dem in Japan praktizierten sehr dhnlich sai. Unternehmen des Typ Z besitzen eine eablierte
und homogene Unternehmenskultur. Netzwerke durchdringen das ganze Utternehmen, »als sei es eine
grof¥e Familiek, sdlbst wenn noch hierarchische Elemente erhaten bleiben. Ouchi schiagt ein Dreizehn-
StufenrModdl vor, um zu enem Unternehmen mit der Unternehmenskultur eines ZUnternehmens zu
gelangen. Vor dlem geht esihm daba um eine Umorientierung der Aufmerksamkeit auf die menschlichen
Beziehungen im Gesamtunternehmen.

(2) Das Sieben-F-Moddl:

Das aus der McKinsey-Schule 1981 entwickelte Modell verwelst auf die Notwendigkeit, folgende sieben
F optima zu nutzen und aufeinander abzugtimmen, wenn das Unternehmenszid optimiert werden soll:
Fuhrungsstrategie, Fuhrungsfahigkeiten, Fihrungssystem, Fuhrungsstil, FUhrungsstruktur, Fihrungsziele,
Fuhrungskréfte (in ihrem Zid-und-Werte-System). Diese Abgstimmung kennt keine verbindlichen
Vorgaben, da se von den Begabungen der Beteiligten abhéngen. Jedes Unternehmen miisse sein elgenes
Sieben-F-Modd| entwicken. Auf diese Weise kann sich eine Beratungsfirma fir lange Jahre im beratenen
Unternehmen unentbehrlich machen. Doch trennt das Moddll in fataler Weise Fihren von algemeiner
Unternehmenskultur.

(3) Die drategische Erfolggpostion:

#W. Ouchi: Theory 2, New Y ork 1981. Ouchi ist der Meinung, dal3 die traditionellen amerikanischen
FHrmen vom Typ A sdien: Es gdten die Prinzipien: Kurzfristige Beschéftigung, Entscheidungen werden
individuell getroffen, Verantwortung wird individuell getragen, eswird offen und formell kortrolliert, die
Karrierdaufbahnen and spezidisert und die Firmeninteressen unterteilt. Im Gegensatz dazu seien die
japanischen Unternehmen vom Typ J. Es gelten folgende Prinzipien: lebend ange Angtdlung, gemeinsames
Entscheiden, kollektives Verantworten, indirekte informelle Kontrollen, keine festgel egten Karrieren,
ganzheitliches Unternehmensnteresse. Einigen amerikanischen Firmen sai es gdungen, die Merkmale beider
Typen zu mischen (Kodak, IBM, Lévi-Strauss, Procter and Gamble, 3M.... ). In diesen Unternehmen sai
die Huktuation gering, die Arbeitsmora hoch, die wechsdsaitige Loyalitét zwischen Unternehmen und
Beschéftigten entwickdt. Diese Unternehmen seien vom Z-Typ. Der A-Typ konnte so lange erfolgreich
sein, wie die traditionellen Netzwerke der US- Gesdllschaft (Familie, Kirche, Nachbarschaft, Vereine, lange
Freundschaften) stark und stabil waren. »In einer sabilen Gesdllschaft kann eine Einzd person Bindungen
aullerhab der Arbet entwickeln, um einen Ausgleich fir die unpersonliche Natur der Mitarbeit in einem
Unternehmen rein auf Vertragsbas's zu schaffen.« Das aber s&i nun anders geworden. Und daraus hétten
Unternehmen Konsequenzen zu ziehen.



Dieses 1982 von Cuno Piimpin® entwickelte Modell betont die Notwendigkeit, Strategie, Kultur und
FUhrungssystem aufeinander abzustimmen. »Erfolgsposition« bedeutet eine vom Unternehmen durch den
Erwerb von Fahigkeiten bewuld geschaffene Voraussetzung, die es ihm ermdglichen soll, im Vergleich zu
Wettbewerbern Gberdurchschnittliche Ergebnisse anzustreben. Dieses Zid ist nur zu erreichen, wenn die
Erfolgsposition nicht von Wettbewerbern ohne inadagquaten Aufwand kopiert werden kann. Zudem miissen
ihre Voraussetzungen weitgehend zukiinftige Werteingtellungen vorwegnehmen. Alle flihrungsrelevanten
Syseme missen diesem  Angpruch unterstdlt  werden: Machizentren, Mitarbeiterentwicklung,
Berichtswesen, Strategien, Planung, Dispostion, Organisation, Fihrungsstil, Managementeinsatz,
Offentlichkeitsarbeit und Arbeitsmethodik.

(4) Das stuationsorientierte Modell der Leitungsaktivitét:
Dieses Model wurde schon 1967 von F. Fiedler® vorgestelt, bestimmt aber heute noch die Praxis vieler
US-amerikanischer  Unternehmen. Er entwickdte ds erger ene Fihrungstheorie, die nicht alzu
praxisiremd ist. Er geht davon aus, dal3 die Letungsgualitéten ener Personlichkeit auch erheblich von
Stuationsgebundenen Veranderlichen bestimmt werden. Die wichtigsten dieser Variablen sind:
die Anerkennung des V orgesetzten durch die Mitarbeiter,
der Grad der Aufgabenstrukturierung und
der Umfang der ihm gegebenen formaen Vollmachten.
Den Leitungsstil des Vorgesatzten versuchte er an zwel Kennziffern auszumachen:
a) Wie grol ist die Spanne gleichartigen Flhrungsverhatens gegenliber dem bevorzugtesten und dem am
wenigsten bevorzugten Mitarbeiter?
b) Welche Merkmale hat der am wenigsten bevorzugte Mitarbeiter, gegentiber dem sich der Vorgesetzte
wohlwollend verhdt?
Es hat sch vor alem im deutschen Sprachraum eingebirgert, diese beiden Mel3zahlen as »Fedler-Wertex
zu kennzeichnen. Sie zu kennen ist von eniger Bedeutung. Kritische Unternehmensstuationen erfordern
nech Fedler geringe Toleranzwerte, wahrend normae Unternehmenssituationen bel hohen Toleranzwerten
Scherer optimiet werden. Nur in diesem Fdl gilt: »Unter den glngtiggen Bedingungen, wenn die
FUhrungskraft mit grof3en Vollmachten ausgedtattet ist und die informelle Unterstiitzung der Mitarbeiter
erfahrt und die Aufgaben der Gruppe klar definiert sind, ist die Gruppe bereit, sich filhren zu lassen. Se
ewartet entsprechende Anleitungen und Anweisungen.«® Ein »harter Vorgesetzter« mit geringen
Toleranzwerten wird unter diesen Randbedingungen deutlich suboptima fiihren.
Von eniger Erheblichkeit snd die Audfiihrungen Fiedlers zum Thema »Managerschulung«. Da sch die
persinlichen Fuhrungsfahigkeiten kaum veréndern lassen, miissen die Situationen ausgewahlt oder gedndert
werden, damit sch eine Fuhrungspersinlichkeit optimd fihrt. Vor dlem kommt es darauf an, den
Vorgesatzten zu senshbiliseren, die drel genannten Randbedingungen optimaen Fihrens bzw. ihr Fehlen zu
erkennen. Viedle Seminare unterstiitzen nur den »sanften Vorgesetzten, indem se ihm vermitteln, wie man
optimd die entsprechenden Randbedingungen schaffen kann.
Trotz guter Bewahrung der Theorie Fiedlers®” scheint die Leistung der Randbedingungen aber unvollsténdig
Zu sein. So wére vor alem zu bedenken, ob und in welcher Weise das optimae Fihren die Interessen,

& C. Pimpin: Management strategischer Erfolgspostion. Das SER-Konzept ds Grundlage wirkungsvoller
Unternehmensftihrung (2. Aufl.), 1983.

% F. Fiedler: A Theory of Leadership Effectiveness, New York 1967; Ders.: The Contingency Approach
to Leadership Training, in: Organizationd Dynamics, 1976, 6-16.

% Organizationd Dynamics, 1976, 147

Vgl etwaT. Mitchdl u.a: The Contingency Modd, in: Academy of Management Journd, September
1970, 253-267.



Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen der Mitarbeiter berticksichtigt, ob und welche Bedeutung
die Rahmenbedingungen ene entfdteten Unternehmensphilosophie und  Unternehmenskultur - haben.
Weé che Einflisse gehen von der Akzeptation durch Kollegen und Vorgesetzte aus? Ohne jede statistische
Grundlage machte ich vermuten, dal? auch diese EinflUsse flr einen »welichen Later« eine andere Funktion
und eine andere Bedeutung fir den Fuhrungsarfolg haben as fir einen »harten.

Da bel der Benennung von Fihrungsstilen erhebliches Chaos herrscht - so finden sch in nicht wenigen
formulierten Fihrunggrichtlinien von Unternenmen Festlegungen auf einen kooperativen oder partizipativen
FUhrungsstil, wobel jedes Unternehmen etwas anderes darunter versteht -, sollte man sch um
terminologische Klarheit bemihen. 1ch schiage folgende Bestimmungen vor:
Der autokratische Fihrungsstil: Der Fuhrende fuhrt, ohne sich um die Interessen, Bedirfnisse,
Erwatungen und Werteingdlungen sener Mitarbeiter zu  kimmern und ohne ge in
Entscheidungsprozesse einzubeziehen. Dieser Fihrungsstil it durch das Mitbestimmungsrecht in der
Bundesrepublik theoretisch untersagt.
Der autoritére Fihrungsstil: Das Fihren geschieht im Interaktionsmuster von Befehl und Gehorsam. Er
ist in manchen Armeen noch heute verbreitet und gefragt.
Der birokratische Fihrungsstil: Die Fuhrungsinteraktion wird entpersondisiert und versachlicht.
Instanzenwege snd einzuhdten. Die hierarchische Gliederung ist streng durchgefiihrt. Horizontae
Informationswege und -verarbeitung unter Umgehung des Ingtanzenweges it forma nicht vorgesehen
und wird gelegertlich gar abgeehnt.
Der kooperative Fihrungsstil: Die Mitarbeiter, die unmittelbar fir die Rediserung der Entscheidung
verantwortlich snd, werden as Gruppe &ktiv in die Entscheidungsfindung mit einbezogen. Der
Entscheider gehort selbst zur Gruppe.
Der formdle Fuhrungsstil: Es is der offizidl in @nem Unternehmen verordnete. Der rediserte
Fuhrungsstil wird, vor dlem, wenn erfolgreich, meist erheblich davon abweichen.
Der patizipative Fihrungsstil: Er éndt weitgehend dem kooperativen. Jedoch erhdten in der Gruppe,
die ene Entscheidung vorbereitet, eénzelne Mitglieder die Vollmacht, die gefundene Entscheidung
e genverantwortlich durchzufhren.
De Lasser-fare-Fuhrungsstil: Die Mitarbeter erhdten ds einzene oder ds Gruppe im Rahmen
vorgegebener Zide wetgehende Verhdtens- und Entschedungsreihet. Auf Anfrage wird der
Vorgesetzte ratend oder helfend tétig.
Der liberde Fuhrungsstil: Die Fuhrungsinteraktionen werden meist frei gehdten von dlen Zwéngen. Sie
haben weitgehend Handlungs- und Entscheidungdreiheit.
Der patriarchdlische Fuhrungsstil: Der Fuhrende fuhrt nach dem Idedlbild des weisen und gitigen
Vaters. Er ig der Uberzeugung, da die Mitarbeiter fachlich unmiindig sind und deshab ihre
Entscheidungen auch suboptimd. Die Gefihrten haben unmittelbaren Zugang zum Fihrenden, denn eine
eventudle Hierarchie hat blof? organisatorische Hilfsfunktionen.
Der charismatische Fuhrungsstil: Dem Fuhrenden werden von den Mitarbeitern ungewohnliche sozide
und/oder fachliche Begabungen mit einem Gesplr fir zukinftige Entscheidungsfolgen zugesprochen.

2. Was hei3t »Fiihren«?

Das Wort »Fihren« trat erst dann aus dem Dunstkrels sprachlicher Unverbindlichkeit, as die klassschen
Herrschaftsformen zerbrachen und das Wort »Herrschaft« emotionden Widerstand aud6ste. Vermutlich
ware das Wort »Flhren nie zu einem SchlUssabegriff in jedem inditutiondiserten Sozagebilde
geworden, wenn nicht Denker wie Max Weber richtig erkannt hétten, dal3 in Demokratien (keineswegs
dets rediserte) Tendenzen zur »Minimierung der Herrschaft« auftreten wirden, und Anarchismus und
Marxismus nicht die Utopie von einer zukiinftigen herrschaftsfreien Welt entworfen héiten.



Durch die Flhrungspraxis politisch-faschistischer Systeme geriet das Wort »Fihrer« (Duce, Caudillo) in
Verruf. Der faschistische »Fiuhrer« bezieht seine Vollmacht aus der unwiderruflichen Akklamation durch
das Volk (unter welcher Maske sich solche Akklamation auch verbergen mochte). Das Charakterigikum
des faschistischen Fihrens ist die Unmoglichket der Gefuhrten, den Fihrer auf legdem Wege
loszuwerden. (In manchen Unternehmen gilt tlbrigens Ahnliches)

Anderersaits wuldte schon Max Scheler davon, dal3 sich in stabilen Soziagebilden Uber soziodynamische
Zwange notwendig Herrschaftsstrukturen und mit ihnen Fiihrung ausbilden, die dann jedoch permanenten
soziodynamischen Prozessen unterworfen sind.

Nichtfaschistisches Fuhren ist dso immer geféhrdet, muid sich sets neu legitimieren. Kann die Fiihrung
jederzeit dlein Uber solche Prozesse abgel 6t werden, spricht man gemeinhin von »anarchischem Fihren.
Wegen der Dauerhaftigkeit von Inditutionen it es, um eine gewisse ldentitét der Indtitution mit Sch sdbst
zu Schern, ndtig, eine Kompromif¥orme zwischen Faschismus und Anarchismus zu finden.

Grindet sch das Fuhren vorwiegend auf hierarchische Autoritét, die dem Betreffenden entweder »von
oben verliehen oder von ihm okkupiert wurde, steht es dem faschistischen Muster nahe.

Der Filhrende wird zum Systemagenten.®® Griindet sich das Filhren jedoch auf natiirliche Autoritét
(begriindet etwa auf anerkannte hervorragende sozide und/oder fachliche Performanz), steht es, da solche
Fuhrung von der immer geféhrdeten Anerkennung der Uberragenden Performanz durch die Geflihrten
abhangt, dem anarchischen Muster nahe.

Weche Ralle in einem Unternehmen hierarchische und welche natiirliche Autoritét spit, i en ganz
wesentlicher Ausdruck der Unternehmenskultur. Arnold Gehlen verwies zu Recht darauf, dald se
»wissenschaftlich und objektiv nur in bezug auf die gesdlschaftlichen Indtitutionen verstanden werden kann,
in denen es lebt«®

Was aber bedeutet »Fiihren«?® Von der Bestimmung des Begriffsinhats des Wortes héngt eine Menge fiir
sine Vewendung ab. Sicher kann man Fuhren bestimmen as eine Handlung, Menschen zu einem
bestimmten Zweck (etwa um ein gemeinsames Zid zu erreichen, eine Vorgabe zu erfillen) von A nach B zu
bewegen und entsprechende Handlungen (oder Unterlassungen) und Entscheidunger™ zu tétigen, welche

% Michadl Lohner charakteriserte recht treffend den Systemagenten durch vier Merkmale: 1. Er fihledch

wohl in einem reduzierten Leben, 2. er filhre eine wortlose Partnerschaft, 3. er Schere seine Beziehungen

durch Rituadle und er schere 4. saine Orientierung durch Vorurteile (Unternehmen heil¥ denken, Dissaldorf

[ECON] 1990,85-92).

® A. Gehlen: Der Mensch. Seine Natur und saeine Stellung in der Welt (1940), 7. Auflage, Frankfurt 1962,

383.

% Klasssch wurden folgende Definitionen von Fuhren:

1. Fihren igt ein personengerichtetes Einwirken mit der Absicht, eine Uberengimmung der Ziele
herzugdlen, ene Zidkongruenz zu erechen. Laten dagegen ment en sachgerechtes und
sachgerichtetes Einwirken (Fr. Raidt 1981).

2. Fihren igt ein Handen, welches das Handeln anderer Personen nach Ziden ausiichtet (H. Tschirky
1981)

3. Fuhren ig die Durchsetzung von Herrschaft auf dem Wege der Mativation. Es ist die Ausiibung von
Herrschaft unter  bestimmten sch  verdandernden und  verénderbaren  gesdlischaftlichen  und
organisatorischen Bedingungen (A. M. Stéber u.a 1984).

Vgl. dazu meine Ausfiihrungen in »Ethik fir Wirtschaft und Politik«, Miinchen 1983,307 ff. In »Fuhren

durch das Wort« (Minchen 1978) definierte ich Fihren as eine begbschtigte und ziegerichtete

Einflul3nahme auf das Verhdten von Personen in einer Gruppe oder Gesdllschaft (aa.O., 32).

%t Erich Gutenberg nennt eine Entschel dung Fuhrungsentschel dung, wenn sie folgende Merkmae exflllt:
Seid fur die Vermogens- und/oder Ertragd age des Unternehmens erheblich,



die Zidearechung ermdglichen oder erleichtern. Dieses »Bewegen« kann mit oder gegen den Willen der
Gefiihrten geschehen und ein physisches, ein psychisches oder ein soziales Bewegen sain. In jedem Fal ist
Flhren ene besbsichtigte und zielgerichtete EinfluRnahme auf das Verhdten oder Handen anderer
Menschen oder einer Gruppe. Wird eine Gruppe (oder auch rur ein Paar) gefuihrt, snd - wie noch zu
Zeigen ig - soziodynamische Abléufe zu berticksichtigen. Doch it dieses eine amsdlige Bestimmung von
»FUhren«.
Michael Lohner™ unterscheidet angemessen drei Aspekte des Filhrens in hierarchisch organisierten
Systemen:
1. Fuhren heifd mit den Geflihrten zusammen eine Aufgabe [6sen (Vergangenheitsagpekt). Hier spielen
sozide Kompetenz und interaktionelle Verantwortung eine Rolle.
2. Fihren ig die zdgerichtete Bednflussung von Mitarbeitern. Zid ig¢ ein Tdigwerden im
Unternehmens nteresse (Gegenwartsaspekt). Hier greifen Flhrungsprinzipien und Flhrungsi nstrumente.
3. Fuhren ig die verantwortete Vermittlung zwischen Systeminteressen und personalen Bedirfnissen
(Zukunftsaspekt). Hier spidlen Verantwortung und die Fahigket, Sch aus systemischen Kontexten durch
herrschaftsfreie Kommunikation zu verstdndigen, eine zentrde Rolle.
Diese Bestimmungen von Fiihren scheinen ale wesentlichen Fiihrungssituationen, die in eénem Unternehmen
vorkommen konnen, abzudecken. Fihren ist dso zu versehen ds Aufbau eines Soziagebildes mit
exogenen Zielvorgaben (d. h. mit Zievorgaben, die nicht nur auf den Erhdt und die Expansion des Gebildes
aus snd, sondern extrasystemische Zielvorgaben erhdten). Insofern Fihren ein Soziadgebilde schefft,
besorgt es auch e@n Allgemeines Bewul¥sein und ein Allgemenes Sain (as die Identité des Gebildes
schernde Strukturdemente). Das Allgemeine Bewuldsein igt, operationdisert, aus dem didektischen
Viereck von kollektiven Interessen, Erwartungen, Bedirfnissen und Werteingte lungen auszumachen (vgl.
Sete 14). In der Fihrungspraxis entstent ein Regdkrels zwischen systemischen Strukturen und den
formaen exogenen Ziden des Sozidgebildes. Er représentiert Sch zumest in materiden Fullungen der
formaen Normen.
Ein Beisuid s0ll das Gemeinte veranschaulichen: Ein Team erhdt die Aufgabe, ein bestimmites Projekt auf
seine 6konomische Sinnhaftigkeit zu prifen. Flhren bedeutet zunéchst, das Team zu bilden und auf diese
Aufgebe hin zu ordnen. Dabe muf3 der Fiihrende keineswegs der hierarchisch Ranghdchste sain. In der
Praxis it er es auch nicht. Durch die Zielvorgabe einersaits und die soziodynamischen Abléufe im Team
anderersaits 8ndern sch bel einem optima funktionierenden Team besténdig die kollektiven Interessen,
Erwatungen, Bedirfnisse und Wetengdlungen: Es handdt sch  dso um  ene
Kommunikationsgeme nschaft.

gdeid auf das Unternehmen as Ganzheit hin orientiert,
Seid nicht ddegierbar.

Typische Fihrungsentscheidungen snd nach Gutenberg a) die Festlegung der  langfristigen

Unternehmenspalitik, b) die Koordinierung der grof3en betrieblichen Tellbereiche, § die Besatigung von

Stérungen im laufenden Betriebsproze3, d) geschéftliche Manahmen von aul3ergewohnlicher betrieblicher

Bedeutung, €) die Besstzung von Flhrungsstellen im Unternehmen. Wir unterscheiden zwe Typen von

Fuhrungsentscheidungen:

1. Unternehmensentscheidungen. Diese erflillen die drel genannten notwendigen Bedingungen.

2. Unternehmerische Entscheldungen. Diese erflillen notwendig nur die erste der genannten notwendigen
Bedingungen. Wenn wir im folgenden von Entscheidungen im Bereich des Fiihrens sprechen, sind in der
Regd unternehmerische Entschedungen gemeint.

2aa0., 96



Ich mdchte diese bidang von mir vertretenen Bestimmungen von Fihren hier um einige weitere Aspekte
erganzen.

Arnold Gehlen nennt eine dreifache Leistung des in einem Sozidgebilde herrschenden Flihrungssystems:

1. Esliefert einen abschlief3enden Deutungszusammenhang von Welt.

2. Es besorgt Normen der Handlungsformierung.

3. Es vertritt die »Interessen der Ohnmacht«.

In diesen Deutungsordnungen und Wetorientierungen bilden sch »die Formen aus, in denen ene
Gemeinschaft sich fesistdllt und im Dasein hdlt«
Angewandt auf ein Unternehmen, scheint Gehlen auschlieldich drategisches Fuhren, das fur enen
redigischen und rediserbaren Entwurf einer Unternehmensphilosophie und einer Unternehmenskultur
verantwortlich zeichnet, im Sinn zu haben. Insofern aber Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur
sich nur praktisch machen im operativen Geschéft
und nur im operdtiven Fihren der im Unternehmen Tétigen rediserter Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultur begegnet
und nur in solcher Begegnung die Chance erhdt, Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur zu
interndigeren, snd die dre von ihm genannten Aspekte eines jeden Flhrungssystems wenigstens
ebenso erheblich fir das operative Fuhren.

Sdbstredend wird das Fiihren in einem privaten Wirtschaftsunternehmen diese drei Aspekte anders
ausformulieren dsin einem saetlichen Wirtschaftsunternehmen, in einer Partel, einer Kirche oder einer
Hochschule (um nur enige wenige I ngtitutionen zu nennen). Bedenken wir die drel Punkte fir ein
privatwirtschaftlich strukturiertes Unternehmen:

1. Fuhren geschieht im Horizont eines vom Unternehmen (sai es ausdriicklich oder unausdriicklich)
geschaffenen universalen Deutungszusammenhangs. der Sinn des Unternehmens. Dieser universde
Deutungszusammenhang wird durch die Idede der Unternehmensphilosophie vorgegeben. Sie haben
aso nicht die Funktion,

idedle Vorgelungen der Unternehmendeitung, die ohnehin im algemeinen recht abstrakt und
unerheblich bleiben, zu Papier zu bringen,
das Unternehmensimage in der AuReren Umwelt zu verbessern,

sondern vor dlem den im Unternehmen Tétigen enen Orientierungsrahmen vorzugeben. der esihnen
erlaubt, den Sinn der eigenen Arbeit im Kontext der Aktivitéten des eigenen Betriebs zu erkennen und
um die Chance zu wissen, in und durch seine Arbeit die |dede der Unternehmensphilosophie praktisch
werden zu lassen.

2. Fuhren gdlt Uber informationserzeugende (bitte erinnern Sie sich an dieser Stelle der Unbrauchbarkeit
des Redismus der Containermetapher) Signade die Handlungen des Gefiihrten in einen universdlen
Handlungszusammenhang. Es ig wichtig, dal3 jeder im Unternehmen Tétige mit einer zureichenden
Menge von Signden versorgt wird, die esihm erlauben, »zutreffende« Informationen nicht nur Gber den
Sinn und die Funktion seiner Arbeit im Kontext des Betriebes zu bilden, sondern auch Uber die
wirtschaftliche Situation des Betriebes sowie die Praxis der  Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultur, wenigstens insoweit se seine Arbeit und seinen Arbeitsplatz betreffen. Da - wie
gesagt - identische Signde zu sehr verschiedenen Informationen verarbeitet werden kénnen, héngt die
Informationsbildung von dem Vorwissen, den Interessen, Bedirfnissen, Erwartungen und
Werteingtdlungen des Informationserzeugers ab, mul? dso jeder im Unternehmen Tétige die Chance
erhdten, sain Informationskongtrukt interaktionell zu bewdhren. Das bedeutet u.a, dal3 das Thema

®a.a.0., 448-450.



Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur wichtiger Gegengtand dler formelen und informellen
Mitarbeitergespréche sein muf3.

3. Fuhren erkennt auch immer die Probleme, die mit der unvermeidlichen »Ohnmacht des GefUhrten«
entsdehen, der beret und fahig sein muld, seine Handlungen und Entscheidungen vor fremden
Angpriichen (denen des Fihrenden) zurtickzugtellen. Nicht jedem Geflhrten falt es leicht, sch fihren
zu lasen. Die konkreten Fuhrungsinteraktionen konnen im Widerspruch zu seinen Interessen,
Bedirfnissen, Erwartungen und Werteingellungen stehen. Solche mdglichen Widerspriiche miissen
thematisert werden konnen. Oft snd Se nicht auszuraumen. Dann aber muld der Geflihrte wissen,
warum seine Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen hinter denen des Fihrenden
zuriicktreten missen. Es gilt dso, die »Ohnmacht des Geflhrten« zu mindern, soweit dies mit
snnvollem zeitlichen, emationden und soziden Aufwand moglich ig.

3. Eigenschaften des Fiihrenden

Es ig offengchtlich, dal3 eine redistische Unternehmenskultur diese drel Fragen nicht nur beantwortet,
sondern auch von den im Unternehmen Fuhrenden ds interndiserte Werte, die sich in formaen Normen
vorgedlen, aoverlangen muld. Ein Flhrender, der sich solchen Werten, die den im Kapite Uber
Unternehmenskultur genannten Maximen gehorchen, innerlich widersetzt und sie - wenigdens mittdfrigtig -
nicht internaisiert, ist zum grategischen wie operativen Filhren in diesem Unternehmen nicht geeignet. Jeder
im Unternehmen Tétige mul3 wissen, dad3 e vom Fihrenden die Rediserung der Werte der
Unternehmenskultur, wie de sich in besonderer Weise in Fihrungsrichtlinien darstdlen, erwarten und -
gegebenenfdls - auch verlangen kann. Hier wird wiederum die Bedeutung der Auswahl der Fihrungskréfte
fur die Rediserung einer Unternehmenskultur deutlich. Mir it kein Unternehmen bekannt, das auf einem
anderen Wege eine Reform einer bestehenden Unternehmenskuitur erfolgreich in Gang gesetzt héite.
Ein Fihrender, der diesen Fihrungsziden gerecht wird, mufd tber eine Rethe von Fahigkeiten und
Begabungen verflgen, die keineswegs immer auf den Flhrungsetagen von Unternehmen besonders
ausgepragt sind:>*
- Zivilcourage, um den Sinn von Vorgaben Uber ihren Wortlaut zu stdllen (4ristoteles sprach hier von der

Tugend der »Epikie),

Mut, formale Werte in Handlungen zu Ubersetzen,

Fahigket zu eigenstdndigem Beurtellen von soziden Situationen,

Freude am Fiihren,

Fahigket zur Eigenmoativation, Begeisterungsfahigkeit,

Sdbstvertrauen,

Durchsatzungsvermégen,

Organisationsfahigkeit,

Kommunikationsfahigkelt (hier ist vor alem angesprochen die Fahigkeit, kommunikative Stérungen zu

erkennen und zu beheben, dieses Themawird unsim folgenden Abschnitt noch beschéftigen,

Konfliktfahigkeit,™ hier sind vor alem gemeint die Fahigkeit und Bereitschaft,

% Gemenhin werden folgende Merkmde efolgracher Fuhrungskréfte angefiihrt: hohere Intdligenz,
entwickdtes Sdbsvertrauen, Dominanz, Beféhigung zu reditdtsdichter Situationsdiagnostik und
Verhdtendflexihilitét. Die Korrdation zwischen diesen Merkmaen und dem Fihrungserfolg ist jedoch nur
schwach pogtiv (und keineswegs dgnifikant). Verschiedene Untersuchungen kommen zu s
verschiedenen Ergebnissen. Aus diesem Grund ermdglichen Tests und andere Eignungsprifungen eine nur
sehr begrenzt brauchbare Prognose Uber die Fiihrungserfolge eines Menschen.

% Vgl. dazu die Ausfiihrungen in »Kommunikation fir Manager«, Dusseldorf 1990,120-131. Hier wird auf
Charaktermerkmale aufmerksam gemacht, welche die Kommunikations- und Konfliktféhigkeit kaum



- Uberfliissge Konflikte zu vermeiden,

- notwendige Konflikte mit moglichst geringem psychischen und soziden Aufwand be sch und dem
Konfliktpartner aufzunehmen und durchzustehen sowie

- Techniken zu beherrschen, diese Konflikte mit den richtigen Moglichkeiten zur richtigen Zeait zu
beenden und &in normales Kommunikationsklima™ wiederherzustellen.

Fehlen mehrere diesr Fahigkeiten, wird der Fihrende kaum die Werte ener formulierten
Unternehmenskultur redliseren und so sainen Mitarbeitern vermitteln kénnen. Obschon uns hier die Frage
nach dem Fuhrungserfolg noch nicht unmittelbar interessiert, sai festgestellt, dal3 die erwahnten Fahigkeiten
zwar zur Vermittlung ener rediserten Unternehmenskultur unverzichtbar sind, nicht aber schon (wiein der
vorigen Anmerkung ausgefiihrt) grundséitzlich Flhrungsaerfolg sichern.

4. Die Kommunikationsféahigkeit des Fiihrenden

Da opedives Fihren ene Form kommunikativen Interagierens is, mul? das Thema
»Kommunikationsfahigkeit« hier etwas ausgeftihrt werden. Wichtig ist die Eindcht, dal3 kommunikative
Techniken nur erlernt werden konnen, wenn ihnen ene entsprechende Eingdlung entspricht. Ein
FUhrender, der ein funktiondes Verhdtnis zu seinen Mitarbeitern unterhdt, wird personde Kommunikation
nur Smulieren kénnen - und solche Smulation wirkt dlemd aufgesetzt und gekiingdt. Se kann bestenfals
voriibergehend einen Mitarbeter tauschen. Aus diesem Grund sind dle Kommunikationsseminare, die fir
sich beanspruchen, Kommunikationstechniken zu vermitteln, ohne diesen Aspekt zu berlickschtigen,
ausgesprochen problematisch. Ein gutes Seminar wird entweder latentes in Eingellungen grindendes
Potentia freisetzen oder es wird Eingtdllungen und kommuniketive Verhatensmuster &ndern. Die folgenden
Hinweise konnen, da Eingtellungsveranderungen durch Lektire nur sehr begrenzt méglich sind, dlenfdls
versuchen, die Entfatung eines latenten kommunikativen Potentials zu ermdglichen.

(1) Der operativ Fuhrende hildet mit den oder dem Gefiihrten ein Sozidgebilde etwa vom soziden Typ
»Gruppe« oder »Paar«. Dieses Sozidgebilde kann entweder vom Typ Inditution oder vom Typ
Kommunikationsgemeinschaft sein. Der Fihrende hat sich im Rahmen seiner Méglichkeiten sehr wohl zu
Uberlegen, welchen Typ von Soziagebilde (Gruppe/Paar; Inditution oder Kommunikationsgemeinschaft)
der Unternehmenskultur am besten gerecht wird. Sicherlich gibt es Fihrende, die nur in ener
Paarbeziehung wirksam motivieren  konnen. Sicherlich gibt es auch Flhrende, die ihre
Fuhrungsinteraktionen vorwiegend oder ausschliefdich ads Funktion der Inditution »Unternehmen
vergehen. Hier hat die Unternehmendeitung sehr wohl zu prifen, ob solche Personen eine zureichende
kommunikative Performance besitzen, um ene bestimmte Unternehmenskultur praktisch zu machen.

NatUrlich ig das Fihren in ener Paarbeziehung nicht unproblematisch. Nicht sdten schleichen sich
Interaktionsmuster ein, die ein gpezifisches Vertrauensverhdtnis (oder ein anderes Verhéltnis personaer
Nahe wie Freundschaft oder Kumpane!) aufbauen, ohne dal? dieses von der charakterlichen Vorgabe der
Interagierenden gerechtfertigt wére. Enttduschtes Vertrauen baut dlema en erhebliches Konfliktpotential
auf, das nicht leicht zu beheben ist. Zudem ist eine Paarbeziehung der nattirliche Feind einer Gruppe, well
Se andere Personen ausschlield. Im Regdfal ist dso das Fuhren in einer Gruppe vorzuziehen. Optima sind

behebbar begrenzen. Zur Theorie und Praxis von konfliktorientierten Ablaufen vgl. »Krisen und Konflikte,
Wirtschaftsverlag Langen-Muller/Herbig, Minchen 1980.

% Uber den Zusammenhang von gestorter Kommunikation und Konflikt bzw. tber Konfliktiosung ds
wiederhergestellte Kommunikationsféhigkeit habe ich gehanddt in »Krisen und Konflikte«, aaO.,
Wirtschaftsverlag Langen-MUller/Herbig 1980, 359-452. Hier werden auch mehrere Félle aus der Praxis
vorgestdlt, die diesen Zusammenhang belegen.



die Gruppenmitglieder emotional durch das Verhdtnis »Kameradschaft« enander verbunden.
Kameradschaft meint die Bereitschaft, fureinander dazusein, das aber bei geringer personaer Bindung
(Beispiele fir Kameradschaft: Soldaten, Bergsteiger, Taucher).

Keneddls is das operativ-unmittdbare Fihren in enem Sozidgebilde vom Typ Inditution
unproblematisch. Inditutionen lassen den Fihrenden leicht as Systemagenten erscheinen, der im Namen
der Indtitution ohne grundsdizliche Rickschtnahme auf die Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und
Werteingellungen der von ihm Geflihrten seine Flhrungsinteraktionen gedtaltet. Diese Riicksichtnahme
wird dlenfdls in Einzdfélen gelibt. Zudem kann es dazu kommen, dald3 der Fihrende, der saine
Interaktionen vorwiegend oder gar ausschliedich ads Funktionen einer Inditution versteht, nicht einmd
zureichend sensbd i, die individudlen Interessen, Bedirfnisse, Erwartungen und Werteingtellungen seiner
Mitarbeiter wahrzunehmen. Im Regdfal ist dso ein Filhren vorzuziehen, dasim Rahmen der Vorgaben des
Unternehmens und sainer Philosophie und Kultur die Flhrungsinteraktionen mit ssinen unmittelbaren
Mitarbeitern im Rahmen einer Kommunikationsgemeinschaft gestaltet.

(2 Es gilt, gerade in kommunikativen Flhrungsinteraktionen, nicht auf die Ingnuationen irgendwelchen
Metaphernredismen hereinzufdlen. Das bedeutet sichtlich das Ende einer Unternehmenskultur, welche die
personde Autonomie und Wirde eines Mitarbeiters ernst nimmt oder doch sich bemiht, se ernst zu
nehmen.

Hier sind (neben dem schon behandelten Realismus der Containermetapher) einige weitere kommunikative
Fehlengdlungen zu nennen, die wirksames operatives Fihren langfrisig zu einem ausschtsosen
Unterfangen machen konnen. Metgphern sind Bilder von etwas Bekanntem, die helfen sollen, etwas
Unbekannteres zu verstehen. So kann nan etwa Kommunikation unter die Bilder »Didog«, »Kampf«,
»0zide Kontrollex gdlen, um kommunikative Stuationen zu vergehen und zu erkléren. Die hier zu
behandelnden Metaphern konnen rede Bilder konkreter Kommunikation sein. Werden se jedoch
universdisgert, vergewdtigen de die kognitive Autonomie des Kommunikationgpartners. »Kognitive
Autonomiex bezeichnet die Tatsache, dal} alle Menschen das Recht haben, die gleichen Sechverhdte
anders zu erkennen, zu interpretieren, zu werten, zu erklaren. Sie ist die Grundlage jeder anderen
Autonomie (und damit jeder Freiheit und Wrde). Das Recht auf kognitive Autonomie ist nicht etwa ein
Recht, das gegeben oder entzogen werden konnte, sondern eine Art von Naturrecht. Wir Menschen
konnen nadmlich gar nicht anders, als Sechverhalte auf unsere Weise zu erkennen, zu interpretieren, zu
werten und zu erkléren, die von der Erkenntnis, Interpretation, Wertung und Erklarung eines jeden anderen
Menschen abweichen kann. Diese Eindcht ist das Fundament jedes praktischen Humanismus. Der Satz
»Was auch immer erkannt wird, wird auf die Weise des Erkennenden erkannt«”” ist ebenso trivid wie
mest nicht zur Kenntnis genommen. Wir Menschen neigen dazu, Dinge, die uns selbstversandlich sind,
auch fr andere fir ebenso slbstversténdlich zu halten. Wer dieser Neigung nachgibt, endet unweigerlichin
@nem totditéren Dogmatismus® Welche Metaphern konnen, wenn sie universaisiert werden, solchen
Dogmatismus begiingtigen®?

¥ Thomas von Aquin wurde nicht mide zu betonen, dal3 sich in der Erkenntnis Erkennender und Erkanntes
aneinander anpassen. Er spricht in seiner »Summe wider die Helderk von einer »Assmilatio cognoscentis
ad cognitum« (1, 65) wie von einer »Similitudo cogniti in cognsocentex (11, 77-7). Eine Philosophie oder
Theologie, die den in dieser Eingcht griindenden Plurdismus leugnet, ist ebenso dumm wie bosartig-
inhumen.

% | ch habe diesen Sechverhdt ausfiihrlich dargeste It in »Wie man sinnvoll miteinander umgeht« (Dissadorf
1992). Die philosophischen Grundliagen und Konsequenzen dieser Eindcht finden Se entwickdt in
»Philosophie fir Manager« (Dussdldorf 1988).



a) Die Didogmetapher® Sie setzt voraus, dal? kommunikative Abléufe am besten unter dem Bild des
Didogs eklat und verstanden werden koénnen. »Didog« bezeichnet eine Folge kommunikativer
Handlungen, die zu einem gemeinsamen Sinnbestand und Gber diesen in der Regd auch zum Konsens fihrt.
In ihrer Universdliserung setzt die Metapher voraus, dald Uber die Erzeugung eines sinnstiftenden
Dazwischen (Martin Buber) die Didogpartner Sch grundsétzlich einigen kénnten. Wenn es nicht zu einer
Einigung komme, sden die Kommunikationspartner entweder kommunikationsunféhig, dumm  oder
bosartig. Ganz offengchtlich nimmt die Metapher die Autonomie des Erkennens, Erklérens, Verstehens,
Wollens nicht erngt.

b)Die Kampfmetapher!® Se eklat kommunikatives Geschehen mit dem Bild des Kampfes
Kommunikation verfolge vorwiegend den Zweck, das eigene Leben zu mehren und zu entfdten. Esgdtein
diesem Rahmen, die eigene Menung durchzusetzen, andere zu besiegen, sich zu behaupten, zu Uberzeugen.
Kommunikation ist ein Instrument, um im Wettbewerb (= »Konkurrenzkampf«) zu bestehen.

c) Die Kontrollmetapher: Sie erklat und verseht adles kommunikative Handeln ds bewulden oder
unbewulen Versuch, sozide Kontrolle™™ auszuiiben. Jede kommunikative Handlung trage in sich @n
lohnendes und strafendes Potentid, Uber das ein Individuum versuche, das es umgebende sozide Feld zu
seinen Gungen aufzubauen, zu gestalten oder zu verandern. Anderersaits versuche saine sozide Umwelt in
dlen ihren Interaktionen und Interaktionsangeboten Uber reziproke Rollenerwartungen ein Individuum nach
seinen Vorgdlungen zu domestizieren.

Es dirfte offendgchtlich sein, dal3 jedes einsdtige Vergandnis von Kommunikation, wie es in den
Metephern vorgestdlt wird, schwere Kommunikationsunféhigkeit sgndisert. Eine  brauchbare
Unternehmenskultur wird also Rhmenbedingungen schaffen miissen, durch die solche einsatigen Bilder
von Kommunikation nicht erst entstehen konnen.

(3) Es sollte gtets bewul bleiben, dal3 in dlen Interaktionen, vor alem aber in Flhrungsinteraktionen, sch
die Interaktionspartner bewuldt oder - wie mesens - unbewuld das Bild rickspiegeln, das se sich
voneinander gemacht haben. Jede Kommunikation leistet aso Spiegelungsarbeit.

Erhdt nun en Mensch von einem anderen, der in seinem Leben eine wichtige Rolle spidt, dauerhaft ein Bild

rickgespiegdyt, in dem er sich nicht wiederfindet, hat er drei Moglichkeiten:

a) Er pald sch dem Bild an, verrét seine ldentitét und beginnt ein Leben aus zweiter Hand zu leben. Max
Frisch hat das Thema des Versuchs, in einer falschen Rolle aus der Wirklichkeit auszubrechen, immer
wieder thematisert.

b) Er trennt sch von der Redlitét und fllichtet in eine Wahnwelt. Auch das Thema der spaltungsbedrohten
Identitét hat Max Frisch in seinen Werken sehr redligtisch behanddt.

% Se wurde ds universdle Form der Erklaung von Kommunikation nach H. Cohens »Religion der
Vernunft aus den Quellen des Judentums« (1919) vermutlich begriindet. In schneller Folge erschien eine
reiche Didogliteratur. F. Ebner (1921), F. Rosenzweig (1921), M. Buber (1928) sind hier zu nennen.

0 G, W. F. Heged verstand wohl 1807 as erster den Kampf as Prozeld der Anerkennung eines
Selbstbewuldsains durch ein anderes. Es sa das ein dauernder Kampf um Leben und Tod. Nach Charles
Darwin ist der dauernde »Kampf um Ubergewicht, um Wachstum und Ausbreitung, um Macht, gemal
dem Willen zur Macht, der eben der Wille des Lebens ist«, Ausdrucksform jedes Lebens. Auch Oswad
Spengler vertrat die Ansicht, der Kampf sai die »Urpolitik ales Lebendigen, dal3 Kampf und Leben in der
Tiefe eins Snd und mit dem Kampfenwollen auch das Sain erlischt«.

91 Der Begriff »soziale Kontrolle« wurde 1901 von E. A. Ross gepragt. Hier bedeutet er jedoch, dal das
Individuum durch sain sozides Umfdd einer permanenten Kontrolle unterliege, die in dlen Interaktionen
redisert werde. Die KontrolImetapher kehrt diesen Sachverhdt spiegelbildlich um.



c) Er zebricht die Interaktionsgemeinschaft, indem er sich von dem bisherigen Partner sozid oder
emotiond 04

Scher ig die dritte Moglichkeit fir den Betroffenen die beste. Doch se it de facto nicht leicht zu
redisgeren. Mir snd Fale bekannt, in denen Vorgesstzte einen engen Mitarbeiter durch dauernde
Ruckspiegelungen, in denen er Sch in keiner Weise wiederfinden konnte, buchstablich an den Rand des
Wahnsnns trieben - ohne es zu merken. Zwar sind Frischs Dramen Lehrstiicke ohne Lehre, das sollte uns
aber nicht daran hindern, Lehren zu ziehen.

Ich bin der Angcht, dal3 es mit der Unternehmenskultur nicht weit her igt, wenn in eénem Unternehmen
Personen Fuhrungsfunktionen wahrnehmen, ohne zureichend fur die Problematik der Rickspiegdung
senghiliset zu san. Die Trividtechnik des Lobens it ebenso naiv wie erfolglos, wenn se nicht (wie
Ubrigens auch des Tadelns) verbunden ist mit verantworteter Spiegelungsarbeit. Der torichte Satz »Lobe
nur, dann wird sch in denem Lob schon en jeder wiederfinderk zeugt von ener abgrundtiefen
Menschenverachtung. An die Stelle der Widerspiegelung tritt Manipulation.

(4) Auch die Unterscheidung von funktionaer und personder Kommunikation sollte nicht nur rationa zur
Verfligung stehen, sondern zugleich das kommunikative Verhdten regulieren. Funktiond nennen wir eine
kommunikative Handlung, wenn de den Zweck verfolgt, in dem der gefiihrte Mensch nicht mehr as
Person, sondern nur noch as Funktion vorkommt. Die rein funktionale kommunikative Handlung verstold
gegen die Wirde des Kommunikationspartners, insofern er zum reinen Mittel gemacht wird, einen Zweck
Zu ereichen. Se ig dso mit jeder verantworteten Unternehmenskultur unvertraglich und damit das von
Systemagenten bevorzugte Kommunikationsmuster.

Seht man jedoch von diesem Grenzfdl ab, reicht en breites Spektrum von vorwiegend funktionaer
Kommunikation, die zum priméren Interesse eine Funktion des Partners hat (»Verbinden Sie mich bitte mit
Herrn X!«), bis hin zur dominant personden Kommunikation, deren priméres Interesse der Partner selbst
ist (»Sie scheinen bekiimmert zu sein, méchten Sie darliber reden«).

Weches kommunikative Mugter gewahit werden solite, héngt sehr von der Art und dem Zid ener
FUhrungsinteraktion ab. Eine entwickedte Unternehmenskultur wird nur Personen in Pogitionen operativen
FUhrens bringen, die einersaits eine breite Paette zwischen dominant operationaler und primér personaer
Kommunikation glaubwirdig (d. h. fundiert in ener Werteingdlung) beherrschen und zum anderen
zureichend sozid sendbel dnd, die Erwartungen des Partners an die kommunikative Situation genau
einzuschétzen, um aus der Pdlette die richtige Farbe zu wahlen.

(5) Fur eine entwickete Kommunikationsfahigkelt ist nicht nur die Kenntnis, sondern auch die beherrschte
Erkenntnis der verschiedenen kommunikativen Schichten von erheblicher Bedeutung. Wenn wir Menschen
miteinander umgehen, senden und empfangen wir gleichzaitig auf vier kommunikativen Ebenen.
Die Ebene des Themas, auf der Signde empfangen werden, die zur Ausbildung ener sach- oder
thematisch orientierten Information fuhren (sollen): So wird etwa die Aufforderung »Bringen Sie mir
bitte einmal die Unterlagen Uber die Sache Y !« vorwiegend auf dieser Ebene spiden.
Die Ebene der soziden Vergewisserung, auf der Signade empfangen werden, die zur Aushildung ener
Vergewisserung Uber die Art der soziden Situation, in der sch die Partner befinden, fuhren (soll): So
werden etwa vide Signale der »nichtverbalen Kommunikation«, aber auch der Tonfdl der Rede auf
dieser Ebene spielen.
Die Ebene der Sdbstdarstellung, auf der Signae empfangen werden, die zur Ausbildung der Information
Uber den Partner flhren (sollen): So werden etwa Erzéhlungen Uber Ferienerlebnisse vorwiegend auf
dieser Ebene spiden.



Die Ebene der versteckten Appelle, auf der Signde empfangen werden, die zur Ausbildung einer
gppdlaiven Information fuhren (sollen): So werden etwa nichtthematiserte Appelle der Art »Hore mir
bitte zu!« oder »Nimm mich bitte erngt! « auf dieser Ebene spielen.

Es ist nun von erheblicher Bedeutung fir eine gelingende Interaktion, dal? die dominante Ebene erkannt
wird. Vide Menschen senden zwar (und das ist unvermeidlich) auf alen vier Ebenen, sind aber nur bereit
und fahig, auf einer (melst der erstgenannten) zu kommunizieren. Kommt der Partner »nicht zur Sachex,
schdten Se nicht selten, genervt und in ihrer Geduld auf die Probe gestellt, ab. Damit aber vergeuden se
eine Menge Zeit. Gerade das Fihren von Menschen spiet sch auf dlen vier Ebenen ab. Es auf die
thematische Ebene dlein verkirzen zu wollen ist unmenschlich.

Alle diese kommunikativen Féhigkeiten und Fertigkeiten snd aso nicht a's Techniken zu verstehen, sondern
as Folgen einer entwickelten oder auch erst geweckten kommunikativen Performance. Vorsétze des Typs
»Ab heute werde ich...« sollten Sie vergessen. Verhdten, vor dlem kommunikatives oder kommunikativ
erhebliches, kann nicht »erlernt werden«, wie man etwa Buchhdtung oder die Verwendung von Simplex-
Tableaus erlernen kann. Der Versuch, in solcher Weise Erlerntes anzuwenden, wird sehr bald an der
interaktiondlen Umwelt scheitern. Sie integriert einen Menschen mit seinen Mugtern. Sie macht ihm
Interaktionsangebote, die diesen Mustern entsprechen. Reegiert er dann nicht im Raum der ihm
zugeschriebenen Muster, 6l er 0 lange auf Milversténdnis, bis er sich wieder der dten bedient.

Welche kommunikativen Fahigkeiten wie beherrscht - oder nicht beherrscht - werden, ist Ausdruck der
personlichen Kultur eines Menschen. »Personliche Kultur« ist sehr vie weniger von beherrschten oder
unbeherrschten Tischgitten, von beherrschter oder unbeherrschten »kulturellen Kenntnissen« (etwa in
Literatur, Musik, Mderel) und nicht von der Art des Aushildungsabschlusses abhangig, sondern vor dlem
von der Entwicklung und der Art der beherrschten kommunikativen Fahigkeiten. Ich kenne Vorsténde,
Generde und Minigter (ja, Kanzler) von horrender Unkultur. Ich kenne ebenso Handwerker, Hausfrauen
und Strafgefangene von entwickelter Kultur.

Diese Eindgcht ig auch fir die Betimmung der Unternehmenskultur von erheblicher Bedeutung. Eine
Unternehmenskultur, die nicht Ausdruck ener Interndiserung einer personden Werteordnung der im
Unternehmen Tétigen i, verdient eher den Namen einer Unternehmensunkultur, selbst wenn sie sich nach
aul3en hin noch so kultiviert gebérdet.

5. Fiihrungsrichtlinien

Bidang haben wir ene Reihe von Aspekten vorgestdlt, die beim Ubersetzen der Idede einer
Unternehmengphilosophie in die Werte ener Unternehmenskultur unter Beriicksichtigung der Entwicklung
von Fihrungsrichtlinien zu beechten sind. Es gilt nun, das Mivergéndnis zu vermeiden, ds ob die
vorgesditen Gedanken die Einfihrung von maeriden Normen im Rahmen von Fuhrungsichtlinien
verlangen.’®? Solche materidlen Normen werden sehr oft in der Form eines »Management by... «
formuliert. Erinnert s28 hier ewa an:

12 Hugo Tschirky prifte die Aussagen von Fuhrungsichtlinien in Unternehmen in der Schweiz (aaO.,
433-438). Er kommt zu dem Ergebnis, dal? etwa die Hafte der 100 grolden Schweizer Unternehmen
Fuhrungsrichtlinien eingefiihrt haben. Jede dieser formulierten Flhrungsrichtlinien artikuliert achin
durchschnittlich 265 Aussagen. 83 Prozent der Aussagen in den Uberpriften Fihrungsrichtlinien sind -
unabhdngig von der Unternehmensgrof3e - fuhrungstechnischer Art. 17 Prozent der Aussagen Sind sozialer
Art. Bel diesen Aussagen sozider Art Uberwiegt eine personae Betrachtung vor interaktiondlen (nur 2,3
Prozent der Aussagen) oder soziolokaen Agpekten (nur 0,3 Prozent der Aussagen). Zu den soziden
Aussagen zéhlen Eingchten wie folgende:



Management by delegation,

en patizipatives Fihrungskonzept, das davon ausgeht, dal3 Entscheidungsfreiheit und Verantwortung
weitgehend auf Mitarbeiter Ubertragen werden (gelegentlich wird dieser Fihrungsstil dem »Harzburger
Modell« zugeordnet). Da jede Delegation riickgangig gemacht werden kann, handelt es sch dso um eine
Vollmacht aus zweiter Hand. Vorzuziehen it ein Fiihrungskonzept, in dem mdglichst wenig delegiert wird,
sondern Vollmacht und Verantwortung genuin (etwa aufgrund einer verbindlichen, in bestimmten
Zatrdumen an die konkreten Bedirfnisse des Unternehmens oder an sich wandelnde Performancen des
Fuhrenden angepalde Funktionsbeschreibung) redisiert werden.

Management by exceptions,
ein ebenfdls partizipatives Modell mit weitgehender Dezentrdisation. Ein Eingriff des Vorgesetzten erfolgt
nur, wenn festgel egte Toleranzwerte Uberschritten werden. Hier liegt das Problem in einer einvernehmlichen
Festlegung der Toleranzwerte, die im Regdfdl nicht mit zureichender Reditésdichte fur zukinftige
Situationen erbracht werden kann.

Management bei objectives,
ein mehrdimens ondes Filhrungskonzept, das die Bedeutung gemeinsamer Zievereinbarungen, weitgehende
Delegation von Entsche dungsbefugnissen und die regeméige Riickbindung zum Grad der Ziderreichung
und die Koppelung von Bdohnungen an den Grad der Ziderreichung beschreibt. Bel diesem Fihrungsstil
liegen die Schwéchen @) in der Deegationsproblematik und b) in der Gerechtigkeitsproblematik der
Koppeung von Belohnung und Ziderreichung. Es wird immer Mitarbeiter geben, die schin dieser Sache
zu Unrecht benachteiligt fihlen. Sie werden dadurch nicht unbedingt motiviert.

Management by system,
ein Fihrungskonzept, das gekennzeichnet it durch die Aushildung von Verfahrenssystemen, um vor dlem
die Gemeinkogten zu senken. Die Systeme fassen Verfahrensvorschriften (»Procedures«) und Methoden
zu drukturierten Ganzheiten zusammen. Das geschieht Uber die Festlegung materider Normen. Diese
schreiben etwa bei sich wiederholenden Tétigkeiten Uber Verfahrensordnungen vor, welche Arbeitenvon
wem wann und wie zu erledigen snd. Es ig sehr darauf zu achten, dald diesem Fihrungskonzept
keineswegs eine entwickdte Systemtheorie zugrunde liegt. »System« wird hier eher abgdetet von
»gystematisch«. Insofern noch manche Unternehmensberater in @ner merkwiirdigen Nachzeitigkeit solche
Verfahrensvorschriften und Methoden verordnen, dirfte dieser Hinwels angemessen sein. Zugegeben sa,
dal3 in extremen Krisengtuationen ein solches »Management by system niitzlich, vidleicht gar notwendig
werden kann. Wird es aber aul3erhalb von solchen Extremdtuationen eingefiihrt oder angewendet, breitet
sch im »Gemenkostenbereich« Angst und Unsicherheit und - damit verbunden - Demctivation aus. Die

- »Wir and Uberzeugt, dal3 sich der Mensch nur in Frethait richtig entfaten kann.«

- »Die Achtung der Persinlichkeit des Mitarbeiters fordert sein Vertrauen in die Fihrung.«

Zu den spezifisch personden gehdren:

- »Der Aufgabenbereich des Mitarbeiters soll seinen Kenntnissen und Fahigkeiten entsprechen.«

- »Mit dem Interesse an der Arbeit seigt die Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters.«

Zu den interaktiondlen und sozioloka e Agpekte berticks chtigenden Aussagen gehdren:

- »Kooperative Fihrung soll durch offene Information gekennzeichnet sain.«

- »Erfolg bedarf des gegensaitigem Vertrauens unter den Mitarbeitern.« Ich mochte es dem Leser
ersparen, vergleichbaren Schwachsann der Fiihrungsrichtlinien deutscher Unternehmen zur Kenntnis
nehmen zu missen. Deren Lektlire miil¥e an Sch ausreichen, ein Genie augenblicklich zu verbl 6den.



Ereignisse in Baden und Mannhem zeugen von ene sehr problematischen Unternehmenskultur der
Konzernleitung der ABB. Ein funktionierendes Controlling sollte et gar nicht aufgeblahte
Gemeinkostengtelen aufkommen lassen.

Dagegen schenen zwel  andere »Management-by«-Konzepte mit  der Forderung, in  der
Unternehmenskultur ausschlieldich formale Normen aufzunenmen, prinzipid| vertréglich zu sain:

Management by participation,
ein Fuhrungskonzept, das die Mitarbeiterbeteiligung an den se betreffenden Zielentscheidungen Uber das
vom Betriebsverfassungsgesetz geforderte Mal? hinaus betont. Dieses Fulhrungskonzept kann ein wichtiger
Aspekt einer entwicketen Unternehmenskultur sein. Es igt jedoch in der Anwendung sorgfédtig darauf zu
achten, dal3 es dazu fihrt, die im Unternehmen Té&tigen zu einer Identifikation mit dem Unternehmen, seiner
Philosophie und Kultur (Uber die gemeinsam getroffene Zidentscheidung) zu bringen. Das ist keineswegs
automatisch der Fdl, sondern setzt voraus, dal3 die Vorgeseizten Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultur internaisierten.

Management by results,

ein Fuhrungskonzept, das einen systematischen Ausbau einer Zielplanung vor alem be der Koordintion
dezentrder Entscheidungen zum wichtigen Fuhrungsinstrument macht. Dieses Fihrungskonzept ist jedoch
nur dann efolgreich, wenn @ deutlich wird, dal3 die Zidplanung im Horizont der Werte der
Unternehmenskultur liegt, b) die Menge der Vorgaben fir eine gemeinsame Zidplanung nicht zu grofl3 ist
und c) die strategische Unternehmensfiihrung ihre Zielvorgaben den operativ Flhrenden im einzelnen, in
Geddt formaer Normen, die Uber die von der Unternehmenskultur definierten hinausgehen und an die
konkrete Entscheidungssituation angepald sind, zureichend deutlich macht. Hier liegt die Gefahr wieder in
der zu frihen materiden Definition von Zidvorgaben. Oft wird se eingefordert, um Ergebnisse (»results«)
vergleichbar zu machen, vor alem wenn es darum geht, entsprechende Belohnungen zuzuteilen.

Man gdlt schndl fedt, dal3 die Gefahr dler vorgestdllten Fihrungskonzepte in der zu frihen materiellen
Fullung formaer Normen der Unternehmenskultur besteht. Zumeist bedeutet vor dlem »Delegation« nicht
nur die eigenverantwortliche Lésung von definierten Aufgaben, sondern auch die Bindung an besimmte
strategische Konzepte der Losung der Aufgaben. Wie schon in der Uberlegung zur Differenz materiaer
und formaer Normen ausgefuihrt, sind se eher schadlich ds nitzlich. Nur sehr schwache sogenannte
»FUhrungspersonlichkeitenk, die recht verantwortungsscheu sind, werden sich gerne an solchen materiden
Normen orientieren.

Wir gelen fest, dal’ derjenige optima fuhrt, der im Rahmen der Idede der Unternehmensphilosophie und
der in formaden Normen gefaden Werte der Unternehmenskultur eine doppelte Optimierung leigtet:
Werden gleich gute Losungen der gestellten Aufgaben vorausgesetzt, dann fihrt der besser, dem unter den
genannten formalen Rahmenbedingungen ene funktionale und personde Optimierung gelingt. Die folgende
Skizze mag das Gemeinte veranschaulichen:



(Aufgabe)

funktionale Optimierung

Entscheider Mitarbeiter

[ personale Optimierung

Es gibt nun eine Rethe von Fihrungspraktiken, die diesen formaen Normen optimaen Flhrens in dler
Regel widersprechen. Hier sind vor alem zu nennen:'®

(1) Ein arroganter (narzifisch-asozider) Fihrungsstil. Die Fuhrungsaktivitdten dienen nahezu ausschliefdich
der Selbstbestétigung des Fuihrenden (seiner Wichtigkeit, seines Einflusses, seiner »Macht«). Nicht wenige
solcher narzifdischen Fihrenden snd trotz dlen Mangds ener Fuhrungskultur as Ausdruck einer
rediderten Unternehmenskultur - durchaus technisch erfolgreich. Ihr Ehrgeiz verhindert, dal3 se dlzu grofie
Fehler machen.

(2) Ein »repressives Fuhrenk, das Menschen dazu bringt, entweder die eigenen Interessen, Bedirfnisse,
Erwartungen und Werteingtellungen zu suspendieren oder aufzugeben. Ein solches ds repressv erfahrenes
Fuhren verhindert die Interndiserung des Unternehmens und seiner in Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultur ausgemachten und formulierten Identitét. Initiative und Kredtivitdt werden weder
verlangt noch zugelassen, sondern eher as Storgrélien wahrgenommen (wennschon sich das der repressv
Fuhrende kaum eingestellt).

(3) Ein an materiden Normen orientiertes rigides Fulhren. Diese materiden Normen konnen entweder der
miserablen Unternehmenskultur entslammen, dem endogenen Gewissen des Gefiihrten oder Anordnungen
sainer Vorgesatzten. Rigides Fuhren tétet ebenfdls Initiative und Kreetivitét. Es fordert zum Widerstand
(wenigstens zum inneren) und zum destruktiven Ungehorsam auf.

(4) En ausxcthliedich an »sachlichen Notwendigkeiten« orientiertes  Fuhren. Dad  schlichte
Sachnotwendigkeiten, ja auch die »normative Kraft des Faktischenk, nicht Normen einer entwickelten
Unternehmenskultur schaffen oder rediseren, wird offenschtlich sein. BEn Zwang zu einer entwicketen
Kultur gibt es nicht. Megens snd es autoritdre Personlichkeiten, die sch unter die Normen der
Pseudokultur des blofR Faktischen, nicht in Idedlen einer Philosophie Wurzelnden, stellen - und das dann
noch fir eine entwickelte Unternehmenskultur hdten. Ihr Zid i mest die funktionde Optimierung (unter
gréflicher Vernachldssgung der personaen).

(5) Ein unentschlossenes, zogerndes oder unsicheres Fiihren. Wem Fuhren keinen Spald macht, sollte es
bleiben lassen. Es gibt Fihrende, die unter der Last der ihnen aufgeblrdeten Verantwortung
zusammenzubrechen drohen. Verantwortung fir das Wohlergehen des Unternehmens und der in ihm
Téigen ig nicht lechtzunehmen. Aber die Beratschaft, Verantwortung zu Ubernehmen, sollte nicht
ausschliefdich im Pflichtbewuldsein griinden, sondern zumindest ebensosehr in der Verantwortungsfreude.

% Vgl. dazu »Kommunikation fir Manager«, Diisseldorf 1990,107 ff.



(6) Fihren Uber »gternformige Kommunikatiork. Nicht wenige Menschen in Fihrungspositionen sind der
eigentimlichen Anscht, dle erheblichen Informationen mifden Gber sie laufen. Ich kenne den Leter eines
durchaus nicht kleinen Unternehmens, der prinzipiel an niemanden Verantwortung fur Entscheidungen
zusammen mit  Entscheidungsvollmacht ddegiete in der Sorge, dal3 sch im  Unternehmen
»Informationsnester« oder Informationszentren bilden konnten, die eigengtandig die eingehenden
Nachrichten verarbeiten kdnnten. Selbst die eingehende Post lief vollstndig tiber seinen Schreibtisch. Er
fuhrte wie eine Kreuzspinne im Netz, das auch keine Mehrzahl von - wenn auch untergeordneten - Zentren
kennt. Die Art der »Informationsstromex und die »Informationsverarbeitung« ist ein wichtiges Indiz fir die
Art der tatsichlichen Unternehmenskultur. Nicht sdlten findet sch in den ausgearbeiteten Texten zur
Unternehmenskultur  ein Hinwes auf netzZfdrmige »Informationsverarbeitung« (i se doch ene
unverzichtbare Voraussetzung jedes kooperativen oder patizipativen Fihrungsstils). Was meint
»Netzwerk«?* Die klassisch gewordene Definition slammt von Virginia Hine. Sie beschrieb se ds
»chlampig geknotete Fischnetze mit einer Vidzahl von Knoten oder Zellen unterschiedlicher Grofe, von
denen jede mit dlen anderen entweder direkt oder indirekt verbunden ist«. Netze, sO vermutet Se,
entstehen immer, »wenn Leute Sch zusammenfinden oder organisieren, um irgendwelche Aspekte eines
Soziagebildes zu &ndern«.’® Das Gemeinte soll ene Skizze verdeutlichen:
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Das vorangestellte Netzwerk ist offen. Es it fhig, Sch an andere Netzwerke anzukoppeln. Insgesamt snd
sechs von neun moglichen Netzpunkten zur Zet besetzt (A... F). Die Personen A his F geben
»Informationen in das Netzwerk ein. Diese Eingabe fihrt dazu, dal3 sch der Kenntnisstand eines oder
mehrerer anderer Teilnehmer am Netzwerk verdndert. Aufgrund dieser Anderungen gibt er oder geben sie
wiederum verdnderte »Informationen« ins Netzwerk @n. Die »Informationsverarbeitung« im Netzwerk ist
abgeschlossen, wenn neue Beitrage keine Veranderungen an anderen Netzwerkpunkten zur Folge haben.
Das Netz befindet sch im stabilen Zustand. Dieser stabile Zistand kann den ebenfdls im Netzwerk
befindlichen Entscheider zur Entscheidung fihren.

In das Netzwerk sollten prinzipid| ale Personen aufgenommen werden, die durch ihre Vorkenntnisse zu
einer kregtiven und produktiven »Informationsverarbeitung« aufgrund neuer »Informationen« zur Sache
fahig and. BEne hierarchische Selektion ist gegen den Geist des Netzwerks und behindert dessen Funktion

1 Der Begriff »Netzwerk« wurde vermutlich erssmals von Jessica Lipnack und Jeffrey Stampsin dem von
uns verwendeten Kontext vorgeschlagen (Networking, in: New Age, Juni 1980). John Naishitt bestimmte
1982 Netzwerk deutlich welter: Es sa »ain Zusammenschluld von Leuten, die miteinander reden, ihre
Ideen, Informationen austauschen oder sch gegensaitig Hilfamittd zur Verfligung ddlen. Dieses
gegensatige Verbindungaufnehmen kann nattirlich in einer Unzahl verschiedener Formen und durch die
verschiedengen Mittel, Medien und Mdoglichkeiten erfolgen... Solche Netzawerke oder Netzstrukturen
entwickeln sch meist spontan... Be der Informationsibermittiung ergibt sich dabel meistens, dal3 se
schneller und wirksamer aind, effizienter ds dle Prozesse, die wir bisher kannten« (Megatrends, Bayreuth
[Hestia], 1984, 273).

%5 Virginia Hine: The Basis Paradigma of a Future Socio-cultura System, in: World Issue, April 1977. Vdl.
dazu auch J. Naishitt, aa 0., 278.



erheblich. Ebenfdls darf in die »Informationsstrome« keinerlel hierarchische Autoritét engebracht werden.
Se ig Uber die Netzwerkstruktur auszuschlief3en. Strukturdll verunmaglicht wird hierarchische Dominanz
durch die Verwendung did ektischer Techniken.
Vorteile solcher Netzwerke sind etwa:
Netzwerke besorgen automatisch die kirzeste und schndlste Informationsverbindung, wahrend
Burokratien baumartige Formen des Informationstransportes bevorzugen.
Netzwerke schlief?en Beeintrachtigungen durch Traditionen oder Hierarchien weitgehend aus.
Netzwerke snd egditér. Alle darin snd gleich.
» Netzwerke férdern kreatives und produktives Denken.
Die Arbat in Netzwerken macht Spal3.

Scherlich ig solche Netzwerkarbeit hier sehr idedtypisch vorgestdlt. Es kann Grinde geben, se
abzubrechen, ehe das Netz gabil geworden ist. Es kann Griinde geben, dem stabilen Netz zu mifrauen
(wenn etwa Unkenntnis wichtiger Daten, Betriebsblindheit oder Ausiibung hierarchischer Anspriiche zu
einer Stabilitét auf suboptimaem Niveau fhrten).
Wenn Se ene Konferenz as Netzwerkereignis aufziehen und die Tellnehmer die wichtigsten Regeln der
herrschaftsfreien Kommunikation beherrschen (dlso die Regeln der Didektik), werden Sie bemerken, dal3
die Tellnahme an solchen Konferenzen nicht nur Spald macht, sondern dal3 sich das Konferenzergebnis
quaitativ zum Besseren hin von friheren Ergebnissen unterscheidet - und das in der Hélfte der
Konferenzdauer.
Als Mugter fir den Netzwerk- Aufbau der Informationsverarbeitung innerhab eines ganzen Unternehmens
wird gemenhin in der US-Literatur die INTEL Corporation angefihrt. Se machte die
Nazwerkorganl sation zum zentralen Anliegen ihrer Unternehmenskultur. Die wichtigsten Folgen sind:'%
Mitarbeiter haben je nach dem Kontext ihrer Arbait vallig verschiedene Vorgesetzte.
Wichtige Unternehmensfunktionen (Einkauf, Finanzierung, Verkauf, Quditéskontrolle, Marketing)
werden nicht von ener hierarchisch aufgebauten Abtellung Ubernommen, sondern liegen in der
Eigenverantwortung eines »Rats«.
Kleiden kann sich jeder, wie er mag.
Vorgesetzte besitzen keinerlel Privilegien (etwa reservierter Parkplatz, bevorzugte Blroausstattung,
begrenzte Prasenzpflicht).
Das Unternehmen hat dreé Vordande, die fir folgende Funktionen verantwortlich sind:
Geschéftdbeziehungen nach drauf3en, langfristige Planung und innere Verwatung.
Jeder Mitarbeter (auch der neueingestdlte Lehrling) hat die Pflicht, seinem Vorgesetzten zu
widersprechen, wenn er etwas fur suboptimal oder fir verbesserungswiirdig hét.
Robert Noyce, damds sdlvertretender Vorgtzender des Aufschtsrats der INTEL, nennt ds Zid: »Was
wir versuchen, is, die Leute in solcher Art ndher zueinander zu bringen, dal3 sich jeder fir das Ganze
verantwortlich fuhlt, er bel Entscheidungen mitreden kann, die weit Uber seinen eigeren Arbeitsbereich
hinausgehen, und dal esin der Firma grundsétzlich nichts gibt, was ihn nicht angeht oder anzugehen hat.«’
Das ig dcherlich ene hervorragende Methode, die Normen einer Unternehmenskultur im ganzen
Unternehmen praktisch zu machen.

(7) Fuhren unter Mil¥rauen: Es gibt Vorgesatzte, die zutiefst davon Uberzeugt sind, dal3, wenn ihre
Mitarbeiter und ihr Arbeitsergebnis nicht séndig  kontrolliet  wirden, Bequemlichkeit und

16 \/gl. dazu Steve Lohr, Overhauling Americas Busness Management, in: New York Times Maggzine
vom 4.1. 1981.
7\ gl. dazu John Naishitt, aaO., 282.



Ausschul3produktion einrei3en wiirden. Wenn nicht Stechuhren die genauen Anwesenheitszeiten festhielten,
wirde sich bad ein tbler Schlendrian eingtellen. Jeder kéme und ginge nicht nur, wie es ihm belieben
sondern kaum jemand téte seine Pflicht. Eine snnvolle und erfolgreiche Unternehmenskultur wird mit der
Hewlett-Pakkard Company bis zum Bewels des Gegenteils davon ausgehen, dald den im Unternehmen
Tétigen unbedingt so lange zu vertrauen i, bis das Gegenteil ohne jede Form von Spionage oder
Denunziation bewiesen werden kann. Sollte irgendeine Form der Kontrolle nétig werden, gilt Se fir einen
Vorgtand ebenso wie fir einen Lehrling.

(8) Die Unberechenbarkeit des Fihrenden kann fiur die Geflhrten zu ener recht demotivierenden
Belastung werden. Uberraschende Entscheidungen Uber Arbeitsorganisation, Arbeitsplaizbesetzung,
Zielvorgaben, Arten der Kontrolle sollten soweit as sachlich Uberhaupt mdglich durch die Normen der
Unternehmenskultur ausgeschlossen sain. Die Berechenbarkeit des Vorgesetzten, d. h. vor dlem die
Vorhersehbarkeit seiner as begrindet erkannten Entscheidungen, ist gerade fir Mitarbeiter mit einem
hohen Sicherheitsbediirfnis nahezu unverzichtbar. Salbst launische (d. h. in ihrer Stimmung und emotionaen
Reaktion unberechenbare) Vorgesatzte dirften im Horizont einer optimalen Unternehmenskultur kaum
Platz haben.

(9) Ebenso wird jede optimae Unternehmenskultur vom Fihrenden verlangen, da? e saine
Fuhrungsentschei dungen nicht nur personlich verantworten, sondern sie auch as verantwortete den von der
Entscheidung Betroffenen vermitteln kann. Unverantwortetes Filhren sollte ebenso ausgeschlossen seinwie
unberechenbares. Verantwortung bezient sch immer auf den Anspruch von Werten. Insofern eine
Unternehmenskultur es immer mit Werten zu tun hat, ist dso die Fahigkeit und Bereitschaft einzufordern,
sein Tun und Lassen 6konomisch, politisch, vor dem Anspruch einer definierten Unternehmensphilosophie
moraisch zu verantworten. Insofern jeder verantworteten Entscheidung eine Glterabwagung zugrunde
liegt, mul3 diese emotiond, rationd und technisch unbedingt beherrscht werden. Das ist, wie schon
auggefihrt, ein unverzichtbares Element jeder entwickdten Unternehmenskultur. Geht es etwa um die
Frestelung enes Mitarbeiters »aus dringenden betrieblichen Erfordernissen«, muf3 deutlich gemacht
werden konnen, dal3 sie nicht nur nicht sozia ungerechtfertigt ist (das verlangt schon § 1,1 KSchG, damit
eine Kindigung Uberhaupt rechtswirksam ist), sondern dal3 sorgfétig die Abwendung eines betrieblichen
Schadens abgewogen wurde gegen die Zufligung eines personalen Schadens. Hier wird deutlich, dal3 das
Abwégen nicht auf derselben Ebene geschehen kann. Es geht dso nicht nur (und mes nicht enma
vorwiegend) um das Abwagen zweler dkonomischer Schadensgrofien gegeneinander, sondern ener
okonomischen Schadensgrofie gegen eine personde. Das aber bedeutet, dal’ die Giiterabwagung bzw. die
Mehrzidentscheidung auch (und oft vor dlem) im Horizont von plausiblen Normen ener endogenen,

exogenen oder ethischen Mord erfolgen mul3.



6. Ethik des Fiihrens'®®

Ich will hier enige Maximen enes ethischhmoralisch verantworteten Fihrens vorgelen. Hier snd zwel
Grundlagen ethisch verantworteten Handelns vone nander zu scheiden:

(1) Das Unternehmen definierte entweder seine Zielvorgaben oder die Randbedingungen, die gegeben sain
miissen, um diese Zievorgaben zu rediseren, in seiner Unternehmensphilosophie. Das hat zur notwendigen
Folge, da3 auch die Normen ener Unternehmenskultur - und in Sicherung diessr Normen in
Fuhrungsrichtlinien - ethischen Normen verpflichtet snd. Das htéchste ethische Gut wird auf keinen Fall den
Normen der Unternehmenskultur und den Regeln der Filhrungsrichtlinien widersprechen.

(2) Der Fuhrende entschied sich, seine handlungs- und entscheidungd eitenden Werte an einer ethischen
Mora und deren htchstem Gut orientiert zu bestimmen. Eine entwickete Unternehmenskultur wird sich,
wenn se schon nicht aus den ldedlen einer Unternehmengphilosophie gendtigt i<, ethische Werte
einzusetzen, doch zumindest dafUir aussprechen, dal3 von den im Unternehmen Verantwortung tragenden
Personen die personde Orientierung an einer ethisch orientierten Mora erwartet wird.

Da nur eine gttliche Personlichkeit Uber eine solche verantwortet Gbernommene ethisch orientierte Mora

vefugt, bedeutet das, dald die Unternehmenskultur festlegen kann, dald3 - unter Ceteris-paribus-

Bedingungen - sttliche Persinlichkeiten in Leitungspositionen zu bevorzugen snd. Es it Ubrigens be

einiger Erfahrung kaum problematisch herauszufinden, welche handlungdeitenden Werte einen Menschen in

bestimmten soziden Feldern dominant orientieren.

Daba ist jedoch sorglichst darauf zu achten, dal3 Sch Menschen in verschiedenen soziden R&umen (etwa

Familie, Beruf, Nachbarschaft, Verein) sehr verschieden orientieren kénnen. So ist es derkbar, dal? eine

Fuhrungskraft sich in ihrer Familie vorwiegend vom Uber-Ich Ieiten 143, wéhrend sSe im Beruf eine

dominante Es- Steuerung redigert.

Ferner ist zu beachten, dal3 reine Steuerungssysteme sehr selten sind, so dal3 man nur die dominanten

Steuerungen ausmachen kann.

In Frage kommen vor dlem dso folgende mordische, Sozidvertrdglichkeit schernde dominante

Grundorientierungen:

- Das Es De s0 dominant orientiete Mensch versucht vor dlem, seine emotionden, soziden,
narzifischen Bedirfnisse zu befriedigen. Im Regdfdl wirkt e egoidisch und ehrgeizig. Wenn er
moraischen Normen folgt, Snd es die einer exogenen Mord. Er will - um nahezu jeden Preis - sozide
Strafen vermeiden und sozide Anerkennung gewinnen.

Das Uber-Ich: Der so orientierte Mensch versucht vor alem, die Normen seines endogenen Gewissens
zu befolgen und jede Krankung des Selbst-1deds - mdglichst schon in vorsorglichem Bemhen - zu
vermeiden.

Das desorientierte Ich: Der desorientierte Mensch wird versuchen, irgendwelchen Ideslen oder Werten
zu folgen, die nicht seiner psychischen und/oder soziden Reditét entsprechen. Er wirkt nicht selten ds

% \/gl. hierzu auch mene Verdifentlichungen:

- Mordische und ethische Grenzen in Unternehmen, in: M. W. Wilkes/G. W. Wilkes (Hrsg.), Handbuch
der Unternehmensfiihrung I1, Gernsbach 1979, 1319-1330;

- Fuhren durch das Wort, Minchen 1987, 273-281,;

- Ethik fOr Wirtschaft und Politik, Minchen 1983, 307-350;

- Ethik fUr Manager, Dussaldorf 1989,134-186;

- Die Macht der Mord, Dusseldorf 1990;

- Ethik in mittel st&ndischen Unternehmen, in: Wirtschaftswoche (Hrsg.), Zukunftssicherung durch
drategische Unternehmensfiihrung, Diisseldorf 1991,233-237.



reditésfremd bis hin zur Redlitdtsablésung. Im gingiggten Fall wird man von »abgehoben« sprechen,
im ungungtigsten von »verriicki.

Die an verantwortet Ubernommenen, ethisch begrindeten, mordischen Normen orientierte
Personlichkait. Verantwortet Ubernommen wurden die Normen, wenn ihre Anwendung die
Redlitétsdichte verbessert. Das Mal3 der psychischen und soziden Reditétsdichte bildet die psychische
und sozide Konfliktféhigkeit, insofern Reditétsabldsungen oder gar Reditétsverluste sich in Krisen und
schwer zu bewdtigenden Konflikten vorgellen. Wir sprechen in diesem Fal - wie schon gesagt - von
ener gttlichen Personlichkelt.

Ganz offendchtlich eflllt die dttliche Persinlichkeit - zureichende sozide und fachliche Kompetenz
vorausgesetzt - am ehesen die Bedingungen, die ene dezidiete Unternehmenskultur in ihre
Fuhrungsichtlinien enbringen wird.

Welches sind nun die Forderungen, die aus einer ethisch verantworteten Mora zu stellen sind?® Auch hier
empfiehlt Sch die Unterscheidung nach der Quele der ethisch begriindeten mordischen Normen. Doch
zunéchst saien enige Positionen vorgestdlt, die unabhangig von der Quelle der ethisch begriindeten Mora

gdten:

(1)Der Fihrende bedenkt die psychischen (auch unbewufen) und soziden Folgen der
Fuhrungsinteraktionen fir den Gefihrten.

(2) Der Fulhrende akzeptiert unbedingt das verantwortete Gewissensurteil des Gefuhrten.

(3)Der Flhrende wail3 darum, dald er mit dem Recht, Uber fremde Arbetskraft zu verfiigen, keineswegs
auch das Recht erwirbt, im Rahmen bestehender Gesetze, der vorliegenden Rechtsprechung und
geschlossener Vertrage beliebig Uber Se zu verfiigen. An Arbeitskraft |8 sich kein Eigentum erwerben,
da Eigentum dingliches Recht vermittet und an fremder Arbeitskraft zwar juristisch,™° aber nicht
moraisch gerechtfertigt dingliche Rechte erworben werden kdnnen.

(4)Der Fuhrende igt in der Lage, verantwortet Glterabwagungen vorzunehmen. Im Regdfal konkurriert
das ethische Gut mit anderen Gutern, etwa 6konomischen oder disziplindren. In dieser Stuation muf3
Uber eine Mehrzidentscheidung das »Optimum Uber dles« gefunden werden. Zumest wird es nicht
gefunden im einsamen Nachdenken, sondern in einem herrschaftsfreien kommunikativen Miteinander.
Auch hier wird wieder die Fahigkeit zur strukturel herrschaftsfreien Kommunikation eingefordert.

Doch nun zu Sétzen ethisch begriindeter Mord, die abhangig snd von ihrer Quelle:
(1) Sie grinden in den Ideden der Unternehmensphilosophie und flhren zu Werten ener entfdteten

Unternehmenskultur: Idesle und Werte werden nun vom Fihrenden interndisert und so zu eigenen.
Grundlage des ethisch-mordischen Handelns it dso die Interndiserung eines Sozidgebildes (mit seiner

19 Se finden diese Grundsétze einer Flhrungsethik weiter ausgefiinrt in »Ethik fur Manager« (Dissd dorf
1989), 134-177.

9 Das BGB scheint diese Interpretation, nach der an fremder Arbeit Eigentum erworben werden kénne,
zumindest nicht auszuschliel3en. »Durch den Diensvertrag wird derjenige, welcher Dienste zusagt, zur
Leistung der versprochenen Diengte, der andere zur Gewahrung der vereinbarten Verglitung verpflichtet«
(8 611,1). »Der zur Diengleistung Verpflichtete hat die Diensteim Zweifel in Person zu leisten« (8 613,1).
Die Kritik an der Annahme, dal3 an menschlicher Arbeit dingliche Rechte erworben werden konnten, ist die
Quélle des Marxismus.



Kultur und seiner Philosophie), das sich in seiner exogenen Zidbildung strukturdl ethisch-mordischen

Normen verpflichtet hat.

a) Der Fihrende versucht, die Idede der Unternehmensphilosophie in Werte der Unternehmenskulitur zu
Ubersetzen.

b) Der Fihrende redlisiert und praktiziert in seinen Fiihrungsinteraktionen das »hdchgte ethische Gut«, wie
es in der Unternehmensphilosophie bestimmt wurde (etwa Wirde der Geflhrten, Entfatung des
personaen Lebens des Fihrenden wie der Geflhrten).

c) Er wird vor dlem jene Aspekte der Unternehmenskultur beschten, die unmittdbar die
Sozidvertréglichkeit seiner Flhrung betreffen.

Hier and vor alem zu nennen:

Ethisch verantwortetes Fiihren geschieht in Kommunikationsgemeinschaften, denn nur hier ist es
moglich, dal3 dkonomisch orientierte Unternehmensvorgaben im Rahmen des hochgten ethischen
Gutes redidert werden. Die blof}e Exekution von Inditutionen unterwirft sch deren exdogenen
Zwecken und kennt keine exogenen Ziele (wie etwa die Verwirklichung ethischer Giter).

Der Fuhrende weil3 darum, dal3 in Flhrungsinteraktionen Rickspiegelungsarbeit geleistet wird. Er
wird diese rickspiegelnden Interaktionen unter den Ansporuch  der  ldede der
Unternehmensphilosophie stellen und entsprechend handeln.

d) Der Fihrende weil3 darum, dal3 immer wieder deutlich gemacht werden muf3, wie in Entscheidungen die
Unternehmengphilosophie  einflie®. Nur so werden die Gefuhrten far die Werte der
Unternehmensphilosophie sengbilisert. Der Fihrende weil3 darum, dal3 Menschen dazu neigen, dem
psychosoziden Okonomigprinzip (mit einem Minimum von Aufwand ein Optimum an Ertrag zu
ereichen) zu folgen. Diesss Okonomieprinzip 143 nicht sdten ethisch-moraischen Normen kaum
Raum. Menschen (der Fuhrende wie der Gefiihrte) hdten tendenziell an ethisch-moraischen Normen
augyerichtet Entschedungen und Handlungen fir unangemessen aufwendig. Eine an ener Ethik
orientierte Mora wird gets die sysemische Tragheit (personder wie sozider Systeme) zum Gegner
haben.

€) Der Fihrende weil3 darum, dal? die Normen einer ethisch verantworteten Moral stets aufs neue materia
interpretiert werden miissen. Eine bestimmte Entscheidung oder Handlung, die unter bestimmten
Umstdnden geeignet erschien, der Norm zu folgen, das hdchste ethische Gut (etwa Menschenwiirde
oder Biophilie) zu optimieren, kann unter anderen Umsténden ein Normenverstol3 sain.

(2) Se grinden in der Sittlichkelt des Fuhrenden selbst: Grundlage des ethisch-gttlichen Handens ist dso
die Interndisierung eines gedanklichen (»ideden«) Systems. Es erganzt oder ersatzt teilweise die Normen
der endogenen Moral. Ubertretungen werden durch Gefiilhle von Schuld, von Stham oder geminderte
Sdbstachtung geshndet. Hier kommen vor dlem diese Regeln ins Spid:

a) Ha sch das Unternenmen explizit oder implizit fir eine nicht ethisch begrindete Mora (etwa der
Grenzmord as Randbedingung) entschieden, wird der Fihrende seiner ethisch-begriindeten Mora
folgen. Stehen deren Normen im Widerspruch zu Handlungen oder Entscheidungen, die ihm das
Unternehmen abverlangt, wird er eine Giterabwagung vornehmen. |t der Widerspruch so fundamentd,
dal3 er den Verrat oder die Aufgabe der eigenen Mord verlangt, wird er die eingeforderte Handlung
oder Entscheidung mit dem Hinwels verweigern, dal3 er se nicht mit seinem Gewissen vereinbaren
kdnne. Kann er jedoch die Normen der eégenen Mord mageblich in die Durchfuhrung einer
Entscheidung einbringen, obwohl diese sdbst mit seinen Normen unvertraglich i, wird er eine
Glterabwagung vornehmen. Da die Ziefunktion teleologischer Art ist, kommt es darauf an, das Zid zu
erreichen. Die Wahl der Mittd der Ziderreichung ist nur durch die deortologischen Randbedingungen
begrenzt. Dem Zwang zu einer Entscheidung oder Handlung, die diesen Randbedingungen widerspricht,
wird er durch offene Verweigerung begegnen.



b) Er wird versuchen, in dem Bereich unmittelbarer Flhrungsinteraktionen (etwa der diesem Bereich
entsprechenden Kommunikationsgemeinschaft) eine ethisch begrindete Mord as handlungs- und
entscheidungdeitend  einzufadhren. Be  mordisch sensblen Mitarbeitern kan die
Kommunikationsgemeinschaft ein eigenes, verbindlich hochstes ethisches Gut erarbeiten und daran
Handlungen und Entscheidungen orientieren. Nicht sdten aber wird die Identifikation mit dem
Vorgesetzten die unmittelbar Gefihrten dazu bringen, dessen ethisch begriindete Mora ganz oder doch
tellweise zu Ubernehmen. Menschen, die ihrem Stern folgen, insofern sie Sch an einer verantwortet
Ubernommenen Lebensphilosophie und Lebenskultur orientieren, werden nicht sdten von ihrer
unmittelbaren soziden Umwedt bis hin zur Interndiserung akzeptiert. Die Interndisierung von Personen
und ihren Idealen und Werten ist paradigmatisch vorgegeben in der Internaliserung der Eltern durch ein
Kind. Doch auch die sskundére Sozidisation geschieht nicht sdten Uber die Interndiserung von
Personen (und nicht Uber die von Sozialgebilden).

c) Er wird, wenn e auch mit Funktionen des strategischen Flhrens betraut ist, versuchen, Einfluld zu
nehmen auf die Aushildung einer ethisch orientierten Unternehmensphilosophie. Wenn das nicht moglich
i, o ist jedoch der Transfer von den Idedlen der Philosophie zu den Werten der Kultur in dler Rege
offen fir eine Orientierung an den Normen ener ethisch verantworteten Mord. Das gilt vor alem dann,
wenn die Normen der Unternehmenskultur forma formuliert wurden.

d) Dadie Unternehmensphilosophie sich an einem anderen hdchsten ethischen Gut orientieren kann as der
Fuhrende, kann es zu Interpenetrationen kommen. In dieser Situation wird sich der Filhrende so lange
und insoweit an den ethisch-moraischen Normen der Unternehmensphilosophie orientieren, as diese
nicht im Widerspruch zu seinen eigenen stehen.

Ein Wort zum Schlufl

Ich bin mir bewufd, daf? dieses Buch keine Patentanweisungen fir die Formulierung und Entwicklung einer
fur ein bestimmtes Unternehmen optimaen Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur vorlegt. Das
zu versuchen wére Scharlatanerie. Wie jeder Mensch hat auch ein Unternehmen eine eigene Identitét. Wie
bel jedem Menschen is auch im Unternehmen diese Identitét zu entfdten und zu entwickeln. Man kann
solche Entwicklung be sich slbst wie beim Unternehmen dem Zufall Uberlassen. Die Folge wird dann sein,
dald die ldentitét durch die Umwelten definiert wird. Und das bedeutet fir ene Person wie fir ein
Unternehmen ein Leben aus zweiter Hand.

Man kann aber auch diese Entwicklung bewuld steuern und eine eigene Philosophie mit ihren Idedlen und
eine eigene Kultur mit ihren Werten erzeugen. Richtung und Tempo der Entwicklung personder wie
sozider Systeme sind in gewissem Umfang zu steuern. Es kommt darauf an, diese Steuerung verantwortet
vorzunehmen. Wichtig ist aber auch das Wissen um Grenzen. Philosophien und Kulturen kénnen nur
entwickelt, nicht neu geschaffen werden. Wer versucht, bel sich oder einem Sozialgebilde (etwa seiner
Familie oder seinem Unternehmen) eine Philosophie oder eine Kultur zu entwickeln, die aul3erhab seines
Potentials liegt, wird ebenso scheitern wie eine Unternehmendeitung, die eine Philosophie und ene Kultur
dekretiert, die nicht im Bereich des Unternehmenspotentials liegt. Onmipotenztréume, nach denen man dles
erreichen konne, wenn man es nur heftig und ausdauernd genug wolle, snd aus dem Horizont der Redlitét
herausgetreten. Man kann nur das entwickeln, was der Potenz nach vorhanden ist. Ebenso problematisch
waére es aber auch, die entwicklungsfahigen Potenzen zu gering zu schétzen.

Ich wiinsche Thnen und Ihrem Unternehmen und Threr Familie ein grof3es Potentid, das die Entwicklung
einer Philosophie und Kultur zul&(, in der sch Menschlichkelt entfalten kann.

Glucklich der Mensch, der seinem Stern folgt. Er wird die Erinnerungen fullen, die Vergangenheit deuten,
die Begriffe prégen und die Zukunft gewinnen.



Anhang:
Vier Ubungen zum Inhalt des Buches
Dieser Anhang hat den Zweck, Ihnen die Bedeutung der zentrden Begriffe dieses Buches nahezubringen.

Da diese Begriffe zundchst auf der Ebene des Personden verwendet wurden, sollten e zunéchst auch eine
personde Fullung erhdten, ehe Se auf Sozidgebilde etwa vom Typ »Unternehmen« angewendet werden.

1. Ubung: Identitét

Der Begriff der personden Identitét 1&% sich, wie schon ausgefiinrt, nicht leicht auf empirisch erhebbare
Daten zurtickfiihren. Um herauszufinden, was denn die eigene | dentitét ausmache, wird es nitdich san, die
eilgenen dominanten Interessen, Erwartungen, Bedlrfnisse und Werteingtellungen in den verschiedenen
soziden Feldern auszumachen. Jedem soziden Fad sollte dso die auf Sdate 14 vorgestellte didektische
Vierhet zugeordnet werden. An Sie sai hier noch eénmd erinnert:

B W

Ein Mensch ig mit sch identisch, helld, dal3 diese vier Elemente in ungestorter Diaektik aufeinander
bezogen snd (und nicht etwa Interessen und Bedlrfnisse, Werte und Erwartungen enander
widersprechen). Sind se nicht didektisch aufeinander bezogen, dirfte die Indentitét fragmentiert sein. Zum
anderen bedeutet »ldentitdt« jedoch auch en Grundsdtzlich-von-alenanderenunterschieden Sain.
Tasichlich dirfte die didektische Einheit der genannten vier Elemente be jedem Menschen anders
geblldet worden san.

Interessen legen die fir wichtig gehdtenen Zide fest. Sie betimmen, was fir verninftig und

unverninftig, was fir brauchbar und unbrauchbar, was fir niitzlich und schédlich gehdten wird.

Bedirfnisse entstehen aus der Wahrnehmung eines Mangels, verbunden mit dem Streben, ihn zu

beheben. Der wahrgenommene Mangd an Wéarme fihrt zu dem Bestreben, ihn zu beheben, etwa zu

heizen.

Erwartungen konnen sch auf gegenwartige oder zukinftige Ereignisse richten. Ein Mensch kann

Erwartungen an sich, an andere, an ein Sozidgebilde, an eine Wdtanschauung stellen.

Werteingellungen legen fest, wel che Orientierungsmal3stabe bel Handlungsdternativen bereitstehen.

Ein weterer Zugang zur ldentitét eroffnet sich, wenn wir bedenken, dal3 ein mit sch sdbst dentischer
Mensch Emotionditét, Soziditdt und Rationditét ds dre Agpekte ein und dersdben Sdbg-Reditét
vorgelt. Eine Person wére fragmentiert, wenn ener oder mehrere dieser Aspekte, von den anderen
abgeGs, ein Eigenleben fihren wirden. Die Einhet - oft die gestérte oder gar zerstdrte - von
Enotionditét, Soziditd und Rationditét besimmen die Identité eines Menschen ds diesen. Zwischen
dieser didektischen Dreipoligkeit und der zwischen somatischer, psychischer und sozider Komponente
besteht eine enge Beziehung, die hier nicht weiter ausgefiihrt werden soll. Das Gemeinte mogen folgende
Dreiecke skizzieren:
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Die Saten der Drelecke geben die verschiedenen Aspekte ein und desselben Sachverhdtes wieder. Im
ersten Fall sprechen wir von »der Mitte« (M), im zweiten vom »Sdlbst« (S) einer Person. In dem gleichen
Mal3, as diese dre Saten ein und dassalbe in Harmonie vorstelen, snd wir Menschen Personen - und
nicht fragmentiert. In dem Umfange, in dem es uns gdlingt, uns zur Einheit und zur Mitte zu finden, Snd wir
wir selbst, snd aso mit uns identisch. Identitét bedeutet keineswegs Spannungdosgket. Im Gegentell: In
dler Regd bestehen zwischen den Aspekten, in denen sich unsere Mitte und unser Selbst bricht, nicht
unerhebliche Spannungen, die u.a. dafir sorgen, dal3 Mitte und Salbst sch und ihre Ausdruckswveisen
immer neu und anders schaffen miissen.

Fir unsere Uberlegungen ist jedoch vermutlich der erste Ansatz fruchtbarer. Den Ansatz, Uber die beiden

diaektischen Dreiecke Identitdt zu kestimmen und zu begriinden, werde ich in eénem mener folgenden

Buicher ausftihren.

Um den vorgestditen Sachverhdt etwas zu erschliel¥en, wird es hilfreich sein, folgende Fragen zu

beantworten:

1. Von wechen korperlichen, geistigen, soziden, emotionalen, kulturdlen, musischen, intdlektudlen,
religiésen, mordischen, technischen, erotischen Begabungen her definiere ich mich? (Es sollten
wenigstens zehn Merkma e aufgezéhlt werden.)

2. Welche Fahigkeiten und Begabungen spreche ich mir sdbst zu? (Wieder sollten weniggens zehn
genannt werden.)

3. Simmen mene tasichlichen Fahigkeiten und Begabungen mit denen Uberein, die ich mir sdbst
zusreche? Versuchen Se die Fahigketen und Begabungen herauszufinden, die Se sich sdbst
z2usprechen, Thnen von anderen aber kaum in der gleichen Gewichtung zuerkannt werden. (Das sollten
weniggens funf sain.)

4. Wedche Fahigkeiten und Begabungen habe ich in meinem Leben zu eigenem und fremdem Nutzen
entfaltet? \Welche habe ich brachliegen lassen?

5. Weche maner Verhdtensmuster, Begabungen, Werteingtellungen, Vorurteile stéren andere Menschen?
Welche fihren gar zu Konflikten? Gehen Sie bitte davon aus, dal3 wenigstens zehn Vorutele - dassind
Menungen, die, obschon se, objektiv gesehen, Thnen nur as gewil erscheinen dirften, von Thnen fir
wahr gehdten werden - lhr Denken, Werten und Verstehen beherrschen. Versuchen Se, diese
Vorurtelle zu formulieren, und stellen Se dann deren Sozidvertraglichkeit fest.

2. Ubung: Menschenbild

Versuchen Sie, sch dem »Bildproblem zu ndhern, indem Sie Ihr Bild, das Sie von sch selbst haben, in
Worte fassen und zu erkunden suchen, welches Bild andere Menschen von Ihnen haben. Wéhrend es bei
der Identitétsbestimmung vor alem um die Nennung von Begabungen und Fertigkeiten ging, wollen wir jetzt
von |hnen positiv oder negativ gewertete Eigenschaften ausmachen. Dazu kann die Beantwortung folgender
Fragen hilfreich sain:

W che Eigenschaften (Tugenden und Lagter) hat in meinen Augen ein »ideder Mensch«?

Welcher der mir bekannten Menschen kommt diesem Idedlbild am néchsten?

W che Eigenschaften hat aus meiner Sicht ein »schlechter Mensch«?

Weélcher mir bekannte Mensch hat besonders viele dieser »negetiven Eigenschaften«?

Weas ig die Quele meiner Unterscheidung in positive und negetive Eigenschaften eines Menschen? (Fur
die meisten Menschen it es das Elternhaus, aber auch Lebens- und Berufsarfahrung in bestimmten

agrowDdNE



soziden Einbindungen kommen hier in Frage. Bedenken Sie bitte, welche Wertungen Sie \on Ihren
Eltern Gibernahmen und welche spéter aufgrund welcher Erfahrungen hinzukamen.)

6. Welche Eigenschaften habe ich selbst? Welche werte ich davon positiv, welche negetiv?

7. Habe ich schon versucht, die ds negativ gewerteten Eigenschaften zu andern? Bin ich mir dartber im
klaren, dal3 alle Menschen (also auch ich) Charakterfehler haben (das sind Fehler, die durch eigenes
Muhen nicht abgestelt werden kdnnen)? Welches sind meine Charakterfehler? Sioren se eher mich
oder andere Menschen?

8. Weche mener Eigenschaften werden von meiner privaten/beruflichen Umwelt besonders geschétzt?
Wasis der Grund dieser Pogtivwertung?

9. Welche meiner Eigenschaften werden von meiner beruflichen/privaten Umwelt besonders abgelehnt
oder doch as nicht unproblematisch betrachtet? Was ist der Grund dieser Negativwertung? Warum
and se mir unsympathisch?

10.Wedche Menschen sind mir unsympathisch? Was haben diese Menschen fir von mir positiv/negativ
gewertete Eigenschaften? Was 6% mich an ihnen ab?

11.Binichin der Lage, anderen Menschen zuzugestehen, mich unsympathisch zu finden?

12.Wie geheich mit anderen Menschen um, die mir unsympathisch snd?

13.Wdche Menschen snd mir besonders sympathisch? Was haben diese Menschen fir von mir
positiv/negativ gewertete Eigenschaften?

14.Wie gehe ich mit Menschen um, die mir besonders sympathisch sind?

15.We che Eigenschaften mul3 ein Mensch haben, damit es zwischen mir und ihm zu
Kommunikationsstorungen kommt? (Merkmale gestorter Kommunikation sind: Ausschliedich
formehafte Kommunikation, wie etwa Begrif3ungen, ausschlieldich funktionde Kommunikation, dasist
Kommunikation, die einen Sachzweck verfolgt, wie etwa Anordnungen, ritudisiertes Lob/Tadd,
aggressive Kommunikation wie Arger, Resignation, Ungeduld, Kommunikationsabbruch.)

16.Auf welche meiner Eigenschaften reegieren andere mit gestorter Kommunikation?

3. Ubung: Philosophie und Weisheit

Um lhr Gesplr fur das, was »Unternehmensphilosophie« bedeutet, zu entfaten, empfehle ich Thnen,

folgende Fragen zur personlichen Philosophie zu beantworten:

1. Bemuhe ich mich, meine Fahigkeiten und Fertigkaiten bewul zu entfaten, die es mir erlauben, mit den
Belastungen des Alltags leichter fertig zu werden?

2. Nehme ich Ereignise tragisch, die, von »htherer Warte« aus gesehen, keineswegs entsprechend
wichtig snd? (Man kann diese »hohere Warte sdbst herstellen, indem man sich gedanklich an das
Ende des elgenen Lebens begibt und sich fragt: Was ist denn, wenn ich mein Leben aus der Riickschau
betrachte, tatsachlich wichtig und was vergleichsve se unwichtig?)

3. Binichin der Lage, um Rat gefragt, anderen Menschen zu hdlfen, leichter mit den Aufgaben des Lebens
fertig zu werden?

4. Fdlen mir Menschen auf die Nerven, die Uber (und nicht in) der Sache stehen?

5. Was besditzt mich, gatt von mir besessen zu werden? Von was, das ich habe, kann ich mich nicht
trennen? (Hier it zu denken an Einfluf3, Ansehen, materidles Gut wie Lebensstandard, Haus, Vermogen
und Einkommen, Gesundheit Unabhéngigkeit, aggressive Emotionen. Ein weiser Mensch wird von nichts
besessen, wenngleich er ales bestzen kann. Er wird dso, um seinen Bestz zu schiitzen, keinen
Ubermadgen Aufwand treiben. Er kann auch zufrieden leben, ohne etwas zu besitzen. Vor dlem is es
unmaglich, ihn Gber irgendeine Form des Besitzens zu kodern, etwa etwas zu tun oder zu lassen, was
seine Selbstachtung mindern kénnte.)

6. Was ig der Sinn meines Lebens? (Auch diese Frage |83 sich retrospektiv vom Lebensende her
beantworten. Wie miifde ich, vom Ende her gesehen, Ieben, damit ich sagen kann: Mein Leben it mir



gegluckt? Wenn ich gelegentlich mit der Frage konfrontiert werde, was das berufliche/private Tun und
L assen denn eigentlich soll, kann ich sicher sein, meinen Lebenssinn noch nicht gefunden zu haben.)™

7. Bin ich mir dartiber im klaren, dal3 Leben mehr bedeutet ds Arbeit, Anerkennung, Leistung, Genul3?
(Gdegentlich kann eine Uberlegung hilfreich sdin, die entscheidungstheoretisch den Namen
»Minimierung des grofden Bedauerns« erhidt. Ich bedenke, was mir schlimmgenfals geschehen
konnte, und suche herauszufinden, was dann zur Schadensminimierung geschehen konnte. Auch en
Proben, etwain den Ferien, mit wie wenig man leben kann, mag angstmindernd wirken. Wie oft snd mir
schon Menschen begegnet, die zwar personlich beret waren, enen deutlich geminderten
Lebensstandard zu rediseren, das aber ihrer Familie nicht glaubten zumuten zu kdnnen. Die weitaus
meisten Kinder unter sechzehn sind bereit, deutliche Einschrankungen ihres Lebensstandards in Kauf zu
nehmen, wenn nur Vater oder Mutter haufiger fir sedasind.)

8. Binich gdegentlich hektisch?

9. Veakindige ich gdegentlich Dogmen? Hdte ich mene Menung dso ene anderen, ihr
widersprechenden nicht fir gleichberechtigt? (Dal3 ich meine Anacht fir mich fr verbindlicher helte as
die eines anderen zum gleichen Sechverhalt, ist damit nicht ausgeschlossen.)

4. Ubung: Personale Kultur

Und wieder gilt es, das Gesplr fur Unternehmenskultur zu entwickeln. Und wieder flihrt als Scherster Weg
zum Zid ene Sendhbiliserung der personden Kultur. Wichtig ist, personde Kutur etwas vom
schulvermittelten Kulturbegyriff abzukoppeln. »EKultur«, der Besuch von Konzerten, die Beobachtung von
Hdflichketsregeln kdnnen Ausdruck von Kultur sein, sind aber nicht schon an sich Kultur. Die Kultur einer
Person zeigt dch an dem, was se regdmddg und intendv (bewul® oder unbewuld) pflegt. Die
Beantwortung folgender Fragen kann hilfreich sein, den individudlen 1ST-Stand der personden Kultur zu
erkunden:
1. Wdche meiner Begabungen kultiviere ich vor dlem? Als kultivierungsféhig und meig auch ds
kultivierungsbedirftig kommen etwa folgende Begabungen in Frage:
emotionale Begabungen (etwa die Begabung, sich zu freuen, zu trauern, zu hoffen, zu lieben, zértlich
ZuU s=in, elwas intendv zu erleben),
sozide Begabungen (etwa die Begabung, zu verzeihen, zu loben, andere grol3 zu machen, die
Begabung, nicht gegen andere zu kdmpfen, sondern zusammen mit anderen Probleme zu 16sen, die
Begabung, die abweichend fremde Menung as der eigenen an sch fir gleichrangig zu halten, die
Begabung zur Kommunikation in Koordination - et in Subordination -, die Begabung zur
Zivilcourage, die Begabung zur Treue in Freundschaft, Kameradschaft, Partnerschaft),
moralische Begabungen (etwa die Begabung, seinem Leben verantwortet handlungdeitende Werte
vorzugeben, die Begabung, sich nicht zum Gefangenen der anerzogenen Werteordnung zu machen,
die Begabung, sein Handeln und Entscheiden am Mal3stab der Soziavertréglichket zu werten),
musi sche Begabungen (etwa die Begabung, sch an Musik verlieren zu kénnen, die Begabung, selbst
zu muszieren, zu maen, sanen Garten agthetisch zu gedtdten, die Begabung, seine Wohnung
ansprechend einzurichten),
intellektuelle Begabungen (etwa die Begabung, Sprachen zu lernen, en Studium zu beginnen und
abzuschlief}en, die Begabung, das eénma Gedernte fortzuentwickeln und auf dem gegenwértigen
Wissensstand zu haten),
religidse Begabungen (etwa die Begabung, ein Gotteshild zu entwickeln, das dem Stand der
Entwicklung der Ubrigen Begabungen entspricht, die Begabung, das eigene Leben von einer hoheren

™ Sollten Sie sich besonders um die Beantwortung der Sinnfrage mihen, ist die Lektire meines Buches
»Vom Sinn des Lebens« (Ullstein-Sachbuch 34684) sicherlich hilfreich.



Macht geborgen zu wissen, die Begabung, das eigene Leben am Anspruch der eigenen Religiositét
zu entfdten, die Begabung zu meditieren).

. Versuche ich, mdglichst ale meine Begabungen zu eigenem und fremdem Nutzen zu entfaten? (Ein
egozentrisches Bemiihen um Selbstverwirklichung hat mit Kultur nichts zu tun.)

. Versuche ich, die tatsachlichen Begabungen (und nicht in erster Linie die mir nitzlichen, verwertbaren)
der Menschen in meiner privatervberuflichen Umwelt zu erkennen?

. Schaffe ich privat/beruflich auch anderen Menschen zureichende Freiréume, ihre Begabungen zu
kultivieren?



	Stand gestern

