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Jeder Entscheidungstrager muss sich an klaren Rahmenbedingungen fiir das eigene
Handeln orientieren. Es sind jedoch immer konkrete Menschen und nicht abstrakte
Systeme oder Regeln, die verniinftig handeln oder Schaden anrichten. Die extrem ne-
gativen Schlagzeilen von Betrug (z. B. Bernard Madoff), maBloser Gier (z. B. AIG)
und unverantwortlichem Risiko (z.B. Citi, UBS, ML, IKB oder HSH) haben aktuell
ein Bild gezeichnet, wonach heute (zu) viele Fithrungspersonlichkeiten bereit sind, der
Allgemeinheit Schaden (boswillig oder fahrléssig) zuzufiigen, um das eigene Vermo-
gen zu mehren oder ihrer eigenen Karriere zumindest nicht zu schaden. Ganz zwei-
fellos erleben wir heute eine Wertschitzungskrise des Berufsbildes von Managern —
insbesondere der obersten Leitungsebene von Unternehmen.

Sofern es sich um Straftaten handelt, ist der Fall vergleichsweise einfach. Aber die
Fragen reichen tiefer: Haben Manager — wie viele auch immer — sich zu weit von der
Bevolkerung (Main Street) entfernt und sind der 6konomischen Logik (Wall Street)
erlegen? , Reicht es nicht aus, wenn ich mich anstindig verhalte? Mehr kann man
doch ’eh nicht machen!* oder: ,,Man mdchte Gutmensch sein, muss aber oft vollig
andere Entscheidungen treffen.” — so mancher nachdenkliche Kommentar von Fiih-
rungskriften in diesen Tagen. Sind all die Appelle an ,,charakterfeste Manager“ und
der Ruf nach mehr ,, Moral *“ nicht eine grundsctzliche Uberforderung?

Unsere Antwort: Ein klares Jein! Wir mochten in essayistisch-pointierter Form
ausfiihren und begriinden, wann individuelle Werthaltungen eine Rolle spielen und
wann normative Forderungen an Entscheidungstriger nach dem Motto ,,Werte gut,
alles gut* unrealistisch sind. Ist zu diesem Thema nicht bereits alles aus wirtschafts-
ethischer Sicht gesagt, alle denkbaren Positionen bezogen? Nein. Weil die Rolle psy-
chologischer Faktoren nicht geniigend (z. B. in der Vernunftethik von Peter Ulrich)
oder nicht differenziert (z. B. in der konomischen Ethik von Karl Homann) einbezo-
gen wird.

Wir méchten die Diskussion ergénzen und greifen hierzu auf die besonders origi-
nelle Theorie des Soziologen Ferdinand Ténnies zum Verhéltnis von Gemeinschaft
und Gesellschaft zuriick. Zudem benutzen wir Gedankengut aus der Selbstorganisati-
onstheorie, um die Herausforderungen fiir Manager beziiglich der aufgeworfenen Pro-
blematik zu charakterisieren. Daraus ergeben sich einige, unseres Erachtens weitrei-
chende Konsequenzen fiir die Bearbeitung des Themas. Insbesondere in der ersten
Halfte des Beitrages wird auf fachwissenschaftliches Vokabular zuriickgegriffen. Die
Thesen sind so aufbereitet, dass der Theorieteil fiir deren Verstéindnis auch tibersprun-
gen werden kann.
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1. Die Jahrhundertidee: Gemeinschaft und Gesellschaft

Allzu schnell wird heute vergessen, was neben verrechtlichten Regeln auch und ins-
besondere unser Gemeinwesen zusammenhilt: Dies sind eben nicht abstrakte Rechts-
vorschriften und immer komplizierter werdende Verordnungen fiir alle moglichen Le-
bensbereiche, die auch noch den Ausnahmefall regeln. Es sind die Beziehungen in der
Familie, am Arbeitsplatz, im Verein oder im Freundeskreis. Solche unmittelbaren Er-
fahrungen in der Gemeinschaft stehen jedoch oft im starken Kontrast zum Erleben
einer Gesellschaft, die auf rationalen, politischen oder geschiftlichen Abstraktionen
beruht und in vielerlei Hinsicht unpersonlich, kiinstlich und unverstandlich wirkt: Der
Einzelne fiihlt sich als austauschbare Figur auf einem Spielfeld — vom hoch bezahlten
Manager bis zur aufopferungsvollen Altenpflegerin. Andererseits aber ermoglicht erst
ein stabiler Rechtsrahmen oder ein klar geregelter Vertrag eine gewisse Verbindlich-
keit und Berechenbarkeit im Wirtschaftsleben. Nur auf dieser Basis kdnnen zuverlas-
sige Geschéftsbezichungen aufgebaut und dann auch abstrakte Rechtsformen (wie z. B.
Kapitalgesellschaften) gebildet werden.

Diese ambivalente Grunderfahrung der Moderne hat Ténnies (1979/2005) mit dem
Dualismus von Gemeinschaft und Gesellschaft auf den Punkt gebracht.! Als Wegbe-
reiter der modernen Soziologie versuchte er (wie andere Autoren zu seiner Zeit auch),
das spannungsgeladene Nebeneinander unterschiedlicher Sozialformen am Ende des
19. Jahrhunderts theoretisch zu reflektieren. Er hat dabei ein Gedankengebédude er-
richtet, welches zwar Fragment geblieben ist, fiir unsere Thematik jedoch durchaus
reizvoll und wegweisend ist. Dies vor allem deshalb, weil Tonnies sich einer einseiti-
gen Parteinahme fiir eine rationalistische Sicht des vernunftbegabten Menschen (,,Ge-
sellschaft®) genauso verweigert wie dem anderen Extrem einer aufklidrungsfeindli-
chen, fortschrittsskeptischen Haltung (,,Gemeinschaft™) (Bickel, 1991).

Seine handlungsleitende Idee ist, dass ein Gemeinwesen sich immer durch zwei
komplementére Mechanismen organisiert, aufrecht erhdlt und weiter entwickelt. Es
wird einmal als ,,reales und organisches Leben begriffen — dies ist das Wesen der
Gemeinschaft, oder als ideelle mechanische Bildung — dies ist der Begriff der Gesell-
schaft.” (Tonnies, 1979/2005, S. 3)

,.In Gemeinschaft mit den Seinen befindet man sich, von Geburt an, mit allem Wohl
und Wehe daran gebunden. Man geht in die Gesellschaft wie in die Fremde.* (T6nnies,
1979/2005, S. 3). Auch wenn es heute antiquiert klingt: Kiirzer und schoner kann man
die gegensitzlichen Erfahrungen in unterschiedlichen Sozialformen kaum ausdriicken.
Wichtig fiir uns ist, dass damit keine Wertung der Bevorzugungswiirdigkeit verkniipft

1 Die damit verbundene Theorie hat seit ihrer Erstveroffentlichung 1887 (mit einiger Verzogerung)
eine enorme Wirkungsgeschichte entfaltet: von einflussreichsten Soziologen manchmal regelrecht
bekidmpft, oft bewundert, in Phasen groferer Rationalititshoffnungen bewusst vergessen und im-
mer wieder Ausgangspunkt produktiven Nachdenkens. Fiir einen Uberblick dazu siehe die 30 (!)
Beitrage im Band von Clausen und Schliiter (1991) sowie Rudolph (1995).
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ist. So wie es einen grofen Fortschritt bedeuten kann, sich aus den Bindungen des
unmittelbaren Umfelds zu 16sen und ,,die Fremde* nichts Bedrohliches darstellen muss
(z. B. ,,Stadtluft macht frei*), so erzeugen Individualisierungstendenzen immer auch
neue Bindungsbediirfnisse.

Und noch einmal Tonnies selbst: ,,Die Theorie der Gesellschaft konstruiert einen
Kreis von Menschen, welche, wie in Gemeinschaft, auf friedliche Art nebeneinander
leben und wohnen, aber nicht wesentlich verbunden, sondern wesentlich getrennt sind,
und wéhrend dort verbunden bleibend trotz aller Trennungen, hier getrennt bleiben
trotz aller Verbundenheiten.* (1979/2005, S. 34)

In der Gemeinschaft entstehen die ,,Verbundenheiten* durch die ordnende Kraft,
welche in unmittelbaren menschlichen Beziehungen (z. B. Verwandtschaft, Nachbar-
schaft, Freundschaft) wirkt. Sie sind primér charakterisiert durch einen direkten Er-
fahrungszusammenhang, in dem rationale und emotionale Gesichtspunkte in einem
integrierten Zusammenhang stehen: Gute Sitten, Alltagsvernunft oder auch der ,,ge-
sunde Menschenverstand® sind in diesem Sinne ganzheitlich zu verstehen. Dies gilt
ebenso fiir schlechte Sitten, Alltagsunvernunft und den vermeintlichen gesunden Men-
schenverstand auf ,,Stammtischniveau. Wichtig ist in allen Varianten, dass diese
,»,Verbundenheiten ihre Bindungskraft auch ganz ohne von aullen gesetzte Vorschrif-
ten oder Regelungen entfalten.

Mit zunehmender Ausdifferenzierung, Reflexivitdt und neuer Integration entstehen
neue Formen der ,,Verbundenheit®. Sie 16sen sich aus der urspriinglichen instinkthaft-
vegetativen, spéter auch aus der verstandesméBigen Einheit von Denken und Fiihlen.
Es schieben sich immer neue komplexere Ebenen der Reflexion und geistige Opera-
tionen zwischen die Erscheinungsweisen sinnlich geprégter Natiirlichkeit. Die Bildung
von ,,Begriffen®, die Entwicklung von ,,Absichten®, das Setzen von ,,Zwecken® usw.
sind Ergebnis dieser neuen psychischen Realititen und erschlieBen einen weiteren
Mechanismus der ,,Verbundenheit®.

In der individuellen Entwicklung eines Menschen entstehen so immer neue kogni-
tive Strukturen, mit deren Hilfe er sich die Welt rational-logischer Operationen erdffnet
und neue Erkenntnisformen erschliefit. Diese geistigen Leistungen sind gleichzeitig
Voraussetzung fir die Etablierung neuer Sozialformen; sie werden von diesen getra-
gen. Eine damit ermdglichte Formalisierung (Takt, Umgangsformen etc.) kennzeich-
net das Wesen von Gesellschaft; es erlaubt Berechenbarkeit und Distanz. ,,Gesell-
schaft® fasst bei Tonnies die abstrahierte Regelwelt zusammen. Diese nimmt eine ei-
gene, von den Bediirfnissen und Gefiihlen des Einzelnen losgeldste, sich davon ver-
selbstdndigende Gestalt an. Als solche bietet sie immer wieder neue Ankniipfungs-
punkte, sich rational und gefiihlsméBig mit ihr auseinanderzusetzen und ermdglicht so
auch neue, bisher unbekannte Gemeinschaftsformen. Uns geht es um einen anderen
Punkt: Jede Gesellschaftsform bricht wieder ein, wenn sie nicht (in einem Mindestmal3)
von der Gemeinschaft (Main Street) getragen wird. Dies gilt bestimmt fiir eine De-
mokratie und — a la longue — auch fiir Diktaturen.
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Fiir unser Anliegen interessant ist die historisch-genetische Begriindung jedweder
Sozialverhéltnisse in psychischen Realitdten. Fiir die heutige Soziologie ,.,kommt dies
der Aufdeckung einer vergessenen Problemsphire gleich — der Fundierung der Sozi-
alverhéltnisse in Bewusstseinsdispositionen, welche als Verkorperung der ,Gefiihle,
Triebe, Begierden’ dem vernunftorientierten Handeln nicht nur genetisch vorausge-
hen, sondern dieses selbst erst aus sich entlassen.” (Merz-Benz, 1995, S. 15)

Der anregende Grundgedanke bei Tonnies ist folgender: Alle Sozialverhdltnisse
sind fiir ihn in einem sehr umfassenden Sinne ,,gewollte* Verbindungen. Fundamen-
taler Ausgangspunkt in Ténnies” Denken ist der menschliche Wille.> Vor allem inspi-
riert von der Moraltheorie von Hobbes und von der Willenstheorie von Schopenhauer
unterscheidet Tonnies in sprachlich manieristischer Weise zwischen Wesenwillen und
Kiirwillen. Zunachst: ,,Beide so verschiedene Begriffe des Willens haben miteinander
gemein, dass sie als Ursachen oder als Dispositionen zu Tatigkeiten gedacht werden™
(Tonnies, 1979/2005, S. 73).

Die Bezeichnung der beiden Willensformen mutet heute kaum zeitgeméal an; die
moderne Wissenschaft spricht im Falle des Wesenwillens eher von Kognition im wei-
ten Sinne (Denken und Fiihlen als Einheit, ,,heile Kognitionen®) und im Falle des
Kiirwillens eher von Kognition im engeren Sinne (nicht emotional besetzte Leistungen,
,kalte Kognitionen‘), um unterschiedliche Phinomene menschlichen Bewusstseins zu
beschreiben. Tonnies selbst bezeichnet die Willensbegriffe als ,,Artefakte des Den-
kens® (1979/2005, S. 113). Sehr modern dagegen ist die Idee vom Willen als Dispo-
sition zum Handeln. Wir werden spéter auf diesen wichtigen Gedanken zuriickkom-
men.

Im Wesenwillen (und den darauf griindenden ,,Verbundenheiten® in der Gemein-
schaft) ist das analytisch-logische Denken stets eingebunden in einen ganzheitlichen
Zusammenhang der unmittelbaren lebendigen Erfahrung. Tonnies bezeichnet den We-
senwillen auch als ,das psychologische Aquivalent des menschlichen Leibes*
(1979/2005, S. 73). Diese besondere, sich aus der biologischen Determiniertheit her-
auslosende psychische Realitdt ist selbst wiederum Ausgangspunkt und Voraussetzung
fiir die neue Qualitét eines sich aus diesem Lebenszusammenhang entwickelnden
Denkens: der Kiirwille. Indem die sinnliche Erfahrung biologischer und psychischer
Zustande selbst zum Gegenstand des ,,Denkens® und geistiger Operation wird, entsteht
aus der organischen auch eine ideelle Erfahrungswelt. In der heutigen Terminologie

2 Was verbindet Ténnies mit dem Willensbegriff? ,,Als Willen im allgemeinen Sinn verstehe ich
die Gesamtheit der Tatsachen, welche einer moglichen Erkenntnis durch menschliche Vernunft
unterliegen, indem sie als psychische oder immaterielle gedacht werden. Dieser metaphysische
Begriff wird hier als der Grundstein gelegt, auf welchem die folgenden psychologischen und so-
ziologischen Begriffe sich stiitzen sollen. Zur eigenen Bewédhrung (oder —andere Lesart — zu einer
eigenen Begriindung) aber miissen wir (um nicht in einen verwickelten Gedankenkomplex zu
geraten, welcher diesem Plane fremd ist) auf die grolen Argumentationen hinweisen, durch welche
ihn Schopenhauer aufgebaut und vielfach befestigt hat. (zit. nach Bickel, 1991, S. 87f.)
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sprechen wir vom ,,geistigen Probehandeln®, der ,,Selbstreflexion® oder der ,,mentalen
Vorsatzbildung®. Die damit verbundenen Fahigkeiten zum ,,rationalen Denken treten
in immer stirker vermittelten psychischen Prozessen auf bis hin zu den hochsten geis-
tigen Leistungen, zu denen Menschen féahig sind (Klix, 1976, 1992).

Die direkte Erfahrung prinzipiell alogischer und vorverniinftiger ,,Gefiihle, Triebe,
Begierden® wird in der bio-psycho-sozialen Entwicklung des Menschen erweitert und
modifiziert durch die rationale Logik des Verstandes. Als solche ist sie nicht mehr an
die unmittelbare Erfahrung gebunden; sie tritt aus ihr heraus und ihr damit gegeniiber.
Modern ausgedriickt: Es besteht die Chance einer Selbststeuerung von Emotionen und
Motivationen durch kognitive Leistungen des Verstandes. Nur: Wenn es nicht gelingt,
abstrakte Ideen wieder so zu verinnerlichen (bei Ténnies ,,incorporisiren‘), dass der
Einzelne einen inneren Bezug dazu aufbaut, bleiben sie nur duflerlich und werden nicht
im persénlichen Erleben aktiviert.> Dieser zentrale Mechanismus des komplementq-
ren Zusammenspiels von Emotion und Kognition ist auch in der modernen Psychologie
gut beschrieben (z. B. Damasio, 1994; Klix, 1976, 1992; Ciompi, 1997).

Gesellschaft ist fiir Toénnies ,nichts als die abstrakte Vernunft® (Tonnies,
1979/2005, S. 39). So, wie sich in der individuellen Entwicklung geistige Operationen
aus der emotional-motivationalen Einbindung 16sen, muss der Einzelne gesellschaft-
liche Regeln und Normen zunichst als ,,vorgeschrieben® und ,,vorgedacht* (wir er-
génzen ,,vorgefiihlt™) erleben. Gesellschaftliche Regeln und Konventionen setzen den
unmittelbaren Begierden, Leidenschaften und personlichen Motiven Grenzen (,,Sach-
zwinge*); gesellschaftliche Institutionen entlasten das Zusammenleben. Wie wichtig
eine Beschrinkung iiberhohter Gemeinschaftserwartung ist, hat Helmuth Plessner in
den 1920er Jahren in Vorahnung kommender Ereignisse in Deutschland mahnend be-
schrieben — Gesellschaft ziigelt die irrationale Kraft der Gemeinschaft (Plessner,
1924/2002). Aber erst dort erfahrt sich das Individuum als Wesen aus ,,Fleisch und
Blut“, nicht in den Hohen der Abstraktion.

Wir halten fest: Indem Tonnies den Zusammenhang zwischen entwicklungspsy-
chologischen Mechanismen und sozialen Prozessen herstellt, durchdenkt er die heute
fundamentale Frage, wie der Einzelne in einer komplexen Umwelt an unterschiedliche
Werte und Normen ankniipft, diese sich zu eigen macht oder gar verdndern kann. Eine
Person, die sich etwa neues Wissen liber einen Sachverhalt aneignet, hat das Problem
aber damit noch lange nicht verstanden. Umgekehrt ist das emotional tief durchdrun-
gene Problem damit noch lange nicht kognitiv differenziert erfasst. Beide Bewusst-
seinsdispositionen ermdglichen eigene Formen der ,,Verbundenheit” mit anderen
Menschen.

3 ,,Wesenwille ist der Bewegung immanent ... — Kiirwille geht der Tatigkeit, auf welche er sich
bezieht, vorher und bleibt auller ihr. Wiahrend er selber nichts hat als ein Gedanken gesetztes
Dasein, verhélt sich jene zu ihm als seine Verwirklichung.” (Tonnies, 1979/2005, S. 74)

24



Management zwischen Main Street und Wall Street

Eines ist fiir Tonnies dabei sehr klar: Bindungsrelevant sind nicht allein rationale
Gesichtspunkte oder logisch bessere Argumente, sondern vor allem auch rational nicht
fassbare Emotionen und Motivationen. Diese lassen sich nicht mit Argumenten ,,iiber-
zeugen®. In der damaligen Sprache von Tonnies ist es immer ,,...ein bestimmtes Ver-
héltniB, in welches der empfundene innere Gesammtzustand zu diesen besonderen
Empfindungen sich setzt. Denn jener ist das absolute A priori, und er kann nur gedacht
werden als die Existenz der gesammten Natur durch allgemeine und dunkle Bezie-
hungen auf sich involvirend, von welchen dann einige durch Entwicklung und Actio-
nen des Gehirnes und der Sinnesorgane, d.h. des verstehenden (davorstehenden) Geis-
tes, allmdhlich klarer und deutlicher werden. Jede folgende Erfahrung, gleich jeder
anderen Thétigkeit, geschieht durch das ganze Wesen mit seinen bis dahin ausgebil-
deten Organen dafiir; aber hieraus ergibt sich ein regressus in infinitum® (1979/2005,
XVI).

Sind solche Zeilen einem heutigen Leser iiberhaupt zumutbar? Wir meinen schon,
weil sie einen Schliissel zum Verstidndnis der ,,menschlichen Natur® bei Tonnies liefern
und damit fiir unsere Auseinandersetzung grundlegend sind. Der ,,empfundene innere
Gesammtzustand® ist das Mal3 der Dinge: unergriindlich, nicht zu hintergehen, nur
ganzheitlich zu verstehen. Das ,,absolute A priori“ (sic!) ist — plakativ ausgedriickt —
konzipiert als schwankender Boden. Dies also ist unser Ausgangspunkt.

Wir hatten vollmundig von einem ,,Jahrhundertgedanken® gesprochen. Die nur in
der oberflachlichen Betrachtung schematisch wirkende Trennung von Gemeinschaft
und Gesellschaft ist deshalb fundamental, weil sie eine zentrale Erfahrung zwischen-
menschlichen Zusammenlebens in der Moderne in origineller Weise aufgreift. In der
Ausgestaltung der Idee thematisiert er dabei — teilweise in Vorwegnahme spéterer Er-
kenntnisse der Psychologie — die oftmals getrennten Sphéren von ganzheitlicher Er-
fahrung und (re)integrationsbediirftigem Wissen. Deren erlebnisméfBiges Auseinan-
dertreten und der daraus stets aufs Neue erwachsende Integrationsbedarf werden bei
Tonnies nicht nur als individuelles, sondern als soziales Problem formuliert.

In der psychischen Realitét existieren (gewissermafen als niitzliche Fiktion) ,,die
menschlichen Verhéltnisse und Verbindungen als lebendige oder hingegen blofe Ar-
tefakte” (Tonnies, 1979/2005, S. 6). Wie wir im weiteren Verlauf zeigen mochten,
bietet diese funktionelle Trennung zwischen den beiden ,,Denkungsarten fiir unsere
Thematik einen interessanten Zugang.

Es war schon fiir Tonnies vollig klar, dass es nicht ,,die* Gesellschaft/Gemeinschaft
gibt, sondern viele Gemeinschaften und Gesellschaften. Im Gegensatz zu den unter-
schiedlichsten Etiketten der Gegenwartsbeschreibung, z.B. Risiko-, Freizeit-, Multi-
options- oder Wissensgesellschaft (Pongs, 1999, 2000), geht es bei Tonnies um Ant-
worten auf die Frage, wie unterschiedliche Arten von ,,Verbundenheiten* in einem
Sozialverband entstehen und sich wie chemische Elemente immer neu zusammenset-
zen. Dabei ist es unerheblich, ob man diese Fragen etwa in einzelnen ,,Parallelgesell-
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schaften® oder ,,virtuellen Gemeinschaften* untersucht. Im Kern steht immer die Frage
im Mittelpunkt, wie Verbindlichkeit in zwischenmenschlichen Beziehungen entsteht.

Wenn wir hier von Main Street sprechen, ist in diesem Beitrag stets der emotional
verankerte Gemeinschaftsbezug gemeint. Natiirlich gibt es diesen auch an der Wall
Street; wir benutzen die Bezeichnung hier aber primér als Metapher fiir die aus dem
unmittelbaren Erfahrungszusammenhang herausgeldsten dkonomischen Gesetzmai-
Bigkeiten, von Regeln im Bereich des Kiirwillens und damit der gesellschaftlichen
Sphére.

2. Niemand ,,organisiert“ Gemeinschaft und Gesellschaft

Wie Merz-Benz (1995) iiberzeugend belegt, lasst sich Ténnies von einem tief fun-
dierten Entwicklungsgedanken leiten, in dessen Mitte die Potenz steht, aus sich selbst
heraus etwas Neues zu beginnen (bei ihm in Umdeutung der casa sui von Spinoza).
Der ,,empfundene innere Gesammtzustand* ist hier Ausdruck eines allgemeinen Ent-
wicklungsprinzips in der Natur insgesamt, von undifferenzierten zu immer komple-
xeren Strukturen. Nicht der Riickgriff auf reale Ursachen, sondern auf den menschli-
chen Willen als Ursache und Disposition zum Handeln riickt die Ideen von Ténnies
nah an moderne evolutionstheoretische Uberlegungen und — fiir uns vor allem inter-
essant — Selbstorganisationstheorien heran. Tonnies hatte formuliert: ,,Jede folgende
Erfahrung, gleich jeder anderen Tatigkeit, geschieht durch das ganze Wesen mit seinen
bis dahin ausgebildeten Organen dafiir; aber hieraus ergibt sich ein regressus in infi-
nitum® (Tonnies, 1979/2005, S. XVI). Der neuralgische Punkt ist ,,das ganze Wesen®,
welches sich in seiner Urspriinglichkeit nicht greifen l4sst, welchem wohl aber als
,absolutes A Priori® ordnende und initiierende Funktion zukommt.

Der ,,regressus in infinitum®, die niemals endende Weiterentwicklung ldsst sich
vorteilhaft im Licht moderner Selbstorganisationstheorien betrachten. Dazu interpre-
tieren wir den ,,empfundene(n) innere(n) Gesammtzustand*“ als Ordnungsparameter
und greifen auf die Synergetik zuriick, wie sie von Hermann Haken (1981/1995, 1996)
entwickelt wurde. Sie scheint besonders gut geeignet, um den Entwicklungsgedanken
bei Tonnies aufzunehmen und zu aktualisieren.*

Was sind Ordnungsparameter? Zuallererst sind es immaterielle Grofen. In der In-
teraktion unterschiedlicher ,,Teile* auf einer mikroskopischen Ebene entwickeln sich
Ordnungsparameter als ,,Systemeigenschaften* auf einer Makroebene, die wiederum

4 Damit eroffnet sich eine Perspektive, die Rolle von Werten bei Tonnies zu prazisieren, denn: ,,Es
steckt eine gewisse Ironie in dem Umstand, daB Tonnies, der angetreten war, die Grenze des
Rationalismus zu durchbrechen, zwar das Rationalisierungsféhige im vorverniinftigen Wirken so
differenziert freizulegen weil3, zum Rationalismus selbst aber nicht mehr zuriickfindet.” (Merz-
Benz, 1995, S. 365)
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auf die einzelnen Teile zuriickwirken. Diese kdnnen ihrer selbst geschaffenen Ordnung
nicht mehr so leicht ,,entflichen; sie werden in eine kollektive Koordination einge-
bunden. Im Wechselspiel zwischen ,,Emergenz* und ,,Versklavung* (oder etwas we-
niger technisch: Einbindung bzw. Konsensualisierung) stabilisiert sich ein solches
System selbst, indem iiber eine Riickkopplung die Ursachen wiederum verstarkt wer-
den (Abbildung 1).

Emergenz: Versklavung:
Die Teile schaffen ihren Ordnungsparameter ‘ Der Ordnungsparameter versklavt die Teile

@ Ordnungsparameter @

‘1 Makroebene

Mikroebene

Teile

Abbildung 1: Das Ordnungsparameterprinzip (aus Meynhardt, 2004, S. 84)

Fiir unsere Thematik ist diese zirkuldre Kausalitit der wesentliche Grund, warum ei-
nerseits gemeinschaftliche oder auch gesellschaftliche Regeln und Normen eine tem-
pordr hohe Stabilitét erreichen kdnnen und andererseits aber dennoch einer perma-
nenten Entwicklung unterliegen, welche auch dazu fiithren kann, dass die damit ver-
bundenen Strukturen zusammenbrechen und vo6llig neue, bisher nicht gekannte Ord-
nungszustinde entstehen.

Das Ordnungsparameter-Prinzip erklért, inwiefern durch Interaktionen (etwa im
Team) etwas entsteht, was mehr bzw. anderes als die Summe der Teile ist. Eine solche
Gestalt ist nicht zu reduzieren auf die Analyse der einzelnen Teile. In diesem spezifi-
schen Sinne hat sie sich ,,verselbstandigt®. Erfahrbar wird die Wirkung der von Haken
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sehr provokant-treffend benannten ,,Versklavung® ganz unmittelbar: Den Gruppen-
druck des sozialen Umfeldes kann niemand ausblenden (populdres Beispiel ist die La-
Ola-Welle im FuB3ballstadion). Die ordnende Kraft der Gemeinschaft wirkt dabei, so-
lange es direkte Interaktionen gibt und Kommunikation stattfindet. Entsprechende
gemeinschafiliche Ordnungsparameter (im Sinne eines gemeinsamen Wesenwillens)
konnen Rituale und Mythen in Familien, Brauche und (Verkehrs)Sitten in einer Region
sein, wie auch ein Esprit de Corps, der Teamgeist im beruflichen Umfeld oder auch
zunehmend Formen der Netiquette in der Welt des Internets. Diese Ordnungsparameter
entfalten (u. U. sehr starke) Bindungskrafte und wirken sanktionierend, selbst wenn
sie nicht rechtlich relevant sind. D.h. aber im Umkehrschluss nicht, dass die Ausrich-
tung an bestimmten Gewohnheiten, Sitten und etwa auch Usanzen iiberhaupt nicht
rechtlich geregelt wird. Die Rechtssprechung ist stattdessen angehalten, sich an dem
zu orientieren, was im Alltag beobachtet wird, was tatsichlich Ubung ist und was
regelmiBig zu geschehen pflegt.’

Entscheidend in allen gemeinschaftlichen Ausdrucksformen ist jeweils, dass emo-
tional-motivationale Bewertungen immer schon integriert sind und nicht von auffen
an die Gemeinschaft herangetragen werden. Die Selbstverstirkung entsprechender
Werte — auch mit allen negativen Erscheinungsformen — geschieht durch die genannte
Riickkopplung ihrer eigenen Ursachen: iiber Bejahung und Verneinung dessen, was
als sittlich oder unsittlich bewertet wird. Werte stabilisieren Werte.

Im gesellschaftlichen Raum treten an die Stelle von (Verkehrs)Sitten, Brauchen,
Usanzen und Ritualen dann als eigenstdndige Sphdre Vertriage ,,als beglaubigte Aus-
driicke aller rationalen Sozialverhéltnisse™ (Tonnies, 1979/2005, S. XXXIII). Deren
Selbststabilisierung wiederum erfolgt iber die Eigenlogik ihrer inneren Zwecksetzung,
iiber rationale Erwigungen und logische Zusammenhinge — stets gemessen an ab-
strakten Denk- und Rechtsfiguren. Im Gegensatz zur unmittelbaren Erfahrung stehen
hier Kontrakte und Kodifizierungen (etwa in Form von Rechtsvorschriften oder Go-
vernance-Strukturen), welche notwendig sind, um das unberechenbare Element in di-
rekten Sozialbeziehungen beherrschbarer zu machen bzw. iiberhaupt erst Interaktion
ohne unmittelbare direkte Auseinandersetzung zu ermoglichen. Die Besonderheit die-
ser gesellschaftlichen Ordnungsparameter (im Sinne eines gemeinsamen Kiirwillens,

5 So verweist etwa das Schweizer Zivilgesetzbuch (ZGB) an verschiedenen Stellen auf die Ver-
bindlichkeit von gemeinschaftlichen Ordnungsparametern: ,,Kann dem Gesetz keine Vorschrift
entnommen werden, so soll das Gericht nach Gewohnheitsrecht und, wo auch ein solches fehlt,
nach der Regel entscheiden, die es als Gesetzgeber aufstellen wiirde.” (ZGB Art. 1 Abs. 2). Und
weiter: ,,Wo das Gesetz das Gericht auf sein Ermessen oder auf die Wiirdigung der Umsténde oder
auf wichtige Griinde verweist, hat es seine Entscheidung nach Recht und Billigkeit zu treffen.
(ZGB Art. 4 Abs. 1). Es verweist ebenso ,,auf die Ubung oder den Ortsgebrauch“ (Art. 5 ZGB).
Ganz eindeutig flieBen in Gemeinschaften (Familien, Wirtschaftsverkehr etc.) als fraglos aner-
kannte und befolgte Regeln in das positive Recht ein (siche Art. 5 Abs. 2 ZGB (Ubung oder Orts-
gebrauch, Art. 611 Abs 2 ZGB (Ortsgebrauch) Art. 19 Abs.2 OR, 20 Abs. 1 OR (gute Sitten),
Art. 158 OR (Ortsgebrauch).

28



Management zwischen Main Street und Wall Street

primér kognitiv entwickelt) besteht darin, dass sie bei den Beteiligten nicht automatisch
auch emotional-motivational ,,verbindlich* wirken, sondern zunéchst ,,nur* juristisch
beglaubigt oder blofl gewusst sind. Sie miissen erst individuell angeeignet, um sub-
jektiv verstanden und gefiihlt zu werden (Meynhardt, 2004).

Auf den Punkt: gemeinschaftliche Ordnungsparameter kdnnen (etwa in Form des
Gewohnheitsrechts) eine hohe Verbindlichkeit erreichen, ohne dass sie juristisch tiber-
priifbar sein miissen. Gesellschaftliche Ordnungsparameter wiederum sind juristisch
tiberpriifbar, auch ohne hohe Verbindlichkeit (innere Bejahung) bei den Beteiligten.
So hat es etwa ein absolutes Rauchverbot sehr schwer, wenn die Biirger diesem nicht
aus eigener Einsicht und Gefiihl zustimmen konnen.

Alle Ordnungsparameter ,,existieren‘ jedoch nur als Ergebnis des Zusammenspiels
unterschiedlicher ,, Teile®; sie zerfallen ohne fortlaufende Interaktion. Tonnies beginnt
denn auch sein Werk mit den Worten: ,,Die menschlichen Willen stehen in vielfachen
Beziehungen zueinander; jede solche Beziehung ist eine gegenseitige Wirkung® (Ton-
nies, 1979/2005, S. 3). Wenn sich entsprechende Ordnungsparameter aber einmal fest
etabliert haben, dann wirken sie fiir weitere Prozesse als sogenannte Kontrollparame-
ter, weil sie den Handlungsspielraum schaffen und einschranken.

Auf unser Thema angewandt: Erst die Herausbildung von formalisierten gesell-
schaftlichen Sozialformen (Privatrecht: Tausch, Vertrag, Handel; Offentliches Recht:
Bewilligungen, Verbote, Abgaben etc.) und ihren wirtschaftlichen Institutionen (bis
hin zu anonymen Kapitalgesellschaften und staatlichen Interventionen in den Wirt-
schaftsprozess) ermoglicht verldssliche Rahmenbedingungen fiir die Wirtschaft iiber
die Grenzen der Gemeinschaft hinaus. Aber auch jede Zweckrationalitit 6konomi-
schen Handelns und das Kalkiil des Tauschwertes miissen auf die sie tragenden
menschlichen Motivationen bauen kdnnen. Sonst brockeln Glaubwiirdigkeit und Le-
gitimation. Wirtschaftssysteme und ihre Abliufe sind eben nicht aus sich selbst heraus
und objektiv erkldrbar, sondern immer Resultat ,,menschlichen Willens* und insofern
gewollt.

In den Kontrollparametern eines Wirtschaftssystems, wie etwa in einer Rahmen-
ordnung oder einer Verfassung, sind vorrechtliche bzw. vorverniinftige Grundlagen
integriert. Max Weber hat in seinem Buch ,,Die protestantische Ethik und der Geist
des Kapitalismus® (1904/05/2006) eine Deutung zur entsprechenden kulturell-religio-
sen Programmierung der Marktwirtschaft vorgelegt, welche das Gewinnstreben und
unternehmerisches Handeln erst legitimiert und in einen Rahmen hebt, der unabhingig
von der konkreten Einzelperson als gesellschaftlicher Wert Akzeptanz gefunden hat.

Jedes Wirtschaftssystem spricht mit je unterschiedlicher Gewichtung einzelne Mo-
tive in der ,,menschlichen Natur* an. Die Bevolkerung (Main Street) tragt und stiitzt

6 Eine Wiederbelebung hat diese These im Zuge komplexerer Sichtweisen auf das Phdnomen der
Globalisierung und wirtschaftlichen Entwicklung erfahren (Friedman, 2005; Landes, 2000; Porter,
2000).
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die 6konomische Realitit (Wall Street). Demgegeniiber bestimmt auch eben jene 6ko-
nomische Realitit als Kontrollparameter (manifestiert durch wirtschaftliches Wachs-
tum und individuelle Entwicklungsmdglichkeiten) moralisches Verhalten auf gemein-
schaftlicher Ebene entscheidend mit.

Marktwirtschaft spaltet in diesem Sinne nicht in zwei Teile — die Wirtschaft auf der
einen und Gesellschaft/Gemeinschaft auf der anderen Seite. Eine solche Sicht wire
eine realitdtsfremde Vereinfachung. Salopp formuliert: Wir haben die Wirtschaft, die
wir verdienen. Es gibt keine AuBenstehenden; wir alle ,,sind* Wirtschaft. So sind auch
Kleinanleger stets auf ihren Vorteil bedacht und erwarten eine entsprechende Wert-
steigerung ihrer Anlagen. Die soziale Marktwirtschaft bzw. eine freiheitliche Grund-
ordnung haben in diesem Sinne keinen ,,Geburtsfehler, sondern sprechen grundle-
gende menschliche Bediirfnisse an. Diese Metapher ist falsch, weil sie nahelegt, dass
es eine ,,iiberlegene* Rahmenordnung gibt. Politische Instrumente (z. B. Sozialpolitik,
Arbeitsmarkt- und Beschéftigungspolitik) sind allerdings sehr wohl eine Kompensa-
tion fiir einseitige Entwicklungen, wenn etwa das 6konomische Kalkiil zu dominant
wird. Die historischen Erfahrungen zeigen wiederholt, dass ebenso alternative Werte
(insbesondere politische Ideologien) zu anderen einseitigen Schwerpunktbildungen
fiihren kdnnen und neue Ausgleichsmechanismen auftauchen.

Entscheidend fiir uns ist hier eine dynamische Perspektive. In Phasen hoher Stabi-
litdt spielen einzelne, individuelle Abweichungen keine Rolle. Sie verdndern nichts
am Gesamtzustand. In der Synergetik findet man dazu ein interessantes Bild von Her-
mann Haken (1996): Eine Kugel in einem steil aufragenden, engen Tal wird trotz aller
AnstoBe immer wieder zum tiefsten Punkt zuriickkehren. Die Situation dndert sich,
sobald das Gebirge abflacht. Im Extremfall der Ebene kehrt sie bei einem leichten
Impuls nie mehr zum Ausgangspunkt zuriick. Eine solche Selbstorganisation hélt je-
doch nicht nur Uberraschungen bereit, sondern ist vom Ergebnis her grundsitzlich
offen fiir beliebige Zustinde.

Von der Synergetik kénnen wir lernen, wie ehemals stabile Systeme ins Wanken
geraten konnen. ,,Fluktuationen®, die zu einer kritischen Destabilisierung eines Sys-
tems und der Suche nach neuen Losungen fithren kdnnen, benétigen ein ,, Window of
Opportunity*. An solchen kritischen Punkten (,,Bifurkationspunkten‘‘) konnen kleinste
Ursachen gro3e Wirkung entfalten. Die Entwicklung wird unvorhersehbar — es handelt
sich um eine Selbstorganisation im echten Sinne. Fluktuationen in verschiedene Rich-
tungen konnen zu Ausschlégen in vollig neue Richtungen fiihren, die niemand ,,steu-
ern“ kann oder ,,im Griff* hat. Wann und in welcher Form sich ein neues Gleichgewicht
herausbildet (ein Phaseniibergang stattfindet), ein System ldngere Zeit zwischen zwei
Zustanden oszilliert oder auch konkurrierende Ordnungsparameter koexistieren, ist
nicht berechenbar. Externe Faktoren (Kontrollparameter) kdnnen ein System zwar sti-
mulieren, aber die schlussendliche Entwicklungsrichtung bestimmt sich aus den inne-
ren Bedingungen selbst.
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Ein kleines Zwischenfazit: Wir haben mit Ideen aus dem Gedankengebdude von
Tonnies einen theoretischen Bezugsrahmen hergestellt, der geeignet erscheint, eine
wichtige Kontrasterfahrung in der Moderne begrifflich zu fassen. Auf der einen Seite
stehen unmittelbar personlichen Beziehungen, in denen der Einzelne sich emotional-
motivational eingebunden und verwurzelt fiihlt. Auf der anderen Seite finden sich als
auBerlich, nicht iiberschaubar und fremd erlebte gesellschaftlich-anonymen Abléufe —
Verhiltnisse, die nicht beeinflussbar scheinen. Trotz ihrer Unterschiedlichkeit sind
beide ,,Verbundenheiten* Ergebnis von realen Entwicklungen mit den ihnen inne-
wohnenden psychologischen Prozessen und beide miissen sich stets aufs Neue gegen-
iiber einer ganzheitlichen Bewertung (,,empfundener innerer Gesammtzustand*) be-
wiéhren. Der dynamische, evolutiondre Charakter der Theorie wird durch Annahmen
aus der Selbstorganisationstheorie gestiitzt.

3. Positionsbestimmungen

Wir kénnen nun die pauschale Antwort eines ,.klaren Jein“ von verschiedenen Seiten
in Thesenform konkreter fassen. In den ersten drei Thesen kennzeichnen wir die Uber-
forderung von Managern als Verstdndnisproblem (These 1), als Beeinflussungspro-
blem (These 2), um dann einen Vorschlag fiir eine Doppelethik zu unterbreiten (These
3). AbschlieBend wird eine Offnung des wirtschaftsethischen Nachdenkens fiir psy-
chologische Realititen gefordert (These 4).

These 1: Manager miissen oftmals wie Autofahrer im dichtesten Nebel agieren

Wir hatten diesen Beitrag mit der sehr allgemeinen Beobachtung eingeleitet, dass Ent-
scheidungstriger klare Rahmenbedingungen fiir ihr Handeln vorfinden. VR-Prisiden-
ten, CEO, Eigentiimer, Investoren etc. haben — in hierarchischer Abstufung — darauf
unterschiedlichen Zugriff. Natiirlich kann man im Konfliktfall seinem Gewissen fol-
gen und vom ,,Spielfeld* gehen, aber nicht einfach die ,,Spielregeln* (weder die der
Gemeinschaft noch die der Gesellschaft) d&ndern. Davon unbenommen ist, dass sich
die Unternehmens-Verantwortlichen ein anderes Spielfeld aussuchen (konnen), wo
andere Spielregeln gelten: Verzicht auf Borsengang mit den strengen Offenlegungs-
vorschriften und dem stéindigen Druck der Anleger oder auch Verzicht auf Erzielung
einer maximalen Rendite des Eigentiimer-Unternehmers und dafiir bewusste, kost-
spielige Investitionen in 6kologische Ausrichtung.

Nicht zu vergessen ist die Macht des Unternehmens auf dem Markt (etwa durch
Monopole, Oligopole, Kartelle oder durch Wissensvorsprung) sowie gegeniiber den
politischen Behorden, welche fiir den institutionellen Ordnungsrahmen zustandig sind
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(Lobbying, Korruption, Drohung mit Auszug in einen weniger stark regulierten
Markt). Die groflen, marktméachtigen Unternehmen haben nicht einfach die Spielregeln
des Marktes (auch des globalen) zu befolgen, sondern beeinflussen diese auch ganz
entscheidend.

Uns soll dennoch ein anderer Punkt interessieren. Angesichts der wahrgenommenen
Komplexitit wirtschaftlichen Handelns tritt zuerst eine eher ,technische Frage der
Durchdringung von Sachverhalten in den Vordergrund. Dem bekannten Investor War-
ren Buffett wird die Handlungsanweisung nachgesagt: ,,Nur Geschifte, die ohne Ta-
schenrechner und Computer verstandlich sind“. Diese Aussage ist offenkundig die
Konsequenz aus der Erfahrung mit einer entpersonlichten, nicht im engeren Sinne
begreifbaren Wirtschaftsdynamik. Zunehmend komplexere Wirtschaftskreisldaufe sind
nicht nur ein Problem der ,,Ubersetzung* (Erklirung) unternehmerischen Handelns in
einer duflerst heterogenen Gesellschaft, sondern zuallererst ein Verstdndnisproblem
fiir die Akteure selbst. Die aktuell in die Kritik geratenen komplizierten Finanzpro-
dukte sind gewissermaflen die Spitze des Eisbergs nicht (mehr) zu durchdringender
Komplexitit.

Was man nicht versteht oder prinzipiell nicht verstehen kann, ist in den Folgen nicht
realistisch abwégbar. Subjektive Wertungen in Form von Ahnungen, Erfahrungswis-
sen oder Intuition kommen notwendig ins Spiel. In mancher Hinsicht miissen Ent-
scheidungstrager in der Wirtschaft oftmals wie Autofahrer im dichtesten Nebel agieren
— nicht wissend, ob sie auf der richtigen Spur sind, riskierend, dass es zum Frontalzu-
sammensto3 mit dem Gegenverkehr kommt — und trotz allem weiterfahrend. Im Ge-
gensatz zum tatsdchlichen Stralenverkehr ist es hier gerade kein verlésslicher Indika-
tor, auf der falschen Spur zu sein, wenn einem mehrere hundert Fahrzeuge entgegen-
kommen. Dies ist an sich kein neues Phdnomen; neuartig sind jedoch Hebelwirkung
und Geschwindigkeit in technisch hoch entwickelten und integrierten Handelssyste-
men und Wirtschaftskreisldaufen.

Fiir den Fall, in dem ein Manager bewusst oder fahrldssig Schiaden in Kauf nimmt,
interessiert sich die Justiz. Wichtiger ist fiir uns die Problematik, dass Fiihrungskrifte
strukturell iiberfordert sind. Die selbstorganisierte Komplexitit einer globalisierten
Geschiftswelt mit ihren vielféltigsten moglichst rational ausgestalteten Systemen,
Strukturen und Prozessen (Kiirwille) ist allein erfahrungsméaBig nicht (mehr) integrier-
bar (Wesenwille). Dies, weil etwa immer kompliziertere Produkte, die Spielregeln oder
die Marktdynamik beim besten Willen schon allein kognitiv nicht mehr verstanden
werden kdnnen (der Kiirwille sich vom Wesenwillen immer stérker entkoppelt hat). In
der Praxis stellt sich dieses Phdnomen zum Beispiel als ,,Schnittstellenproblem® dar.
Jeder Experte hat seinen eigenen Bereich ,,im Griff, kann aber den angrenzenden
schon nicht mehr iiberschauen.

Ganz prinzipiell sind die Wechselwirkungen unterschiedlichster Einflussfaktoren
in einem komplexen System nicht abschdtzbar. So ist etwa mit der Verbriefung von
Krediten (Weitergabe von Risiken an Dritte) vor allem ein Herausldsen von Verant-
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wortung aus den unmittelbaren Beziehungen zwischen Kreditnehmer und Kreditgeber
aus dem lokalen Umfeld und damit aus gegenseitigen Abhingigkeiten in einer Ge-
meinschaft verbunden. Verbriefung heif3t, Risiken in den Raum der abstrakten Ge-
sellschaft, in den Bereich von unverbindlicher, ortloser Anonymitit zu verlagern.

Die Banken, welche minderwertige Subprime-Hypotheken verbrieft und an Dritte
verkauft hatten, wussten sehr wohl, welche Risiken diese beinhalteten, hingegen nicht
die Kédufer (es gab auch keine Kontrolle und die Rating-Agenturen legten dies nicht
offen) — ein massives Informations- oder Transparenzproblem. Hingegen echt struk-
turell ist das daraus entstandene Problem des Gegenparteirisikos der Banken (also eines
Verlusts, den die Bank bei Zahlungsunfihigkeit eines Geschéftspartners erleiden
konnte), das nicht mehr zu steuern war. In solchen Situationen kommt es darauf an,
dass der Geschéftspartner, im Einklang mit den mafgeblichen Normen der Gemein-
schaft, anstdndig ist und den anderen nicht bewusst irrefiihrt oder gar betriigt.

Eine (bewusste) strukturelle Desintegration von Risiken aus dem unmittelbaren lo-
kalen Beziehungsgefiige ist jedoch nicht per se kritisch, eher sind es fehlende (Re)inte-
grationsmechanismen. Etwas ndher an der unternehmerischen Wirklichkeit formuliert:
Das Verhiltnis von Finanz- und Realwirtschaft wird wesentlich dadurch bestimmt,
inwiefern erstere an letztere ,,angekoppelt” ist. In der Negativvariante, d. h. ohne
Riickbindung in einen gemeinschaftlichen Erlebniszusammenhang (nicht nur der ei-
genen Bezugsgruppe), besteht die Gefahr, dass technische Moglichkeiten zum Spiel-
ball der Akteure und damit einer auf Spekulation drangenden Willkiir werden — ob der
Einzelne dies ,,will* oder nicht.

Dieses Beispiel aus der aktuellen Diskussion steht illustrativ fiir den Basismecha-
nismus eines Abstraktionsprozesses: Die Gesellschaft produziert Begriffe, Prozedu-
ren, Standards und Systeme im Wirtschaftskreislauf, welche, der unmittelbaren Er-
fahrung und Empfindung enthoben, {iberhaupt erst moderne Wirtschaftsablaufe er-
moglichen. Die damit einhergehenden enormen kognitiven Abstraktionsleistungen er-
zeugen jedoch eine Komplexitdt von Tausch- und Vertragsbeziehungen, welche in
ihrer Vielfalt nicht mehr individuell durchdrungen werden kdnnen.

Wenn heute ein Manager von sich sagt: ,,Ich iibernehme die volle Verantwortung
fiir xyz*, dann kann in einem selbst organisierendem System nicht gemeint sein, dass
er alle gewollten und ungewollten Nebenwirkungen seines Handelns abschitzen kann.
Der Wert dieser Aussage ist — realistisch betrachtet — allenfalls rhetorisch-symboli-
scher Natur.

Die unvermeidliche ,,Geisterfahrt” in einem komplexen gesellschaftlichen Gefiige
ist unseres Erachtens ein wichtiger Grund, warum Fiihrungskréfte sich nicht nur per-
sonlich iiberfordert fiihlen miissen, sondern es auch sind, wenn an ihre individuelle
Moral appelliert wird. Die Komplexitit erzwingt den Riickgriff auf subjektive Wer-
tungen. Aber es wire irrefithrend, deshalb individuelle Faktoren zu Lasten struktureller
Fragen zu {iberhohen (,,Die Gier der Manager ist schuld.”). Zu dem geschilderten Ver-
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stindnisproblem kommt ein Beeinflussungsproblem hinzu. Dies bringt uns zur zweiten
These.

These 2: Manager wirken wie Schmetterlinge, manchmal

In echten Entscheidungssituationen verhalten sich Systeme — so lehrt die Synergetik
— chaotisch. Kleinste Ursachen kénnen dann grofite Wirkung haben. Im Bild der Cha-
osforschung wirken Manager — ob gewollt oder nicht — als Schmetterlinge, die durch
einen Fliigelschlag an anderer Stelle einen Orkan auslosen konnen. Daraus ergibt sich
eine besondere rechtliche und moralische Verantwortung fiir Entscheidungstriager, in
nicht iiberschaubaren Situationen Wirkungen ihres Handelns moglichst umfassend zu
antizipieren. Mit der ersten These haben wir formuliert, dass genau dies aufgrund der
Komplexitit schwer moglich ist und subjektive Wertungen zu einem unverzichtbaren
Orientierungsmittel werden. Es gilt aber zu differenzieren.

,,Echte® Entscheidungssituationen sind ndmlich dadurch gekennzeichnet, dass die
Realisierung einer Alternative tatséchlich einen Unterschied macht. So wie die Kugel
in einem steil aufragenden Gebirge immer wieder ins Tal zuriickrollt (dieses Bild von
Haken hatten wir weiter oben benutzt), ist immer eine kritische Instabilitit notwendig,
um selbst iberhaupt wert- und norméndernd wirken zu konnen. In allen anderen Fillen
mit stabilen Kontrollparametern (Main Street und/oder Wall Street), ist damit jener
Fithrungskraft recht zu geben, die formulierte: ,,Reicht es nicht aus, wenn ich mich
anstdndig verhalte? Mehr kann man doch ’eh nicht machen!*

Aber das Beeinflussungsproblem reicht eben weiter. Es betrifft die grundsétzliche
Maglichkeit, Entwicklungsrichtungen mitzubestimmen. Ein Beispiel fiir die Notwen-
digkeit differenzierter Betrachtung aus der gegenwértigen Diskussion ist die Popula-
risierung des Konzepts der ,,Animal Spirits“. Urspriinglich von John Maynard Keynes
ins Spiel gebracht, verwenden Akerlof & Shiller (2009) den Begriff, um den Einfluss
psychologischer Parameter (z. B. Fairness, Geldillusionen, Vertrauen, Korruption)
aufzuzeigen. Sie illustrieren eindrucksvoll, dass 6konomische Prozesse nicht aus sich
selbst heraus erklart werden kdnnen, sondern auch als psychologische verstanden wer-
den miissen. Die Autoren setzen dann konsequent auf die gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen, um diesen Teil der psychischen Realitdten beherrschbarer zu machen.
Staatliche Interventionen (selbst mehr oder weniger frei von ,,Animal Spirits“?) sollen
durch entsprechende Regulierungen unberechenbaren, destruktiven Entwicklungen
auf den Markten entgegenwirken.

Aber auch ein solcher verhaltensorientierter Keynesianismus, der die ,,Animal Spi-
rits“ der menschlichen Natur einbezieht, verkennt die grundlegende Dynamik von
Werten und Normen im Spannungsfeld von Gemeinschaft und Gesellschaft: Weder
kann der Staat diese iiber gesetzliche Regelungen ,,steuern, noch kann irgendjemand
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einen ,,Hebel“ umlegen. Jede Art von Regelwerk muss notwendigerweise abstrakt
formuliert werden (Kiirwille), so dass wiederum (teilweise erhebliche) Umsetzungs-
probleme entstehen. Damit meinen wir nicht die juristische Durchsetzung bei Geset-
zesverstofen, sondern das viel grundlegendere Problem der Akzeptanz und Verinner-
lichung der beabsichtigten Norm bei den Beteiligten. Dieser Prozess lésst sich nicht
direkt steuern, sondern unterliegt unwigbaren Prozessen der Selbstorganisation
(Meynhardt, 2004). Es niitzt insofern nicht viel, wenn wieder eine Verordnung ge-
schaffen oder ein Gesetz erlassen wird, ohne dass die Gemeinschaft (z. B. der Financial
Community) entsprechende Reglungen auch tragt und akzeptiert. Denn grundsétzlich
lauft das Recht der Wirklichkeit hinterher und erfordert immer eine subjektiv gefarbte
Auslegung, u. a. dessen, was der Gesetzgeber (in bester Absicht Willkiir einzuddm-
men) beabsichtigt hat.

Die beiden Facetten des geschilderten Beeinflussungsproblems (nachhaltige Wir-
kung nur in Instabilitdtsphasen, unberechenbare Entwicklungsrichtung) bringen wei-
tere Gesichtspunkte in unsere Diskussion. Subjektive Wertungen werden zwar auf-
grund der Komplexitét fiir die individuelle Orientierung hochst relevant, ob daraus
erwachsende Handlungen tatsidchlich eine groere Wirkung entfalten, hingt aber ent-
scheidend davon ab, in welchem Zustand sich das System befindet. So gesehen muss
auch die Bedeutung der erwihnten ,,Animal Spirits* differenziert betrachtet werden.
Solange die Rahmenbedingungen (in Gemeinschaft und Gesellschaft) stabil sind, halt
eine Marktwirtschaft auch immer wieder Fille von Betrug, Gier oder unverantwortli-
chem Risiko aus bzw. verstérkt in der Auseinandersetzung damit das Bewusstsein fiir
vorhandene Regeln. In instabilen Situationen hingegen, konnen — gemaf der Selbst-
organisationstheorie — einzelne Personen oder Gruppen grofle Wirkung im positiven
wie negativen Sinne haben.

Das wichtigste Ergebnis der bisherigen Ausfithrungen: Es gibt keine einfachen
Antworten auf komplizierte Fragen. Die nunmehr vorzustellende dritte These baut auf
den beiden vorangegangenen auf und zieht differenzierte Konsequenzen hinsichtlich
ethischer Perspektiven fiir Manager.

These 3: Manager agieren im Spannungsfeld einer Doppelethik

Im gemeinschaftlichen Umfeld einer Unternehmenskultur, einer ,,Peer Group* oder
im Privatleben sind die Konsequenzen eigenen Handelns schneller sichtbar als in der
Anonymitét gesellschaftlicher Abldufe. In dieser Hinsicht haben es regional verwur-
zelte, eignergefiihrte, nicht am Aktienmarkt notierte Unternehmen (oftmals Klein- und
Mittelstdndler) einfacher. Dort steht der Unternehmer in einem gemeinschaftlichen
Beziehungsgefiige und muss sich fiir seine Geschéftsergebnisse verantworten, muss
konkrete Antworten geben. Dies verhindert eine Abkopplung von Sitten, Traditionen
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und ungeschriebenen Gesetzen der Region. Diesen strukturellen Vorteil hat die ange-
stellte Unternehmensleitung eines global agierenden Unternehmens mit Investoren,
welche zu keinerlei Treue verpflichtet sind, nicht. Ganz sicher hat diese Verbundenheit
von eignergefiihrten Unternechmen vor Ort auch Nachteile. Die Abhingigkeit von po-
litischen, sozialen und kulturellen Erwartungen in der lokalen Gemeinschaft verhindert
moglicherweise innovative Ansitze.

Die ,,natiirliche* Entfremdung der Manager von groflen Unternehmen aufgrund ge-
sellschaftlicher Strukturen mit hoher Anonymitét kann nicht einfach durch eine stér-
kere lokale Einbettung oder mehr ,,Bodenstindigkeit™ iiberwunden werden. Im Span-
nungsfeld zwischen lokaler Gemeinschaft und globaler Gesellschaft kann sich der
Einzelne der Verantwortung aber auch nicht einfach entziehen. Wéhrend fiir den vor
Ort beheimateten Unternehmer oder auch Angestellten eines klein- oder mittelstandi-
schen Unternehmens die gemeinschaftlichen Ordnungsparameter in ,,Fleisch und
Blut* iibergehen (Sozialisation) und zur Selbstverstindlichkeit werden kdnnen (egal
in welchem Wirtschaftssystem!), konnen angestellte Manager von Gro3unternehmen
sich einer solchen Sozialisation leichter entziehen.

Verantwortungsvoll handeln bedeutet dann, bewusst Netzwerke aufzubauen, in de-
nen man sich mit anderen Lebenswelten und Erfahrungen konfrontiert, sich in die
,,Checks and Balances* vor Ort einbinden lasst und nicht in exklusiven Netzwerken
(Ghettos) verweilt und sich dort gegenseitig im eigenen Tun und Lassen bestétigt. Es
wire aber eine Illusion davon auszugehen, dass dariiber eine Reintegration hochkom-
plexer Wirtschaftsabldufe in eine lokale Kultur gelingen konnte. Die der gesellschaft-
lichen Komplexitdt innewohnende natiirliche Entfremdung und das daraus resultie-
rende Misstrauen gegeniiber abstrakt-unverstdndlichen Ablaufen kann grundsitzlich
nicht durch Einbettung in lokale oder regionale Kulturen abgebaut werden. Im Ubrigen
kidme diese Art der Reintegration nicht nur einer romantischen Verklarung der Ge-
meinschaft gleich, sondern bedeutete u. U. auch einen Verlust an gesellschaftlicher
Freiheit.

Die Verantwortung in ethisch-moralischen Kategorien, welche Manager iiberneh-
men konnen und sollten, ist die Moglichkeit und auch Verpflichtung, die unmittelbare
Umwelt durch das Einspeisen neuer Information und Sichtweisen, durch Vorbildwir-
kung kreativ mitzugestalten. Aufgrund der herausgehobenen, Interaktion gestaltenden
Funktion, haben Fiithrungskréfte Einfluss auf gemeinschaftliche Ordnungsparameter
(z. B. Mitarbeiterfithrung, Unternehmenskultur) und tragen damit Verantwortung in
der Gemeinschafft.

An dieser Stelle hat der individuelle Ansatz seine Berechtigung. Fiihrungskrifte mit
herausgehobener Verantwortung konnen durch ihr Handeln selbst , kritische Fluktua-
tionen“ in einem System erzeugen und damit dessen Entwicklungsgang entscheidend
mitprigen. Verantwortlich handeln heifit dann, Abwagungen bewusst zu treffen und
dafiir einzustehen. Die Konsequenzen eigenen Handelns vorzudenken oder vorzufiih-
len bedeutet immer, diese ganzheitlich zu bewerten, d. h. am ,,empfundenen inneren

36



Management zwischen Main Street und Wall Street

Gesamtzustand“ zu messen. Unweigerlich ist der Einzelne auf seinen ,,Wertekom-
pass®, seine innere Richtschnur verwiesen. Man kann unsere bisherigen Uberlegungen
auch als differenziertes Pladoyer fiir verschiedene Formen von Selbstverpflichtungen
oder Kodizes lesen. Die oftmals als naiv beldchelten Bemiihungen sind natiirlich nur
so gut, wie sie beim Einzelnen durchdringen und Handlungsrelevanz erlangen. Selbst
wenn moralische Appelle verinnerlicht sind, entfalten damit verbundene Werte nur
sehr begrenzte Wirkungen in Phasen hoher Stabilitit des Umfeldes (Kugelmetapher).
Handelt es sich jedoch um echte Entscheidungssituationen, konnen (Schmetterlings-
metapher) individuelle Wertungen und darauf zuriickgehende Motivationen und Ein-
stellungen einen groen Unterschied machen. An diesem Punkt ist es unverantwortlich,
keine vorgedachten und vorgefiihlten WertmalBstébe zur Verfligung zu haben. Dies ist
unserer Auffassung nach der tiefere Grund, warum trotz aller Probleme das Bemiihen
um entsprechende Heuristiken einen wichtigen Beitrag im Manageralltag leisten kann.

Zu den WertmaBstiben gehort auch die Frage, ob das eigene Handeln ,,anstindig™
ist (siche dazu Gomez & Meynhardt, 2009). Wihrend hierbei im unmittelbaren ge-
meinschaftlichen Umfeld die beriihmte Frage von Immanuel Kant hilfreich ist, ob man
selbst so behandelt werden mochte, wie man andere behandelt, ist dies fiir komplexe
Entscheidungen mit gesellschaftlichem AusmaR oder in der Ubertragung auf andere
Gemeinschaften nur selten praktikabel.

Mit Blick auf unser ,klares Jein“ halten wir fest: Manager beeinflussen direkt
»Werte™ in ihrer unmittelbaren Gemeinschaft bzw. in Gemeinschaften (Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten), welche auch die Gesellschaft ,tragen”. Letztere beeinflussen
sie — wenn iliberhaupt — in der Regel nur sehr vermittelt. Ein Manager kann die Ge-
meinschaft eines Unternehmens verlassen, aber nicht die Gesellschaft (verstanden als
Rahmenordnung). Es ist aber auch klar: Sobald Manager gesellschaftliche Regeln be-
einflussen, wirken sie auf das gesamte Gemeinwesen ein.

Exakte Grenzlinien lassen sich selbstverstindlich nicht ziehen. Aber der Unter-
schied zwischen distanziert-sachlichen Einwirkungen und personlich-emotionalen Er-
fahrungen ist fiir jeden greifbar. Nachvollziehbar ist auch der Gedanke, wonach neue
Formen der Gesellschaft auch neue Formen der Gemeinschaft (und umgekehrt) be-
wirken. So libernehmen Unternehmen, die etwa Instrumente des Community-Marke-
tings nutzen, auch gesellschaftliche Verantwortung, weil sie sehr direkt in gemein-
schaftsbildende Prozesse eingreifen (z. B. die Herausbildung von Sitten und Brauchen
bewusst beeinflussen). Unternehmen, die auf Gesetzgebungsprozesse Einfluss neh-
men, bringen ihre gemeinschaftlichen Erfahrungen in einen Abstraktionsprozess ein,
verandern damit aktiv die Gesellschaft und wirken so wieder indirekt auf die Gemein-
schaft zuriick. Dass diese Uberlegungen keine graue Theorie sind, weiB jeder, der an
verantwortlicher Stelle nicht einfach zwischen Schwarz und Weil3 entscheiden kann,
sondern zwischen vielen Grautdnen wéhlen muss.

Neben die alte Frage, ob man sich allein fiir gute Ergebnisse oder auch fiir seine
Absichten verantworten muss, tritt deshalb zunehmend auch das Problem, wie man
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gemeinschaftliche und gesellschaftliche Verantwortung differenzieren kann bzw. wo
man ihre Beriihrungspunkte findet. Dies vor allem eingedenk der unterschiedlichen
Arten der ,,Verbundenheiten in Main Street und Wall Street. Wir sollten deshalb un-
terscheiden zwischen einer Ethik der Gemeinschaft und einer Ethik der Gesellschaft.
Eine solche Doppelethik ist ein Plddoyer, individuelles Verhalten nicht iiber einen
Kamm moralischer Normen zu scheren, sondern vor dem Hintergrund des Wirkungs-
kreises differenziert zu bewerten. Nachfolgende Abbildung illustriert noch einmal
diese Doppel-Positionierung des Managements in beiden Sphéren.

Gesellschaft

(Distanz, Rationalitat,
Anonymitat)

Gemeinschaft

(Nahe, Emotionalitat,
personliche Bindung)

Abbildung 2: Management an der Schnittstelle von Gemeinschaft und Gesellschaft

Die mit den ersten drei Thesen eroffnete Perspektive stellt wichtige Grundannahmen
im wirtschaftsethischen Nachdenken massiv in Frage. Dies flihrt uns zur letzten These.

These 4: Wirtschaftsethik muss sich selbst psychologisch aufkldren

Der Soziologe Niklas Luhmann resiimiert am Ende seiner Analyse zum wissenschaft-
lichen Stand der Wirtschaftsethik niichtern: ,,Die Ethik scheint von der Illusion zu
leben, dass es dafiir gute, letztlich iiberzeugende, intersubjektiv stichhaltige Griinde
geben konne. (2008, S. 208)
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Mit Tonnies” Willenstheorie und einer selbstorganisationstheoretischen Perspekti-
ve haben wir gute Argumente, diese skeptische Einschitzung gerade gegeniiber ,,Griin-
den” zu teilen. Wir wiirden aber dennoch nicht so weit wie Luhmann gehen und die
Ergebnisse des Nachdenkens iiber (wirtschafts)ethische Fragen als ,,akademischen
Triimmerhaufen® (Luhmann, 2008, S. 198) bezeichnen.

Allerdings: Jede Ethik, konkret jene von Peter Ulrich (2001), die sich einseitig als
»kritische Grundlagenreflexion® mit dem Ziel ,,nachholender Aufklarung® versteht,
mit einem ,,Moralprinzip* an Verstand und Einsicht appelliert, mit ,,normativer Logik*
oder einer ,,universalen Idee ethisch-praktischer Vernunft™ iiberzeugen mdchte oder
auf dieser Basis auch hértere gesetzliche Regelungen fordert, lduft Gefahr, die psy-
chologischen Faktoren zu unterschétzen. Sie ist an den psychischen Realititen vor-
beikonzipiert.

Unserem theoretischen Bezugsrahmen folgend kdnnen rationale Ideen die Verhal-
tenssteuerung beeinflussen — sofern sie akzeptiert und handlungsrelevant verinnerlicht
werden. Nicht stichhaltig begriindbar ist allerdings die Vorstellung, dass Einsichtsler-
nen zwingend eine hohere Erkenntnisstufe ist (man etwa ,,aus Schaden klug wird*, im
Grofen: ein Wirtschaftssystem sich selbst zivilisiert). Reflexionsleistungen haben
namlich nur dann einen Einfluss auf die Personlichkeit und ihr Handeln, wenn sie auf
,.,hiedere Stufen* zuriickwirken bzw. aus diesen herauswachsen und damit emotional-
motivational eingebunden werden.

So hat Ulrich sich mit seiner ,,Vernunftethik* die (zu) hoch stehende Aufgabe ge-
stellt, ,,ein kulturiibergreifendes, postkonventionelles Moralprinzip zu begriinden, des-
sen universale Giiltigkeit prinzipiell in jeder vernunftzuginglichen Kultur nachvoll-
ziehbar ist und das argumentativ von niemandem bestritten werden kann.* (2001,
S. 44) Dieser Anspruch kann aus dem bisher Gesagten hdchstens fiir den kognitiven
Teil der menschlichen Natur eingeldst werden. Der ,,empfundene innere Gesammtzu-
stand” ist auch, aber eben gerade nicht allein Argumenten zugénglich (Kiirwille). Dies
gilt auf der individuellen Mikroebene genauso wie auf kollektiver Ebene — bis hin zum
gesellschaftlichen Klima: Jeder Versuch, Hintergrundannahmen infrage zu stellen,
trifft immer auch auf Hintergrundgefiihle und eine gewachsene Kultur. Reflexion hat
klare Grenzen, wie uns die moderne Psychologie eindriicklich aufzeigt. ,,Gefiihle,
Triebe, Begierden* folgen einer ganz eigenen ,,Affektlogik* (Ciompi, 1997).

Die von Adam Smith entwickelte Idee des ,,gerechten und unparteiischen Zuschau-
ers* und die Einfiihrung des ,kategorischen Imperativs® bei Immanuel Kant (siche
dazu Ulrich, 2001) stellen offenkundig eine unrealistische Uberhdhung der kognitiven
Leistungsfahigkeit des Menschen dar. Die tiefe Erkenntnis bei Tonnies war, dass es
eben keine ableitbare, allein rational rechtfertigungsfahige Ordnung geben kann: Le-
gal ist, was mit der Gesellschaft konform ist; legitim ist, was Akzeptanz in der Ge-
meinschaft und Wertschitzung beim Einzelnen findet. Wenn es etwa legitim ist, dass
nur vor allem das zdhlt, was dem Einzelnen niitzt, dann kann man dies politisch kriti-
sieren; aber nicht diese Kritik wissenschaftlich wertfrei begriinden. Aus einer anthro-
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pologisch liberalen Sicht sind ,,Letztbegriindungen®, eine universale Giiltigkeit oder
ein eindeutig identifizierbares ,,Vorverstindnis® prinzipiell nicht zu erreichen (Meyn-
hardt, 2004). In der Konsequenz steht derjenige, der einer Gemeinschaft von aufien
erklaren mochte, was dort richtig oder falsch ist, auf schwankendem Boden. Eine
»Vernunftethik scheitert zwangslaufig am eigenen Anspruch.

Eine realistisch-evolutiondre Ethik muss sich eben vor allem unvoreingenommen
den ,,psychischen Realititen zuwenden. Auch moderne Formen der Diskursethik
diirfen dann keinen eigenen Uberlegenheitsanspruch formulieren.” Der Versuch, mit
den Mitteln der Logik ethische Fragen beantworten zu wollen, fiihrt dann berechtig-
terweise zur Kritik an ,normativistischen” und ,,empiristischen Fehlschliissen®
(Suchanek, 2007, S. 31).

Solche kritischen Einwiinde speisen sich auch aus der Uberlegung, dass individuelle
Werte und Normen angesichts von 6konomischen ,,Sachzwéngen® liberbetont werden.
In unserer synergetischen Betrachtung folgen wir diesem Argument, dass einmal in
der Institution ,,einprogrammierte” Werthaltungen zu einem Anpassungsdruck fithren,
so dass es zu einfach wire, dort zwischen eigenstindigen Personlichkeiten und funk-
tionierenden Managern zu unterscheiden (Beeinflussungsthese, Kugelmetapher).
Uberhdht man jedoch das in den Institutionen der Marktwirtschaft wesentliche 6ko-
nomische Motiv zu einem darauf griindenden Menschenbild, dann verkiirzt man wie-
der die ,,menschliche Natur in unzuléssiger Weise.

So macht Karl Homann in seiner ,,6konomischen Ethik* das Motiv des Eigeninter-
esses zum Dreh- und Angelpunkt (Homann & Blome-Drees, 1992; Homann & Sucha-
nek, 2005). Sein Theorieprogramm zielt darauf, aus dem 6konomischen Kalkiil eine
eigenstdndige Ethik abzuleiten. Moralisches Handeln wird dort dem Eigeninteresse
gegeniibergestellt. Dieses Leitmotiv durchzieht diesen Ansatz in allen Belangen, es
bildet dessen regulative Idee.

Verniinftig ist es dann, wenn sich die Einsicht einstellt, dass es im eigenen Interesse
ist, sich zum gegenseitigen Vorteil zu verhalten. Diese Ethik riickt nur noch den In-
teressenausgleich in Tauschbeziehungen in den Mittelpunkt (,,Reziprozitét) und ver-
sucht, die optimalen Rahmenbedingungen dafiir zu bestimmen. Ganz offenkundig steht
dahinter auch ein pessimistisches Bild von modernen, individualisierten Gesellschaf-
ten, in denen iiber gemeinschaftliche Werte kein Zusammenhalt (mehr) moglich ist.
In ganz eigenwilliger Weise werden aufgrund dieses Unbehagens moralische Fragen
aus der Sphire der Gemeinschaft allein in der Sphire der Gesellschaft beantwortet.

7 So formuliert Ulrich: ,,Die Diskursethik bietet die bisher elaborierteste Explikation des vernunfte-
thischen Standpunkts als der Logik der Zwischenmenschlichkeit. Sie entfaltet diese konsequent
als universale argumentative Reziprozitit zwischen sich wechselseitig als miindig anerkennende
Personen und gewinnt damit gegeniiber fritheren Explikationsformen des Moralprinzips nicht nur
eine tiberlegene reflexive (universalpragmatische) Begriindungskraft, sondern auch eine weitrei-
chende kritisch-normative Orientierungskraft®. (1994, S. 94)
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Folglich werden auch die Losungsansétze fiir eine Ethik in ,,anonymen Grof3ge-
sellschaften” eher in rational-abstrakten ,,Spielregeln” gesucht (Suchanek, 2007,
S.23). In Toénnies’ Terminologie setzt diese Ethik auf die Kraft des Kiirwillens —
Zweckrationalitit und abstrakte Regeln. Diese ganz und gar unpsychologische Ak-
zentuierung hat zunéchst den Vorteil, dass die Rahmenbedingungen (Kontrollpara-
meter) fiir moralische Standards ins Blickfeld geraten. Nicht die einzelnen ,,Spielzii-
ge*, sondern die ,,Spielregeln® (institutionelle Handlungsbedingungen) werden als
,Ort der Moral* ausgemacht.

Es ist deshalb nur konsequent, wenn ein solcher Regeloptimismus mit Anséitzen der
Spieltheorie verkniipft wird. Diese unterstellt ein Entscheidungsverhalten (,,Spielzii-
ge*), bei dem der Einzelne vor dem Hintergrund der ,,Spielregeln‘ so lange kalkuliert
und rechnet, bis das Optimum gefunden scheint. Die 6konomische Ethik will nun zei-
gen, dass es letztlich giinstiger sei, wenn sich der Einzelne zum gegenseitigen Vorteil
verhilt. Kooperation wird hier primér als Mittel zum Zweck — der Optimierung des
Eigeninteresses — betrachtet. Auch wenn die 6konomische Ethik pessimistisch gegen-
liber nicht institutionell festgeschriebenen Werten und Normen ist, setzt sie dann auf
andere Weise ebenso einseitig optimistisch auf aufklarerische Pramissen des vernunft-
begabten, zur Reflexion und zur Selbstbindung fihigen Menschen.

Diese wenigen Anmerkungen zu den Grundgedanken der ,,0konomischen Ethik*
zeigen ganz klar, dass auch hier sehr hohe, zu hohe Anspriiche an die Rationalitt
menschlichen Handelns gestellt werden. Die beiden Denkschulen (Ulrich und Ho-
mann) insgesamt bewertend kdnnen wir feststellen: Sowohl die ,,Vernunftethik* als
auch die ,,06konomische Ethik* setzen — wenn auch an je anderen Stellen — einseitig
auf die rational-kognitive Leistungsfahigkeit. Erstere versucht, mit Hilfe eines Moral-
prinzips, das geméB Ulrich ,,argumentativ von niemandem bestritten werden kann® zur
Vernunft zu erziehen.

Der psychologischen Theoriebildung und unserer bisherigen Argumentation fol-
gend ist allerdings nicht nachvollziehbar, warum skeptischere, relativierende Sicht-
weisen eines Menschen als ,,Ubergangsstufe ... in der Adoleszenzkrise, bevor er
schlieBlich im giinstigen Fall den Schritt zur postkonventionellen Orientierung macht
(Ulrich, 2001, S. 54 f.) bezeichnet werden. Wenn sich eine solche Perspektive dann
noch als ,,iiberlegene* versteht, muss man sie als fachlich nicht zu rechtfertigen ein-
stufen. Dies hat nichts mit ethischem Relativismus in einer pluralistischen Gesellschaft
zu tun, sondern einfach damit, dass dieser Ansatz offenbar vollstindig die Erkenntnisse
der modernen Psychologie ignoriert.

Diesen Vorwurf muss man auch den Grundannahmen der 6konomischen Ethik ma-
chen. Spieltheoretische Betrachtungen setzen eine empirisch nicht begriindbare Ra-
tionalitdt voraus. Schwerer wiegt unseres Erachtens hier aber das Ausblenden der Ein-
sicht, wonach selbst die verniinftigsten Regeln vorverniinftige Grundlagen haben, jede
gesellschaftliche Regel nur iiber gelebte Werte in der Gemeinschaft ,,implementiert™
werden kann. Der entscheidende praktische Gesichtspunkt, ndmlich die psychologi-
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sche Verinnerlichung von Werten und Normen bleibt im mechanistisch-kalkulatori-
schen Bild der Spieltheorie unberiicksichtigt. Unter der Pramisse, dass moderne Ge-
sellschaften ,,nicht wert-, sondern regelintegriert™ sind (Suchanek, 2007, S. 22), wird
gewissermallen die Gemeinschaft zugunsten der Gesellschaft verabschiedet, ohne eine
psychologisch realistische Alternative zu nennen. Die zentrale Rolle von Werten unter
Unsicherheit, in Situationen, wo die Informationsfiille gar nicht verarbeitet werden
kann, wird iiberhaupt nicht thematisiert.

Damasio (1994), einer der filhrenden Neurowissenschaftler, bezeichnete es als
»descartschen Fehler, kognitiv-rationale Prozesse gegeniiber emotional-motivatio-
nalen zu verabsolutieren. Die genannten Konzeptionen sind dafiir aus je unterschied-
lichen Griinden iiberzeugende Beispiele. Eine psychologische Selbstaufkldrung der
beiden genannten Wirtschaftsethiken scheint dringend geboten.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Das impulsive , klare Jein!* auf unsere Ausgangsfrage, inwieweit die Appelle an ,,cha-
rakterfeste Manager** und der Ruf nach mehr ,,Moral* nicht eine grundsitzliche Uber-
forderung darstellten, hat nun eine argumentative Basis. Mit der Metapher vom ,,Au-
tofahrer im dichtesten Nebel*“ haben wir die strukturelle Uberforderung aufgrund der
gesellschaftlichen Komplexitit gekennzeichnet. Wir haben dies aber nicht als Ent-
schuldigung fiir mangelndes Verantwortungsbewusstsein interpretiert, sondern mit der
Metapher des Schmetterlings die besondere Verantwortung gekennzeichnet und zwi-
schen einer Ethik der Gemeinschaft und einer Ethik der Gesellschaft unterschieden.

Ein Blick in die moderne Wirtschaftsethik hat gezeigt, dass sowohl die Vernunft-
ethik von Ulrich als auch die 6konomische Ethik von Homann wichtige (sozial)psy-
chologische Faktoren vernachlédssigen bzw. das Nebeneinander von emotional-moti-
vationalen und kognitiv-rationalen Phinomenen nicht systematisch in den Blick neh-
men. Folglich kénnen wir diesen Ansétzen lediglich Teilantworten fiir unsere Thema-
tik entnehmen.

Dagegen dringt die differenzierte ,,willenstheoretische® Sicht von Tonnies zu un-
serem Kernproblem vor: Ein funktionierendes Gemeinwesen wird nicht allein durch
rational-abstrakte Regelwerke bestimmt, sondern ganz wesentlich auch durch affekt-
beladene, vorverniinftige, emotional-motivationale Gréflen. Solange es also nicht ge-
lingt, diese Sphére der ,,Gefiihle, Triebe, Begierden* anzusprechen, bleiben auch ver-
niinftige Ideen seltsam fremd, kiinstlich und unverstdndlich. Die abstrakten Regeln
einer komplexen globalen Wirtschaft miissen — um akzeptiert zu werden — auch in und
von der Gemeinschaft getragen werden. Dies ist nicht einfach eine Vertrauensfrage in
ein Wirtschaftssystem, sondern ein grundsédtzliches Vermittlungsproblem. Wer es also
schafft — mit welchen kommunikativen Mitteln auch immer — Akzeptanz im Gemein-
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wesen zu finden, 16st Glaubwiirdigkeits- und Legitimationsprobleme. Es bleibt etwa
abzuwarten, inwieweit es kiinftig zu einer Aufwertung lokaler Bindungen und Beziige
kommt oder auch, ob mithilfe neuer Internet-Technologien (z. B. Microblogging,
Facebook) gesellschaftsmobilisierende und gemeinschaftsbildende Erfahrungen er-
zeugt werden.

Werte fallen aber weder vom Himmel, noch kdnnen sie einfach angeordnet und
durchgesetzt werden. Tatséchlich haben alle und hat zugleich niemand darauf Zugriff;
sie entwickeln sich selbstorganisiert, gleichsam wie von unsichtbarer Hand gesteuert.
Werte sind also weder fiir die Manager in der Wirtschaft, noch fiir Politiker oder die
Biirgergesellschaft (interessanter- und vielleicht auch logischerweise nicht Biirgerge-
meinschaft) verfiigbar. Man kann gesellschaftspolitische Entscheidungen zwar fillen,
aber dies niitzt oft nichts. Dies ist leicht daran zu erkennen, wie oftmals etwa gut
gemeinte staatliche Interventionen weder bei den Unternehmen noch bei den Biirgern
die beabsichtigten Wirkungen entfalten, nicht in die Gemeinschaft vordringen. Um-
gekehrt kann man in der Geschichte eben auch sehen, welche zerstorerischen Krifte
freigesetzt werden konnen, wenn es gelingt, das Bediirfnis nach Gemeinschaft vor den
Karren gesellschaftspolitischer Ideen zu spannen.

Es klingt zunéchst paradox: Je differenzierter und verrechtlichter die Gesellschaft,
desto notwendiger ist ein geteilter Grundbestand an Werten wie Vertrauen und An-
stand, um dem Einzelnen Halt und Orientierung zu geben. Ein Mehr an Gesellschaft
erfordert ein Mehr an Gemeinschaft und umgekehrt (sieche dazu Hondrich, 2002).
Wichtig ist aber auch hier, das eine nicht gegen das andere auszuspielen. Dort, wo
Gemeinschaft als destruktiv erlebt wird, konnen gesellschaftliche Regeln geradezu als
Befreiung wirken.

Problematisch wird die Entkopplung zwischen Gemeinschaft und Gesellschaft,
wenn ,,der Faden reif3t*, weil aufgrund der Komplexitét (z. B. Wirtschaft, Recht) ganze
Gruppen nicht mehr mitkommen, sich abgehingt fithlen oder schlicht das Interesse
verlieren, sich damit zu beschéftigen. Neben Unvermogen oder Uberforderung wiegt
sicher noch schwerer, wenn sich Haltungen von Ohnmacht und Gleichgiiltigkeit her-
ausbilden.

Manager sind durch ihre Entscheidungen an der Schnittstelle zwischen Gemein-
schaft und Gesellschaft Mitgestalter der Wertedynamik, insbesondere in Krisensitua-
tionen. Organisationen sind weder allein als gemeinschaftliche noch allein als gesell-
schaftliche, sondern in diesem Sinne als januskopfige Institutionen zu begreifen. Ma-
nager stehen in ihren Rollenerwartungen qua Amt entsprechend unterschiedlichen
Rollenerwartungen und Einflussmoglichkeiten gegeniiber. Verantwortlich handeln
beginnt damit, das in den Eingangsstatements nachdenklicher Fithrungskréfte ausge-
driickte Problembewusstsein zu entwickeln. Sowohl fiir die Praxis als auch fiir die
wissenschaftliche Forschung darf man vermuten, dass Fragen zum Verhiltnis von
Main Street und Wall Street in den nichsten Jahren ein zentrales Thema sein werden.
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Ein letztes Mal zum ,,klaren Jein“: Natiirlich zahlt individuelle Moral, in jeder zwi-
schenmenschlichen Begegnung. Es ist aber genau zu priifen, wann sie tatsachlich einen
Unterschied macht.

Literatur

Bickel, C. (1991). Ferdinand Tonnies. Soziologie als skeptische Aufklarung zwischen Historismus
und Rationalismus. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Ciompi, L. (1997). Die emotionalen Grundlagen des Denkens. Entwurf einer fraktalen Affektlogik.
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Clausen, L. & Schliiter, C. (Hrsg.) (1991). Hundert Jahre ,,Gemeinschaft und Gesellschaft*. Ferdinand
Ténnies in der internationalen Diskussion. Opladen: Leske + Budrich.

Damasio, A.R. (1994). Descartes’ error: Emotion, Reason, and the Human Brain. New York: Putnam.

Gomez, P. & Meynhardt, T. (2009). Public Value: Gesellschaftliche Wertschopfung im Fokus der
Fiihrung, In: St. Seiler (Hrsg.), Fiihrung neu denken — im Spannungsfeld zwischen Erfolg, Moral
und Komplexitit, S. 125-170. Ziirich: Orell Fiissli Verlag AG.

Friedman, B. (2005). The Moral Consequences of Economic Growth, New York: Vintage.

Haken, H. (1981/1995). Erfolgsgeheimnisse der Natur. Synergetik die Lehre vom Zusammenwirken.
Reinbek: Rowohlt Taschenbuchverlag.

Haken, H. (1996). Synergetik und Sozialwissenschaften. Ethik und Sozialwissenschaften. Streitforum
fiir Erwdgungskultur, 7(4), 587-594.

Homann, K. & Blome-Drees, F. (1992). Wirtschafts- und Unternehmensethik. Gottingen: Vanden-
hoeck & Ruprecht.

Homann, K. & Suchanek, A. (2005). Okonomik. Eine Einfiihrung. 2. Auflage. Tiibingen: Mohr Sie-
beck.

Hondrich, K.O. (2002). ,,Grenzen der Gemeinschaft®, Grenzen der Gesellschaft — heute, In: W. Ess-
bach, J. Fischer, H. Lethen & H. Plessner (Hrsg.), Grenzen der Gemeinschaft, 294-321, Frankfurt
am Main: Suhrkamp Verlag.

Klix, F. (1976). Uber Grundstrukturen und Funktionsprinzipien kognitiver Prozesse: Aspekte eines
Zugangs zu Analyse und Synthese geistiger Leistungen, In: F. Klix (Hrsg.), Psychologische Bei-
trage zur Analyse kognitiver Prozesse (S. 9-56). Berlin: Deutscher Verlag der Wissenschaften.

Klix, F. (1992). Die Natur des Verstandes. Gottingen: Hogrefe.

Landes, D. (2000). Culture Makes Almost All the Difference, In: L. E. Harrison and S. P. Huntington
(2000). Culture Matters. How Values Shape Human Progress, S. 2-13, New York: Basic Books.

Luhmann, N. (2008). Wirtschaftsethik als Ethik?, In: Ders. Die Moral der Gesellschaft (Hrsg. Horster,
D.), S. 196-208, Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Merz-Benz, P.U. (1995). Tiefsinn und Scharfsinn. Ferdinand Ténnies’ begriffliche Konstitution der
Sozialwelt. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Meynhardt, T. (2004). Wertwissen. Was Organisationen wirklich bewegt. Miinster: Waxmann.

Plessner, H. (1924/2002). Grenzen der Gemeinschaft. Eine Kritik des sozialen Radikalismus. Frank-
furt am Main: Suhrkamp.

Pongs, 4. (1999, 2000). In welcher Gesellschaft leben wir eigentlich? Gesellschaftskonzepte im Ver-
gleich, 2 Béinde, Miinchen: Dilemma Verlag.

44



Management zwischen Main Street und Wall Street

Porter, M. (2000). Attitudes, Values, Beliefs, and the Microeconomics of Prosperity, In: Lawrence
E. Harrison and Samuel P. Huntington, Culture Matters: How Values Shape Human Progress,
S. 14-28, New York: Basic Books.

Rudolph, G. (1995). Die philosophisch-soziologischen Grundpositionen von Ferdinand Ténnies. Ein
Beitrag zur Geschichte und Kritik der biirgerlichen Soziologie. Hamburg-Harvestehude: Rolf
Fechner Verlag.

Suchanek, A. (2007). Okonomische Ethik. 2. Auflage. Tiibingen: Mohr Siebeck.

Tonnies, F. (1979/2005). Gemeinschaft und Gesellschaft. Grundbegriffe der reinen Soziologie. 8.
Auflage von 1935; 4. unverénderte Auflage von 1979.

Ulrich, P. (2001). Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen Okonomie. 3.
Auflage. Bern: Verlag Paul Haupt.

Weber, M. (1904/5,20006). Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus, Miinchen: C.H.
Beck.

ZGB (2008). ZGB Gesetze: Schweizerisches Zivilgesetzbuch. (Hrsg, S. Aeppli), 35. Auflage, Ziirich:
Orell Fiissli Verlag AG.

45



