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Normative Orientierungsprozesse 1

Peter Ulrich

Vor allen Fragen dahingehend, wie das Unternehmen erfolgbringend ge-
fihrt werden soll, stellen sich die Fragen, wohin das Unternehmen ge-
fiihrt werden soll: Worin sieht es seine sinngebende «Mission» (Wert-
schopfungsaufgabe)? An welche Grundsitze (Geschiftsprinzipien) sollte
und will es sich dabei halten? Auf welche wesentlichen Gesichtspunkte
und Maflinahmen kommt es fiir eine tragfihige normative Orientierung
des Unternehmens an? Dieses Kapitel baut auf den in [J B3 Die normati-
ven Grundlagen der unternehmerischen Tétigkeit dargelegten Prinzipien
auf; es zeigt, worauf es flir einen systematischen und kompetenten Um-
gang mit den normativen Orientierungsfragen der Unternehmung an-
kommt.

«Was heif3t: sich im Denken orientieren?» 1.1

Diese bertthmte Titelfrage stammt von Immanuel KaNT. Mit ihr hat er
den Begriff der Orientierung in die moderne praktische Philosophie ein-
gefithrt — als Inbegriff vernunftgeleiteter Gedanken- und Lebensfithrung.
Der Mensch als das von Natur aus nicht festgelegte, zum Entscheiden
und Handeln nach Griinden fihige Wesen steht hiufig in der Situation,
zwischen verschiedenen offen stehenden Handlungsoptionen wihlen zu
koénnen und zu miissen. Es gilt dann je nach der situativen Herausforde-
rung mehr oder weniger «griindlich» dariiber nachzudenken und sich klar
zu werden, wer man als Person eigentlich sein will, wo man steht und wo
man hin will, woran man sich hilt und wie man sein Leben als Ganzes
fihren mochte, so dass es ein gutes und insgesamt gelingendes, das heif3t
sinnvolles und erfiillendes Leben ist. Der Mensch ist, so kénnte man kurz
sagen, das existenziell auf Orientierungswissen angewiesene Tier.

Nicht anders verhilt es sich grundsitzlich bei der Aufgabe «guter»
Unternehmensfithrung. Auch sie ist angesichts der Vielzahl der im Prin-
zip offen stehenden Optionen auf verniinftig begriindete Handlungs-

orientierung angewiesen (vgl. die Grundlegung in [ B3 Die normativen
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Grundlagen, Abschnitt 1). Soweit sich diese Aufgabe regelmiflig — und
regelmiflig in komplexer Form - stellt, empfiehlt sich daher die syste-
matische Strukturierung unternehmerischer Orientierungsprozesse. Sie
sollen sicherstellen, dass alle wesentlichen Dimensionen und Aspekte,
die fur eine qualitativ gute, tragfihige unternehmerische Orientierung
bedeutsam sind, unvoreingenommen und sachgerecht analysiert und
reflektiert werden.

Zweifellos handelt es sich dabei um ebenso grundlegende wie erstran-
gige Managementprozesse. Gleichwohl wird dem in der Betriebswirt-
schafts- und Managementlehre bis heute nicht wirklich oder nur teilweise
systematisch Rechnung getragen. Etablierte Begrifflichkeiten, Standards
und Verfahren gibt es dafiir noch kaum, so dass wir hier weitgehend auf

eigene Uberlegungen und Vorschlige angewiesen sind. Woran liegt das?

Zwei Momente sind hier zu unterscheiden:

= Als anwendungsorientierte Wissenschaft sieht die Managementlehre
ihre Aufgabe traditionellerweise nicht in der Gewinnung von Orien-
tierungswissen, sondern in der Bereitstellung von Verfiigungswissen
(zur begrifflichen Unterscheidung von Orientierungs- und Verfii-
gungswissen vgl. MITTELSTRASS 1982, 19f.). Dieses gibt keine Antwor-
ten auf Fragen vom Typus «Was wollen wir tun?», sondern auf solche
vom Typus «Wie kommen wir dorthin?». Anders gesagt: Verfligungs-
wissen besteht aus formalem «Know how» zur Realisierung vorgege-
bener Zwecke, bietet aber damit sozusagen noch kein «Know what»
hinsichtlich sinnvoller Zwecke selbst. Offenbar wurde Verfigungs-
wissen zum Umsetzen bereits definierter Unternehmenszwecke und
-ziele lange Zeit als hinreichender oder zumindest als vordringlicher
Beitrag der Wissenschaft beurteilt. Erst in jiingerer Zeit ist die Unter-
stiitzung der Unternehmensleitung bei der systematischen Klirung
unternehmerischer Orientierungsprobleme als Aufgabe der Manage-
mentlehre erkannt worden.
Einmal erkannt, ist die Aufgabe der Generierung von unternehmeri-
schem Orientierungswissen zunichst weitgehend nur als Problem der
(markt-)strategischen Orientierung wahrgenommen worden (] B3
Die normativen Grundlagen, Abschnitt 2.1). Systematische Konse-
quenz war, dass seit etwa den sechziger Jahren des 20.Jahrhunderts
zwischen strategischem und operativem Management unterschieden
wurde. Hingegen wird die wesentliche Unterscheidung zwischen stra-
tegischer und normativer Orientierung in der Managementlehre erst
in allerjingster Zeit wahrgenommen und erst zogerlich konzeptionell
ernst genommen, ansatzweise wohl zuerst mit Hans UrricHs begriffli-




Normative Orientierungsprozesse 25

cher Dreiteilung von normativem, strategischem und operativem
Management (H.UrricH 1981). Letztlich liuft dies darauf hinaus, die
Notwendigkeit einer unternehmensethischen Fundierung des gesam-
ten unternehmerischen Rollenverstindnisses anzuerkennen, oder an-
ders ausgedriickt: der Unternehmensfithrung eine ethisch integrierte
Erfolgsorientierung zu geben. «Die richtigen Dinge tun» (DRUCKER

1967, 12) heifit jetzt nicht mehr nur: «strategisch richtig» (d.h. erfolg- Abbildung1
Die drei Handlungs-

. . . . ebenen des Manage-
deln — eine konzeptionelle Herausforderung, welcher sich die Mana-  ents (Quelle:

bringend), sondern auch: «ethisch richtig» (d.h. gerechtfertigt) zu han-

gementlehre erst gegenwirtig zu 6ffnen beginnt. (0 Abbildung 1) Ulrich/Fluri 1995, 19)

Normatives Management

Konflikte zwischen |::> Legitimationsdruck |::> Aufbau
Interessengruppen (Konsensproblem) unternehmungspolitischer

Verstandigungspotenziale

Strategisches Management

Komplexitat |::> Innovationsdruck |:> Aufbau
und Ungewissenheit (Steuerungsproblem) geschaftsstrategischer

der Marktbedingungen (Markt-) Erfolgspotenziale

Operatives Management

Knappheit der |::> Kostendruck |::> Aufbau betrieblicher
Produktionsfaktoren (Effizienzproblem) Produktivitatspotenziale

Fur die Sicherstellung einer tragfihigen normativen Orientierung und fir
ihre Umsetzung in der gesamten Unternehmung braucht es, genauso wie
fur die auf ihrer Grundlage folgende geschiftsstrategische Orientierung
(0 FI2 Strategische Entwicklungsprozesse), methodische Verfahren und
Konkretisierungsansitze. Aus Platzgriinden begniigen wir uns im Folgen-
den damit, ein Rahmenkonzept von vier formalen Schritten normativer
Orientierungsprozesse zu skizzieren. Dieses unterscheidet einerseits
zwei ethische Orientierungsdimensionen (O Abschnitt 1.2) und anderer-
seits zwei Verantwortungsebenen (0 Abschnitt 1.3). Erginzt wird es durch
zwei methodische Leitideen fiir umsetzungsorientierte «Ethikmafinah-
men» in der Unternehmung (0 Abschnitt 1.4). Als solche werden schlief3-
lich sechs konkrete Bausteine eines integrativen unternehmerischen

Ethikprogramms vorgeschlagen (] Abschnitt 1.5).
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Abbildung 2

Die zwei Dimen-
sionen unter-
nehmensethischer
Orientierung

Elementare Dimensionen
ethisch orientierter Unternehmensfithrung

In der philosophischen Ethik wird seit langem zwischen zwei Kategorien
des «Wertvollen» unterschieden: Einerseits geht es um subjektive Wert-
ideen, die fiir eine Person oder Gruppe gemifd ihrem kulturellen Kontext
das gute Leben ausmachen; daraus ergeben sich erstrebenswerte, sinnvol-
le Ziele (griechisch teloi , teloi) des Handelns (teleologische Ethik). Ande-
rerseits geht es um allgemein gultige Normen (Grundsatze), die die glei-
chen Grundrechte und Pflichten (griechisch deoi, deoi) aller Mitglieder
einer freiheitlichen Gesellschaft gewihrleisten und so das gerechte Zu-
sammenleben zwischen den Anhingern verschiedener Wertideen und
Interessen regeln (deontologische Ethik). Die Grundsitze oder Prinzipien
des gerechten Zusammenlebens bestimmen also gerade den Rahmen, in-
nerhalb dessen freie Burgerinnen und Biirger — auch als Wirtschafts-
akteure — in legitimer Weise nach ihren eigenen Wertvorstellungen leben
und ihre privaten Ziele verfolgen dirfen, ohne dass dies auf Kosten ande-
rer geht. Diese Unterscheidung zwischen teleologischer und deontolo-
gischer Orientierung ist auch fiir das unternehmerische Handeln bedeut-
sam: ([J Abbildung 2)

deontologische ideelle teleologische
Orientierung «Erfolgsphilosophie» Orientierung

I I

Geschaftsprinzipien

«Wie wollen wir Wertschopfungsziele
unsere Ziele erreichen «Was wollen wir leisten?»
und wie nicht?»

I I

unternehmerische normative unternehmerischer
Legitimitatsbasis «Geschaftsgrundlage» Sinnhorizont

= Die Orientierung an Wertschépfungszielen dient der Ausrichtung
der gesamten unternehmerischen Aktivititen auf eine sinngebende
«Mission», das heif3t auf echte Beitrige zur gesellschaftlichen Lebens-
qualitit. Im Zentrum stehen dabei die Marktleistungen, mit denen
die Unternehmung ihren Geschiftserfolg erreichen will. Der «Wert»
einer Marktleistung wird aber nicht nur am Kundennutzen gemessen,
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sondern unter Berticksichtigung des damit erzeugten Nutzens oder
Schadens fiir simtliche Anspruchsgruppen (Stakeholder). Indem die
Unternehmung sich an ausgewogenen, pluralistischen Wertschop-
fungszielen orientiert, gibt sie sich eine tiber den Markterfolg hinaus-
reichende ideelle Erfolgsdefinition vor, die ihre Raison d’étre, ihren
gesellschaftlichen Daseinsgrund und Sinnhorizont ausmacht und ihr
mit der Zeit in der 6ffentlichen Wahrnehmung ein unverwechselbares
«Wertschopfungsprofil» verschafft («Was gibt unserem Handeln Sinn?
Welche Werte wollen wir fiir die verschiedenen Anspruchsgruppen
schaffen?»).

» Die Orientierung an Geschaftsprinzipien («Unternehmensgrund-
sitze», «Business Principles», «Code of Conduct», «Ethikkodex»)
dient der Sicherung der Legitimitit des unternehmerischen Handelns
gegeniiber allen Beteiligten und Betroffenen mittels der normativen
Selbstbindung. Im Vordergrund steht hier die Leitidee, dass die Unter-
nehmung ihren Geschiftserfolg nur mit legitimen Mitteln und Me-
thoden erreichen will, das heif3t unter vorbehaltloser Achtung der
moralischen Rechte (legitimen Anspriiche) anderer. Indem die Un-
ternehmung solche ethische Grundsitze definiert und sie 6ffentlich
als fiir das eigene unternehmerische Handeln verbindlich erklirt,
stellt sie die normativen Voraussetzungen und Grenzen ihres Erfolgs-
strebens und damit dessen Legitimitatsbasis in glaubwiirdiger, da
nachprifbarer Form klar («An welche Grundsitze halten wir uns? Mit
welchen Mitteln und Methoden wollen wir mit Riicksicht auf andere
unsere Erfolgsziele nicht realisieren?»).

Beide Orientierungsdimensionen, die Wertschopfungsziele und die
Geschiftsprinzipien, werden hiufig in einem Unternehmensleitbild
zusammengefasst, das als kurze Synthese fir Zwecke der Kommunikati-
on nach innen und aufien dient. Wie wir schon gesehen haben ([J B3 Die
normativen Grundlagen, Abschnitt 3), ldsst sich aber eine tragfihige
Unternehmensethik nicht in die «Privatmoral» der Geschiftsleitung ein-
schliefien. Deshalb sollte ein ethisch gehaltvolles Unternehmensleitbild
stets als verbindliches Ergebnis argumentativer Verstindigungsprozesse
mit allen Gruppen, die sich daran in ihrem tiglichen Handeln orientieren
sollen oder davon betroffen sind, zustande kommen. Das setzt — sowohl
im Prozess der Entwicklung eines allgemeinen Leitbilds als auch in spe-
ziellen, situativen Orientierungsprozessen — zunichst eine (normative)
Stakeholder-Analyse voraus, das heifit die Bestimmung der Anspruchs-
gruppen, gegentiiber denen sich die Unternehmung besonders verpflichtet
oder verantwortlich fithlt, um dann mit ihnen diskursive Verstindigungs-

prozesse lber ihre legitimen Anspriiche zu fithren (0 D Die Unterneh-
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mung und ihre Anspruchsgruppen). Deren Bereitschaft zu einvernehm-
lichen Losungen hingt allerdings in der Regel wesentlich von der Glaub-
wirdigkeit der Unternehmungsleitung beztglich ihrer unterneh-
mensethischen Grundhaltung ab. Der Aufbau unternehmungspolitischer
Verstandigungspotenziale im Verhiltnis zu allen Stakeholdern ist daher
nur auf dem lingerfristigen Wege des kontinuierlich fairen Umgangs mit
ihnen moglich.

Ebenen unternehmerischer Verantwortung

Wie wir in [J B3 Die normativen Grundlagen, Abschnitt 2 schon gesehen
haben, steht unternehmerisches Handeln noch in anderer Hinsicht stets
unter einer doppelten normativen Orientierung: Einerseits soll es ge-
geniiber allen Handlungsbetroffenen verantwortbar sein, andererseits
soll aber auch die Wahrnehmung aller Anspriiche der verschiedenen
Anspruchsgruppen (Stakeholder) fiir den Handlungstriger selbst, also fir
die Unternehmung, zumutbar sein. Da sich die Unternehmung im
marktwirtschaftlichen Wettbewerb gegentiber ihrer Konkurrenz behaup-
ten muss, spielen fiir die Beurteilung der Zumutbarkeit oder Unzumut-
barkeit von (Stakeholder-)Anspriichen die allgemeinen oder branchen-
spezifischen Wettbewerbsbedingungen eine wesentliche Rolle. Diese
gesellschaftlich legitim und sinnvoll zu gestalten ist Aufgabe der Ord-
nungspolitik. In einer freiheitlich-demokratischen Gesellschaft sind ent-
sprechende ordnungspolitische Reformen jedoch nur durchsetzbar, wenn
die verschiedenen gesellschaftlichen Machttriger — unter ihnen auch
die Privatwirtschaft mit ihren in der Regel gut organisierten, teilweise
einflussreichen Interessenverbinden — eine gewisse Mitverantwortung
fur die politischen Rahmenbedingungen erkennen und wahrnehmen, un-
ter denen sie ihre «Mission» erfiillen wollen. Es lassen sich daher zwei
grundlegende Ebenen oder Stufen unternehmensethischer Verantwor-
tung unterscheiden: (O Abbildung 3)

= Auf einer ersten Ebene geht es um die Geschaftsintegritat, das heifdt
um die durchgingige unternechmerische Selbstbindung allen markt-
erfolgsorientierten Handelns an die oben erliduterten Unternehmens-
grundsitze und Wertschopfungskriterien. Insbesondere bei der Fest-
legung neuer Geschiftsstrategien kommt es darauf an, diese von
Grund auf gesellschaftlich tragfihig und «wertschaffend» auszurich-
ten, soweit das unter den gegebenen ordnungspolitischen Rahmen-
bedingungen einzelwirtschaftlich zumutbar ist.
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2 Stufe der Verantwortung:
Republikanische Unternehmensethik
(«Coporate Citizenship»)

» Kritische Hinterfragung
gegebener Wettbewerbsbedingungen

1 Stufe der Verantwortung:
Geschaftsethik

» «Geschaftsintegritat»:
= sinngebende Wertschépfungsidee
= bindende Geschaftsgrundsatze
= |Integritdtsmanagementsystem

» Branchen- und ordnungspolitische

Mitverantwortung fur i
Abbildung 3

= ethische verantwortbare Standards Die zwei Ebenen

= faire Rahmenbedingungen des Wettbewerbs unternehmerischer

Verantwortung

= Auf einer zweiten Ebene geht es um branchen- und ordnungspoliti-
sche Mitverantwortung im Hinblick auf die Schaffung von Rahmen-
bedingungen und Anreizstrukturen des Marktes, die verantwortungs-
bewusstes einzelwirtschaftliches Handeln férdern und «belohnen»,
unverantwortliches Geschiftsgebaren (durch «schwarze Schafe» einer
Branche) dagegen in Schranken verweisen oder tiber die Preissignale
des Marktes unattraktiv machen. Das setzt voraus, dass die Wirt-
schaftspolitik nicht einfach als Fortsetzung des Geschifts mit andern
Mitteln betrachtet wird, sondern als der gesellschaftliche Ort, wo die
Gemeinwohlorientierung (Human-, Sozial- und Umweltvertriglich-
keit) der Marktwirtschaft als ihre Legitimititsbedingung zu verwirk-
lichen ist. Die Grundlage dafiir ist jener Biirgersinn, der im Engage-
ment fiir die Res publica, die 6ffentliche Sache guter und gerechter
Regeln des gesellschaftlichen Zusammenlebens, zum Ausdruck
kommt. Auch Unternehmen sind im Sinne einer so verstandenen re-
publikanischen Unternehmensethik aufgefordert, sich wie gute Biir-
ger fiir die Res publica zu engagieren (Corporate Citizenship).

Auch die zweite Ebene ist als integraler Bestandteil einer unverkirzten
Unternehmensethik zu begreifen, denn sie betrifft die ordnungspoliti-
schen Voraussetzungen, unter denen sich eine Unternehmensleitung die
anspruchsvolle Aufgabe, die Unternehmung erfolgreich und ethisch
verantwortungsbewusst zu fithren, tiberhaupt zumuten lassen will. Eine

unternehmensethisch aufgekliarte Unternehmensleitung wird daher das
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offentliche Engagement fiir gemeinwohlorientierte Rahmenbedingungen
der Mirkte, auf denen sie geschiftlich aktiv ist, als Moment ihres wohl-
verstandenen Eigeninteresses verstehen. Und sie wird selbstverstidndlich
ihre Geschiftsidee («Wertschépfungsphilosophie») von ihrem «biirger-
schaftlichen Engagement» nicht abspalten, sondern sie — wie in Abbil-
dung 3 durch den Einschluss der ersten in die zweite Verantwortungs-
stufe symbolisiert — vielmehr als dessen zentralen Ausdruck begreifen
und gestalten (vgl. im Einzelnen P. UrricH 2001, 416ff.; 2002, 128ff.).

Methodische Leitideen fiir «<kEthikmafRnahmen»
in der Unternehmung

Zwei grundsitzliche Wirkungsrichtungen von konkreten «Ethikmafinah-
men» im Unternehmen lassen sich unterscheiden (P. UrricH 1999):

= Einerseits geht es darum, Strukturen und Entscheidungsprozesse fiir
ethische Reflexion und Argumentation zu 6ffnen, indem «Orte» hier-
archisch entschriankter, machtfreier, diskursiver Klirung von Verant-
wortbarkeits- und Zumutbarkeitsfragen in den Beziehungen zu allen
Stakeholdern, insbesondere aber zwischen Fithrungskriften und Mit-
arbeitern aller Ebenen, institutionalisiert werden. Ein solcher Stake-
holderdialog fithrt allerdings nur zu ethisch gehaltvollen Ergebnissen,
wenn er sich am normativ-kritischen, nicht am strategischen Stake-
holder-Konzept orientiert (00 B3 Die normativen Grundlagen, Ab-
schnitt 2.2).
Andererseits geht es aber auch darum, die komplex-arbeitsteilige Or-
ganisation gegen ethisch unverantwortbare oder unerwinschte Ver-
haltensweisen auf allen Ebenen ein Stiick weit zu schlieRen, indem
das gesamte unternehmerische Handeln an deklarierte, nachpriifbare
normative Standards (einzuhaltende Regeln, zu denen selbstverstind-
lich auch die volkerechtlichen Normen und die staatlichen Gesetze
gehoren) gebunden wird und falsche, zum Opportunismus verfithren-
de Anreizstrukturen durch ein System «organisierter Verantwortlich-
keit» ersetzt werden. Die Einhaltung der definierten normativen Stan-
dards ist durch ein entsprechendes Monitoring- und Auditing-System
sicherzustellen. Man spricht hierbei vom Compliance-System einer
Organisation.

Ein integratives unternehmerisches Ethikprogramm ([J Abschnitt 1.5)
zielt also sowohl auf die «Offnung» normativ-kritischer Argumentations-
chancen als auch auf die «Schliefung» unverantwortlicher Handlungs-
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optionen. Beide Momente setzen sich wechselseitig voraus. So wire das
einseitige Offnen von Prozessen der dialogischen Klirung unternehmens-
ethischer Fragen sinnlos, wenn die dadurch aufblithende unternechmens-
ethische Reflexions-, Argumentations- und Verantwortungskultur gar
keine «durchgreifenden» Konsequenzen auf die Fithrungssysteme und
Verhaltensstandards in der Organisation hitte. Umgekehrt wiirde ein ein-
seitiges, autoritatives «Schlieflen» von unternehmensethischen Fragen
die anzustrebende moralische Verantwortungsfihigkeit der Mitarbeiter
auf allen Ebenen gerade untergraben, da die Unternehmensleitung diesen
damit vor allem signalisieren wiirde, dass sie mit ihrer autonomen
Verantwortungsfihigkeit nicht ernsthaft rechnet. Zudem bediirfen die
Compliance-Standards selbst der Legitimation im unternehmensethi-
schen Dialog, und sie sind auflerdem fiir ethische Kritik offenzuhalten.
Auf die Balance zwischen (dialog-)6ffnenden und (options-)schlieflenden
Ethikmafinahmen kommt es also entscheidend an. ([J Abbildung 4)

Balance zwischen «Offnen und Schliessen»

«Offnen»
«Schliessen» von Reflexions-
unerwinschter und Argumentations-
Verhaltensoptionen freirdumen
Standards Involvierung
organisierte innerbetriebliche Integritats- und
Verantwortlichkeit Verantwortungskultur
Konformitéat Autonomie

Bausteine eines integrativen Ethikprogramms
im Unternehmen

Die zukunftsweisende Herausforderung, ein fundiertes und umfassendes
Rahmenkonzept fiir unternehmerische «Ethikprogramme» zu entwickeln,
ist von der Managementlehre noch kaum aufgegriffen worden. Vielleicht
aber entscheidet sich gerade hier, ob und wieweit ein unternehmens-
ethisch aufgeklirtes Verstindnis von «guter» Unternehmensfithrung in

der Praxis zum Tragen kommt. Ein integratives Ethikprogramm (im Sin-

Abbildung 4

Die Balance zwischen

«6ffnenden» und

«schlieBenden»

EthikmaRnahmen im

Unternehmen

1.5
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ne der integrativen Unternehmensethik; vgl. P. Urrica 2001, 416ff.) wiir-

de idealerweise folgende systematisch notwendigen, teilweise oben

schon behandelten Bausteine umfassen:

a

Eine geklirte und wohlbegriindete unternehmerische Wertschépfungs-
aufgabe bestimmt die Sinnorientierung der Geschiftsstrategie, indem
sie echte menschliche oder gesellschaftliche Beduirfnisse definiert,
nach deren Erfilllung das Unternehmen im Markt strebt («Mission
Statement»).

Verbindliche Geschaftsgrundsatze deklarieren in nachprifbarer Form
die Selbstbindung des Unternehmens an legitime Strategien und Me-
thoden der Erfolgssicherung («Ethikkodex», «Code of Conduct» oder
«Business Principles») unter Einschluss von Grundsitzen der re-
publikanischen Mitverantwortung, insbesondere der branchen- und
ordnungspolitischen Mitverantwortung fiir faire Spielregeln des Wett-
bewerbs und dariiber hinaus fiir allgemeine o6ffentliche Anliegen
(«Corporate Citizenship»).

Klar definierte und gewihrleistete moralische Rechte siamtlicher Sta-
keholder, insbesondere der Mitarbeiter als Organisationsburger,
bekriftigen zum einen deren unantastbare Personlichkeitsrechte und
eroffnen zum andern praktikable Chancen der Beteiligung an einem
moglichst offenen, macht- und sanktionsfreien unternehmensethi-
schen Diskurs («bill of stakeholder rights», Unternechmensverfassung).
Eine diskursive Infrastruktur institutionalisiert in der Organisation
Orte der sanktionsfreien und ergebnisoffenen argumentativen Kli-
rung von Verantwortbarkeits- und Zumutbarkeitsfragen beztiglich des
unternehmerischen Handelns («Foren» des unternehmensethischen
Dialogs, Ethikkomitee usw.).

Mafinahmen der ethischen Kompetenzbildung fordern die Befihigung
der Mitarbeiter auf allen Ebenen und ermutigen sie zur eigenstindigen
ethischen Reflexion und Argumentation («Ethiktraining»), eingebet-
tet in die kontinuierliche Pflege einer gelebten Integritats- und
Verantwortungskultur im Unternehmen.

Die flichendeckende Uberpriifung und nétigenfalls Erginzung der

bestehenden FlUhrungssysteme im Unternehmen hinsichtlich ihrer
Konsistenz mit dem Ethikprogramm unterstiitzt die angestrebte
Integritdtskultur durch die widerspruchsfreie Gestaltung simtlicher
Zielsetzungs-, Anreiz- und Leistungsbeurteilungsverfahren und stellt
durch ein geeignetes Compliance-Programm ([J Abschnitt 1.4, oben)
sowie ein periodisch durchgefiihrtes Ethical Auditing die Einhaltung
der definierten Grundsitze und Standards sowie die Umsetzung der
speziellen Ethikmafinahmen sicher.
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Angesichts der Vielfalt dieser anspruchsvollen Aufgaben empfiehlt sich
in grofieren Unternehmungen nach amerikanischem Vorbild die organi-
satorische Institutionalisierung eines Ethics Office, das im Sinne einer
Querschnittsfunktion die gesamten normativen Orientierungsprozesse
koordiniert und unterstiitzt (Sensibilisierungs-, Coaching- und Monito-
ringfunktion; Programm- und Systementwicklung; operativer Vollzug des
Ethikprogramms).

Der Weg zu einem solchen umfassenden Konzept des unternehme-
rischen Integrititsmanagements ist als ein firmenspezifischer, nach
Grundsitzen der Organisationsentwicklung zu gestaltender Lernprozess
zu verstehen. Lohnt es sich, diesen anspruchsvollen Weg zu gehen? Die
Antwort hingt letztlich davon ab, in welcher Art von Unternehmen die
Beteiligten titig sein wollen. Der skizzierte Weg ist der richtige, wenn sich
eine Firma konsequent als ein guter Corporate Citizen verstehen und
profilieren will, das heifit als «guter Biirger», der sich durch seine integre
und wahrhaft «Werte schaffende» Geschiiftstitigkeit seinen wirtschaft-
lichen Erfolg und sein 6ffentliches Ansehen am Ende verdient hat.
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Glossar

Compliance
Ein Compliance-Programm oder -System stellt sicher, dass in allen Berei-

chen und auf allen organisatorischen Ebenen der Unternehmung in Uberein-

stimmung mit den geltenden Gesetzen und mit den internen Richtlinien und
Standards gehandelt wird. GréRere Firmen verfiigen heute — vor allem in den
USA - Uber die Stelle eines Compliance Officer, der (als zentrale Dienststelle)
die Verantwortung fir ein funktionierendes Compliance-System tragt.

Corporate Citizenship

Das Konzept der Unternehmung als «guter Birger» (good corporate citizen),
das gegenwartig in den USA wie in Europa in der Praxis Einzug hélt, bedeu-
tet mehr als herkbmmliche Corporate Social Responsibility. Wahrend Letzte-
re sich vorwiegend darauf bezieht, dass ein Teil der erwirtschafteten Gewin-
ne verwendet wird um «Gutes zu tun», schliel3t Corporate Citizenship auch
die Beriicksichtigung ethischer Gesichtspunkte bei der Gewinnerwirtschaf-
tung selbst ein, insbesondere die Rucksichtnahme auf die legitimen Anspru-
che aller Stakeholder (O B3 Die normativen Grundlagen, Abschnitt 2.2) und
der Allgemeinheit. Corporate Citizenship meint — analog zum Burgerbegriff —
ein Selbstverstandnis der Unternehmung, das auf der Anerkennung der gu-
ten Ordnung einer freiheitlich-demokratischen Gesellschaft und der Mitver-
antwortung fir diese beruht.

Orientierungswissen

Die Unterscheidung von Orientierungs- und Verfigungswissen stammt vom
Konstanzer Wissenschaftsphilosophen Jirgen Mittelstraf3. Orientierungs-
wissen besteht aus begriindeten Handlungsintentionen («<know what to do»);
es gibt dem Handeln wie ein Wegweiser die gute Richtung vor, nicht aber
die Mittel und Methoden, um ans Ziel zu kommen. Mit diesen befasst sich
vielmehr das Verfiigungswissen («know hows»). Wahrend es bei diesem um
die funktionale oder instrumentelle Rationalitdt der zu wahlenden Mittel
und Methoden geht, dient Orientierungswissen dem rationalen Umgang mit
Ziel- und Zweckfragen, also der ethisch-praktischen «Rationalisierung» des
Handelns.
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Aufgaben

«Sich im Denken orientieren» — dieses Prinzip, von Immanuel Kant in die Aufgabe 1
moderne praktische Philosophie eingefuhrt, kann als Inbegriff wie auch als
Leitlinie vernunftgeleiteter Gedanken- und Lebensfiihrung verstanden wer-
den. Solche «Orientierung im Denken» setzt aber nicht nur Instrumental-
wissen (Verfigungswissen), sondern auch Orientierungswissen voraus.
Zeigen Sie anhand von zwei Beispielen Wesen und Funktion von In-
strumentalwissen und Orientierungswissen auf. Dabei soll es im einen Bei-
spiel um strategisches, im anderen Beispiel um normatives Orientierungs-
wissen gehen.

Die Wahl des Studiums (oder etwa der Entschluss, Mediziner oder Jurist zu Aufgabe 2
werden) ist eine der grundlegenden Entscheidungen im Leben eines Matu-
randen oder einer Maturandin.
a) Was hat Sie zu lhrer Wahl bewogen?
b) Teilen sie lhre Motive den beiden Kategorien «Instrumentalwissen» und
«Orientierungswissen» zu.
c) Was bedeutet die Aussage «Die Dinge nicht nur richtig tun, sondern auch
die richtigen Dinge tun» fur lhr Privatleben bzw. im Kontext Ihres zukinf-
tig gewlinschten beruflichen Tatigkeitsfelds? Welche Unterschiede beste-
hen diesbeztglich zwischen den beiden Lebensbereichen?

In der Leitidee unternehmensethischer Verantwortung lassen sich zwei Aufgabe 3
grundlegende Ebenen unterscheiden: Zum einen geht es um den Aspekt der
Geschaftsintegritat (Business Principles), zum andern um branchen- und
ordnungspolitische Mitverantwortung (Corporate Citizenship).

Zeigen Sie fur einen Produzenten eines tierischen Konsumgutes (zum
Beispiel Pouletfleisch, Eier) anhand konkreter Handlungsweisen, welche
Verantwortungsfragen sich auf diesen beiden Ebenen stellen und wie ihnen
Rechnung getragen werden kann.

In einem Zeitungsinterview mit einem bekannten Wirtschaftsethiker lesen Aufgabe 4
Sie Folgendes:
«Wie sich immer wieder zeigt, kann sich heute ein Unternehmer nicht
mehr blol3 auf strategische Belange konzentrieren. So wichtig die Behaup-
tung in einer komplexen und dynamischen Umwelt mit dem entsprechenden

Aufbau strategischer Erfolgspotenziale auch sein mag - es handelt sich nur
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Aufgabe 5

Aufgabe 6

um die eine Seite der Medaille wertbasierten Wirtschaftens. Die andere Sei-
te ist, dass unternehmerisches Handeln nicht nur strategisch bedeutsamen
Anspruchsgruppen Rechnung tragen darf. Auch Anspruchsgruppen mit
geringem Einflusspotenzial kbnnen legitime Anspriiche haben. Im normati-
ven Management steht deshalb der Aufbau unternehmungspolitischer Ver-
standigungspotenziale im Mittelpunkt mit dem Ziel, unter anderem ein ge-
rechtes Zusammenleben zu erméglichen. Lassen Sie mich dazu ein Beispiel
machen: ...»

Zeigen Sie die unterschiedliche Charakteristik des strategischen und nor-
mativen Managements und deren Zusammenwirken anhand eines Beispiels
auf.

Sie werden von einem Verwaltungsrat einer grof3en Schweizerischen Kran-
kenkasse angefragt, ob Sie im Rahmen eines Praktikums bereit waren, an

einem umfassenden Konzept eines integrativen Ethikprogramms bzw. eines

unternehmerischen Integritdtsmanagements mitzuarbeiten und dabei ihre
Kenntnisse und Ideen einzubringen.

lhre Aufgabe besteht darin, ein Konzept in den wesentlichen Grundziigen
zu erarbeiten, in dem die Bausteine eines derartigen Managementsystems
mit Zielen, Vorgehen und beteiligten Gruppen dargestellt wird.

Vertreter der Schweizer Wirtschaft und ihrer Spitzenverbande beabsichtigen,
einen Preis fur herausragendes gesellschaftliches Engagement von Unter-
nehmen zu kreieren. Einer Pressemitteilung dazu ist Folgendes zu entneh-
men:

Mit unserer Aktion wollen wir einen Beitrag zur Starkung der sozialen
Marktwirtschaft leisten. Ihre Kennzeichen sind unternehmerische Freiheit
und soziale Verantwortung. Die schweizerische Wirtschaft versteht sich in
einer solchen Ordnung als tragendes Element einer aktiven Burgergesell-
schaft. Die Unternehmer sehen sich dabei in einer besonderen Verantwor-
tung. Ihr finanzielles und ihr organisatorisches Potenzial bietet hervorra-
gende Voraussetzungen dafiur, Burgersinn und birgerliches Engagement
unmittelbar und als eine Art Katalysator zu fordern. Das Engagement der
Unternehmer in diesem Bereich liegt auch in ihrem eigenen Interesse, weil
mtndige und informierte Blrger heute von Unternehmen nicht nur erstklas-
sige Produkte und Dienstleistungen erwarten.

Schon heute Ubernehmen viele Unternehmen jenseits ihrer wirtschaft-
lichen Aufgaben Verantwortung fiur das Gemeinwesen. Um das Verant-
wortungsbewusstsein der Unternehmen weiter zu fordern und offentlich zu
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dokumentieren, startet die Schweizer Wirtschaft die «Initiative Freiheit und
Verantwortung».

Die Initiative vergibt einmal im Jahr den Preis «Freiheit und Verantwor-
tung». Damit soll ein herausragendes, nachahmenswertes und nachhaltig
wirkendes gesellschaftliches Engagement von Unternehmen in ganz unter-
schiedlichen Feldern gewdirdigt werden. Beispiele dafiir sind Bildung und
Weiterbildung, Jugendarbeit, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die
Integration von Minderheiten oder die intelligente Verkniipfung von Okolo-
gie und Okonomie. Die Entscheidung tiber den oder die Preistrager trifft eine
Jury.

Mit ihrer Initiative mochte die Wirtschaft zudem einen Beitrag zu einem
vernunftigen Verhaltnis zwischen Birgern und Unternehmen leisten. Wir
halten es auch deshalb fur richtig und wichtig, dass Unternehmen gesell-
schaftliche Verantwortung tibernehmen, weil sie dadurch Vertrauen, soge-
nanntes soziales Kapital, schaffen. Mit diesem Engagement tragen die Un-
ternehmen zu einem gesellschaftlichen Klima bei, das unternehmerische
Initiative und Risikobereitschaft unterstitzt. Die Initiatoren sind schlief3lich
davon Uberzeugt, dass dem burgerlichen Engagement von Unternehmen
eine immer grolRer werdende Bedeutung fur ihre internationale Wettbe-
werbsfahigkeit zukommt.

Das Potenzial fur gesellschaftliches Engagement von Unternehmen ist in
der Schweiz grof3. Viele der fur unser Land so charakteristischen mittelstan-
dischen Betriebe engagieren sich seit langem vor Ort auf vielféaltige Weise.
Ohne sie waren viele Initiativen und Aktivitaten von Vereinen und birger-
schaftlichen Initiativen nicht denkbar. Die Initiative «Freiheit und Verantwor-
tung» setzt sich das Ziel, das vorhandene Potenzial noch starker auszuschop-
fen und so einen Beitrag dafur zu leisten, dass unternehmerische Freiheit
und soziale Verantwortung als zwei Seiten einer Medaille wahrgenommen
werden.

Der Prasident der Initiative «Freiheit und Verantwortung» gelangt nun an
Sie mit der Bitte, fur die Jury einen Kriterienkatalog zu entwerfen, in dem

maoglichst vielen Gesichtspunkten Rechnung getragen wird.




