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Es darf gewollt werden.
Pladoyer fiir eine Renaissance der Tugendethik

Christian Lautermann/Reinhard Pfriem

., Nur wer fiir den Augenblick lebt, lebt fiir die Zukunft.
(Heinrich von Kleist)

Begriffliche Vorklirungen

Der Frage, ob denn die Governanceethik (auch) als Tugendethik verstanden werden konne
oder solle, ist die Kldrung voranzustellen, was wir zu Beginn des 21. Jahrhunderts mit dem
Begriff der Tugend machen sollen: endgiiltig als altbacken und tiberholt iiber Bord werfen
oder in bestimmter Perspektive neu bedenken?

Die erste Vorklarung hat daran zu erinnern, dass iiber zwei Jahrtausende menschlichen
Denkens die philosophische Konstruktion der Einheit von Tugend und Gliickseligkeit galt.
Bei Aristoteles hiel es: ,,Das oberste dem Menschen erreichbare Gut stellt sich dar als ein
Titigsein der Seele gemiB der ihr wesentlichen Tugend.'

Aristoteles wird in marktwirtschafts- und kapitalismuskritischen Kontexten immer wieder
wegen seiner fundamentalen Unterscheidung zwischen Okonomik und Chrematistik zitiert
(und geschétzt) und damit wegen seiner Weitsicht, was das Auseinandertreten zwischen Ge-
meinwohl und egoistischen Motiven angeht. Das oberste dem Menschen erreichbare Gut(e)
wurde aber dennoch als ein Ganzes gedacht. Auch Spinoza wendet sich noch ausdriicklich
gegen die Vorstellung, gut sein und gliicklich sein auseinandertreten zu lassen: ,,Die Gliickse-
ligkeit ist nicht der Lohn der Tugend, sondern die Tugend selbst.“* Kant radikalisiert diese
Einheitsidee sogar noch einmal: ,,In dem hochsten flir uns praktischen, d. i. durch unseren
Willen wirklich zu machenden, Gute, werden Tugend und Gliickseligkeit als notwendig ver-
bunden gedacht.’

Bis einschlieflich der Aufkldrungsphilosophie und ihrer romantischen Kritik bzw. Ergén-
zung war diese Einheitsidee das wesentliche weltanschauliche Fundament abendléndischer
Gesellschaften. Den ersten Anschein historischer Kontingenz vermochten erst Uberlegungen
zur Dialektik der Aufklirung® und postmoderne Infragestellungen’ zu erwecken.

Historisch kontingent ist auf Seite der Tugend natiirlich auch das, was der Sache nach dar-
unter verstanden wird. Greift man etwa auf die klassische Lehre der Kardinaltugenden zu-
rick, dann erweisen sich Tapferkeit, Besonnenheit, Klugheit und Gerechtigkeit als einer je
konkret-historisch stimmigen Interpretation bediirftig und sind in ihrem wesentlichen Gehalt

! Aristoteles 1969, 1098a, S. 16 ff. Vgl. auch Hoffe 1998.
2 Spinoza 1977, V. Teil, Lehrsatz 42.

Kant 1974, S. 241 f.

* Horkheimer/Adorno 1969.

> Lyotard 1987; vgl. A. Welsch 198 und 1996.



schon fiir den bisherigen Gang der abendlédndischen Geschichte bemerkenswerten Verénde-
rungen unterworfen, insbesondere die Tapferkeit. °

Aus der Idee der Einheit von Tugend und Gliickseligkeit ergibt sich iibrigens keineswegs
zwangsldufig, inwiefern der potentiell tugendhafte Mensch selbst noch Anstrengungen zu
unternehmen hat und welcher Art diese sind. Allerdings ist schon von Sokrates {iberliefert,
dass er darum wusste, dass moralische Kompetenz nicht durch Formeln oder Definitionen der
Tugend entsteht, sondern durch das Erleben, aus eigener Kraft verantwortlich zu handeln:
,»Die Tugend hat der Schiiler in sich selbst, und er muss sie auch selbst hervorbringen.“7

Die Entwicklung der modernen Gesellschaften hat die philosophische Konstruktion der
Einheit von Tugend und Gliickseligkeit inzwischen widerlegt. Kapitalistische Marktwirt-
schaften funktionieren so, dass Gliick — jedenfalls in seiner materiellen Dimension — zuweilen
gerade durch Verzicht auf Tugend begiinstigt wird. Die Frage lautet, wie unter den gegen-
wirtigen gesellschaftlichen Bedingungen Tugend wieder erfolgreich in die Welt gebracht
werden kann. Dafiir reicht sicher nicht die bloBe Klage iiber den ,,Verlust der Tugend“.® Und
schon gar nicht hilft die affirmative Beschwdrung alter oder gegebener Werte’ — diese ginge
nicht nur an den real existierenden Pluralititen heutiger Gesellschaften vollig vorbei; Werte
als solche stehen auch noch nicht in der Pflicht, sich in der schmutzigen wirklichen Welt zu
behaupten. Unser Verstdndnis von Tugend und Tugendhaftigkeit zielt demgegeniiber gerade
darauf, ethisch-moralische Sauberkeit und schmutzige wirkliche Welt zusammenzubringen.

Wir kommen weiter, wenn wir die Argumentation prézisieren, in welcher Negativabgren-
zung eine Renaissance von Tugend(ethik) sowohl erwiinscht wie auch notwendig ist (jeden-
falls in dem Rahmen, in dem dariiber Konsens besteht, dass moralische Werte im modernen
Wirtschaftsleben systematisch zu kurz kommen). Diese Negativabgrenzung, die uns Tugend-
ethik plotzlich ganz modern erscheinen ldsst, ergibt sich gegeniiber der Pflichtenethik. Rippe
und Schaber verweisen in einem Sammelband zur Tugendethik auf die These der Cambridger
Philosophin Elizabeth Anscombe von bereits 1958, dass die Begriffe des moralischen Sollens
und der moralischen Pflicht auf den Index gesetzt werden sollten.'® Anscombe hatte dies als
Gesetzeskonzeption der Ethik bezeichnet'' und damit genau das markiert, was wir als philo-
sophische Einheitskonstruktion kennzeichnen. Eine solche deontologische Konstruktion der
Ethik lésst sich allein im Rahmen des Vollzugs einer (gottlich oder wie auch immer) gegebe-
nen Ordnung theoretisch legitimieren, freilich nicht im Horizont prinzipieller Zukunftsoffen-
heit und Kontingenz menschlicher Geschichte. Im Horizont offener Zukiinfte zerbrdselt die
Uberzeugungskraft aller Reden iiber Pflichten. Eben dies allerdings fiihrt zur Renaissance von
Tugend(ethik) und dazu, das menschliche Individuum mit seinen Handlungsoptionen neu in
Wiirde zu setzen: ,,Pflichten machen Menschen tendenziell gleich, erst Verantwortung macht
sie zu Individuen.“'* Der Begriff der Verantwortung richtet sich im Gegensatz zu jenem der
Pflicht mit ganzem Pathos auf menschliche Freiheit in dem Sinne, dass die konkreten Inhalte
ethisch rechtfertigbaren Handelns eben nicht vorgegeben sind, sondern immer wieder neu
gesucht und gefunden werden miissen. Die aktuell erneut heile Debatte {iber biologische De-

6 vgl. Hoffe 1993, S. 155.

7 Pieper 1991, S. 117.

¥ MaclIntyre 1987.

? Neben Populirfassungen wie Wickert 1994 sei darauf hingewiesen, dass hier die zentrale Schwi-
che des Kommunitarismus liegt; zu dessen Diskussion s. Zahlmann 1992.

' Rippe/Schaber 1998, S. 7.

"' Vgl. auch die deutsche Fassung Anscombe 1974.

> Bauman 1995, S. 87.



terminierungen menschlicher Freiheit'> vermag unsere Selbstzuschreibungen nicht aus der
Welt zu schaffen: dass wir so oder anders entscheiden und handeln kdnnen, ob und gegeniiber
wem wir Verantwortung tragen wollen.

Wir konnen also zum einen formulieren, dass im 21. Jahrhundert keine Sollens- = Pflich-
tenethik mehr mdoglich ist, wohingegen eine Wollens- = Tugendethik notig ist, wenn {iber-
haupt Ethik zur Geltung kommen kdnnen soll. Inwiefern sie auch moglich ist, davon wird im
Folgenden unter anderem mit empirischem Bezug noch die Rede sein. Und aus demselben
Grunde, ndmlich der prinzipiellen Zukunftsoffenheit = Kontingenz menschlicher Geschichte
nach vorn, diirfen wir die inhaltlichen Bestimmungen dessen, was als ethisch ausgezeichnet
werden soll, nicht ldnger voraussetzen und damit als black box behandeln, sondern miissen
dariiber reden, wenn wir iiber Ethik reden wollen. Hoffe etwa relativiert den klassischen In-
halt der Kardinaltugend Tapferkeit fiir die heutige Zeit und plédiert fiir die Prizisierung oder
Korrektur als 6kologische Gelassenheit.

1. Das kulturwissenschaftliche Umstellen von Pflichten- auf Tugendethik

Dass gerade fiir unternehmenstheoretische Forschungen eine kulturwissenschaftliche Heran-
gehensweise neue Perspektiven zu Offnen vermag, haben wir von der Oldenburger For-
schungsgruppe Unternehmen und gesellschaftliche Organisation (FUGO) im letzten Jahr in
einem umfangreichen Sammelband begriindet und erldutert.'”” Wir selbst neigen dazu, unter
dem Gesichtspunkt der wissenschaftlichen Fruchtbarkeit insbesondere auch fiir empirische
Forschungen vorrangig drei Aspekte dieser kulturwissenschaftlichen Herangehensweise aus-
zuzeichnen, ndmlich die Einsicht in:

— die kulturelle Aufgeladenheit aller 6konomischen Aktivitéten,
— die Diversitit, Pluralitdt, Heterogenitét dieser Aufgeladenheiten, sowie
— dass eben aus dieser Diversitit, Pluralitdt, Heterogenitét Innovation und Wandel resultiert.

Die kulturelle Aufgeladenheit der 6konomischen Aktivititen verweist auf Sinnbeziige, die
von Okonomischen Akteuren ihren Handlungen gegeben werden. So gedacht, konnten das
Sinnzuschreibungen sein, die von Kiuferinnen oder Kdufern eines Produktes oder einer
Dienstleistung mit dem Erwerb dieses Produktes oder dieser Dienstleistung verbunden wer-
den. Als Beispiele seien genannt: viel Fleisch und Wurst fiir einen einfachen geselligen Grill-
abend, oder erlesene Weine und Feinkost flir einen Abend, mit dem anderen der eigene kulti-
vierte Lebensstil vorgefithrt werden soll; ein Renault Kangoo, weil man zwar ein Auto
braucht, fiir sich selbst oder andere aber vor allem dabei auf die Nutzlichkeit konzentrieren
will, oder ein Geldndewagen, welcher Marke auch immer, in der Hoffnung, sich beim Auto-
fahren damit ein protzigeres Lebensgefiihl geben zu konnen.'® Solche Sinnzuschreibungen
finden ebenso statt auf der anderen Seite der dkonomischen Interaktion, bei den Anbietern.
Die Geschiftsfiihrung eines Fernsehsenders, die vor allem auf Produktionen setzt, wo Men-
schen die intimsten Verletzungen und Probleme an die allgemeine Offentlichkeit tragen, spe-
kuliert auf das Geschéft mit einem dafiir wachsenden Bedarf und findet dessen Befriedigung

" Vgl. die Beitrige in Geyer 2004.

" Hoffe 1993, S. 155 ff.

'* Hrsg. Forschungsgruppe Unternehmen und gesellschaftliche Organisation (FUGO) 2004.

'® Damit machen wir natiirlich deutlich, dass erst recht die Sinnzuschreibungen der Beobachter
werthaltig sind.



in dieser Form in Ordnung. Die Leitung eines auf Kultur spezialisierten Rundfunksenders
mag von dem Willen getragen sein, Positives zur kulturellen Bildung der Menschen beizutra-
gen."”

Wie gehen wir verniinftig um mit der Beziehung von Kultur und Sinn? In bemerkenswerter
Weise hat sich damit in den letzten Jahren Kogge auseinandergesetzt. Er startet die diesbe-
ziigliche Uberlegung mit dem schlichten Befund: ,,Wenn wir Kulturen als Sinnzusammen-
hiange begreifen wollen, darf der Sinnbegriff nicht durch das ,Kulturelle® erklirt werden: Eine
solche kurzschliissige Tautologie lehrt gar nichts.“'® Im Folgenden kritisiert Kogge zwei
mogliche Bestimmungen von Sinn: zum einen solche iiber die Intentionen der Handelnden,
zum anderen solche, die nach seinem Dafiirhalten zu einseitig materialistisch Sinn in Sinn-
lichkeit zu verankern suchen. Kogges Begriff von Sinn fokussiert auf die von ihm so bezeich-
neten sozialen Regularititen: ,,Ort und Trager von Sinn sind also nicht in erster Linie mate-
rielle Konfigurationen, sondern Weisen der Orientierung in Lebensformen, die sich auf die
Normalitdt von Zustianden, auf die Bekanntheit von Gebrauchsweisen und auf {ibliche Formen
des Verlaufs stiitzen, kurz: auf ,Konven‘cionen‘.“19

Um eine zu einseitig materialistische Verankerung von Sinn in Sinnlichkeit abzulehnen,
muss man kein radikaler Konstruktivist sein, wie Kogge zutreffend feststellt. Dass man nicht
siecht, was man nicht sieht, zeigt sich etwa weiterhin an der nach wie vor grolen Zahl von
Unternehmen, fiir die die 0kologische Herausforderung keine ist und die mit Nachhaltigkeit
im weiteren Sinne auch nichts am Hut haben. Die — individuellen oder auch kollektiven bzw.
organisationalen — Sinnbestimmungen kommen zustande iiber spezifische Selektionen, was
gesehen wird und was nicht. Und diese Selektionen sind sozial, historisch, kulturell konfigu-
riert, nicht sinnlich bestimmt.

Schwieriger wird es bei der von Kogge schnell und als erstes vorgenommenen Negativab-
grenzung zu Handlungsabsichten (er verweist etwa auf das Zustandekommen eines neuen
Musikstils, der dariiber nicht erklart werden konne). Abgesehen von der Fragwiirdigkeit des
Beispiels:*® Selbstverortungen, Orientierungsbemiihungen von Akteuren lieBen sich im Wei-
teren ja auch iiber Intentionalitit erklédren. Etwa: Ich will mit diesem oder jenem Ess- oder
Trink- oder Drogenverhalten zu dieser oder jener Szene gehoren.

Gewichtiger dafiir, in der Intentionalitdt von (individuellen oder kollektiven) Akteuren
nicht den Ort und Tréger von Sinn zu identifizieren, scheint uns etwas anderes zu sein. Der
Sinn,

— tiber den ein bestimmter Musikstil irgendwann eingeordnet werden mag,

— der unter gegebenen (sich verdndernden!) historischen Bedingungen der Nationalgeschich-
te eines Landes gegeben wird,

— von dem Vorstellungen von gesellschaftlich Wiinschenswertem oder gesellschaftlichem
Fortschritt getragen sind,

— auch: der Sinn, unter den akademische Ausbildung an Universititen vor allem gestellt
wird,

"7 Zur Symboldkonomie und den Folgen fiir das Strategische Management ist gerade eine ausge-
zeichnete, an meinem Lehrstuhl verfasste Dissertation erschienen: Fischer 2005.

'8 Kogge 2002, S. 209.

" Ebd., S. 216.

** Musiker wie Bill Haley, Elvis Presley, die Beatles oder die Rolling Stones wollten schon recht
intentional etwas Neues kreieren.



all dieser Sinn, der mit vielen weiteren Beispielen illustriert werden kdnnte, ist schon deshalb
nicht verniinftig iiber Intentionalitdt herzuleiten, weil es bei den genannten Fillen und allen
weiteren, die angefiihrt werden konnten, im Ergebnis um ein komplexes soziokulturelles
Krifteparallelogramm geht, dessen Gestalt gar nicht vorhergesehen werden kann; in unseren
Termini hier: in dem keine Intention vollig aufgeht.

Die von Kogge in dieser Passage gebrauchten Begriffe der Normalitdt, Bekanntheit und
Konventionen liegen im Zweifel zu nah an Vorstellungen homogener Wertbildungsprozesse.
Das genannte Kréfteparallelogramm ist deshalb alles andere als die Summe der eingegebenen
Intentionen (auch nicht im weiteren Sinne von Selbstverortungen!), weil diese Intentionen im
praktischen Geflecht rekursiver Verschrankungen sich permanent modifizieren. Die prinzi-
pienfestesten, dabei aber unflexiblen Menschen sind heute am drmsten dran, weil sie die Ent-
wicklungschancen ignorieren, die gerade durch verniinftige Modifikationen eigenen Handelns
infolge permanenter sozialer Interaktionen gegeben wiren. Und wer seine Intentionen stur
gegen die Wirklichkeit am stérksten stabil hilt, wird ihnen am wenigsten nahekommen.

Diversitit, Pluralitdt, vor allem auch Heterogenitit (jedenfalls nicht: Homogenitit) der
Sinnzuschreibungen und Selbstverortungen gehoren zu den grundlegenden Wesensmerkma-
len heutiger Gesellschaften, jedenfalls in den frithindustrialisierten Landern. Das von uns ge-
rade genannte Krafteparallelogramm lésst sich mit einem Schliisselbegriff von Castoriadis als
gesellschaftliche imaginidre Bedeutung charakterisieren, die, wir wiederholen: nicht als Sum-
me der in den Prozess eingegangen Akteursintentionen (oder eines Teils davon) verstanden
werden kann, sondern als durchaus emergentes Phinomen verstanden werden muss. Wir zitie-
ren immer wieder gerne, dass Castoriadis diese Rolle, gesellschaftliche imagindre Bedeutung
zu sein, nicht zuletzt auch der Okonomie als solcher zugeschrieben hat (gemeint ist damit
natiirlich die Okonomik als Wissenschaft mit bestimmten Bildern von ihrem Gegenstand O-
konomie). Fiir Castoriadis sind ,,die ,Okonomie‘ und das ,Okonomische‘ zentrale ge-
sellschaftliche imagindre Bedeutungen, die sich nicht auf ,etwas‘ beziehen, sondern die um-
gekehrt den Ausgangspunkt darstellen, von dem aus zahllose Dinge in der Gesellschaft als
,0konomisch® vorgestellt, reflektiert, behandelt beziechungsweise zu ,0konomischen‘ gemacht
werden.«?!

Die auch in Buchform von Huntington (1996) verbreitete Formel vom ,,Clash of Civiliza-
tions* hat in Zusammenhang mit dem 11. September 2001 und dem Irak-Krieg den Gedanken
in der deutschen Debatte eher negativ besetzt, insofern der deutsche Buchtitel ,, Kampf der
Kulturen* eine ziemliche Fehliibersetzung darstellt. Wenn gemill dem deutschen Sprach-
gebrauch nicht von Kampf gesprochen wird, sondern von Wettbewerb, macht es Sinn (als
eigene gesellschaftlich imagindre Bedeutung), sich heutige Gesellschaft als Ort oder als Raum
vorzustellen, wo die verschiedensten kulturellen und normativen Orientierungen im Wettbe-
werb stehen. Absichtsvoll oder nicht ringen sie in diesem Wettbewerb um Hegemonie: Indem
sie sich entfalten, versuchen sie zwangsldufig stirker zu werden und andere (die sich auch als
konkurrierende Sinnangebote verstehen lassen) zurlickzudréngen. Das ldsst sich iibrigens sehr
gut anschlieBen an die Uberlegungen zum Ringen um Hegemonie, die der italienische Kom-
munist Antonio Gramsci (damals allerdings noch bezogen auf den Dualismus von Kapital und
Arbeiterklasse) schon vor dem Zweiten Weltkrieg angestellt hat.”

Aus den Verschiebungen, die sich wihrend des auf Hegemonie zielenden Ringens ver-
schiedener kultureller und normativer Orientierungen ergeben, resultiert gesellschaftlicher

*! Castoriadis 1984, S. 592.
** Siehe die deutsche Fassung, Gramsci 1967.



Wandel. Und die Modifikationen intentionaler Handlungen von individuellen oder (etwa als
Organisationen) kollektiven Akteuren lassen sich als Versuche begreifen, die Dinge anders
anzupacken als Innovationen. Solche Innovationen spannen sich bei Unternehmen als 6ko-
nomischen Akteuren der Anbieterseite auf von neuen Produktionsverfahren iiber Produkte,
Dienstleistungen, die systemische Ebene, die Organisation bis zu institutionellen Verdnde-
rungen. Komprimierter lassen sich fiir die verschiedenen Innovationstypen insofern eine tech-
nisch-physische, eine systemische und eine kulturelle Sphére unterscheiden.”

Damit kdnnen wir nun einen wichtigen Bogen schlagen zu den ethischen Konsequenzen.
Vor allem ergeben sich zwei:

1. Die Pluralitét, Diversitit, Heterogenitit kultureller und normativer Vorstellungen ist inso-
fern ethisch absolut relevant, weil auf diese Weise darliber aufgeklart wird, dass es auf e-
thisch-moralischem Felde keinen antagonistischen Kampf von Gut gegen Bose gibt, son-
dern ein breit aufgefdchertes Spektrum solcher Vorstellungen, die je konkret unter ethi-
schen Gesichtspunkten gepriift werden miissen und wo das Ergebnis dieser Priifung min-
destens nicht vorab schon feststehen kann.

2. Jeder individuelle und jeder kollektive Akteur steht in direkter Verantwortung, in Richtung
welcher gesellschaftlich imagindren Bedeutungen er agieren will, welche er sich zu Eigen
machen und unterstiitzen, gegen welche er opponieren will. Auch fiir das Wirtschaftsleben
und fiir die Beziehung zwischen Wirtschaft und Ethik gilt, dass der Verweis auf Sach-
zwinge keine angemessene Legitimation fiir ethisch zweifelhaftes oder ablehnungsbediirf-
tiges Handeln darstellt.

Dieser zweite Gedanke ist vielleicht noch etwas zu prizisieren. Spontan konnten ja viele Ge-
genbeispiele angefiihrt werden, etwa das ,,Erfordernis® von Entlassungen, wenn im Wettbe-
werb die Auftragslage dramatisch zuriickgegangen ist und dies nach gerne so bezeichneten
,beschiftigungspolitischen Anpassungen‘ verlangt. Natiirlich gibt es in der Okonomie das
Phidnomen tragischer Situationen im klassischen Sinne, wo nur zwischen Entscheidungen
gewihlt werden kann, die allesamt unbefriedigend sind. Wie unterschiedliche unternehmens-
politische Umgangsweisen lehren, kdnnen aber auch solche direkt erforderlichen Auseinan-
dersetzungen mit Auftragsriickgédngen beschéftigungspolitisch sehr unterschiedlich bearbeitet
werden. Hinzu kommt ein gleichsam 6konomisches Argument gegen die nach wie vor in Un-
ternehmer- und Wirtschaftskreisen verbreitete Sachzwangideologie: Konnte man fiir die Fab-
rikgesellschaft des 20. Jahrhunderts insbesondere bis etwa zu dessen 70er Jahren und damit
dominierender Massenproduktion sowie entsprechender Weiterentwicklung von Fertigungs-
und Produkttechnologien noch eher der gesellschaftlich imaginidren Bedeutung verfallen, er-
folgreiches Wirtschaften sei ein durch technischen Fortschritt exogen gesteuerter Prozess, so
hat der verkoppelt mit den elektronischen Informationstechnologien gegenwirtig stattfinden-
de Strukturwandel eine Qualitét erreicht, die jede Prognose iiber die wirtschaftlich-technische
Struktur einer frithindustrialisierten Gesellschaft fiir Mitte des 21. Jahrhunderts zur Scharlata-
nerie werden ldsst.

Bestandteil dieses wirtschaftlichen Strukturwandels ist iibrigens ein neuer Schub fiir Un-
ternehmensgriindungen, der wissenschaftlich begleitet wird von einer Schumpeter-

 Paech/Pfriem 2004, S. 62. Es handelt sich hier um die Basisstudie 1 im Rahmen der Ergebnisse
des vom BMBF geforderten Projektes summer — sustainable markets emerge (www.summer-net.de),
das von Friihjahr 2001 bis Friithjahr 2004 an meinem Lehrstuhl durchgefiihrt wurde. Der Endbericht ist
im selben Verlag erschienen (Fichter/Paech/Pfriem 2005).



Renaissance”, einer Publikationswelle zum Thema Entrepreneurship” sowie der Schaffung
vieler betriebswirtschaftlicher Professorenstellen dazu.*®

Die Verantwortung, die in ethischer Hinsicht beziiglich der eigenen Rolle bei der Emer-
genz gesellschaftlich imagindrer Bedeutungen gestellt ist, 14sst sich in keiner Weise pflichten-
ethisch konstruieren. Pflichten gehen vor allem auf Bekanntes zuriick. Hier haben wir es le-
bensunternehmerisch?’ wie speziell aus der Warte von Unternchmensorganisationen mit dem
Horizont einer prinzipiell offenen Zukunft zu tun. Allenfalls lassen sich unterschiedliche, also
in ihrer Qualitdt heterogene Entwicklungspfade in den Blick nehmen, ohne Gewissheiten,
welcher sich durchsetzt. So sicht etwa Nefiodow?, der sich die Theorie der langen Wellen
von Kondratieff zu Eigen gemacht hat und einschlieBlich der aktuellen Informationstechnolo-
gie seit Beginn der Industrialisierung fiinf solcher langen Wellen registriert, fiinf unterschied-
liche Kandidaten fiir den ,, Kondratieff sechs*.*’

Ob mit Bezug auf diese Theorie oder nicht — fiir die Fiihrungen der Unternehmensorgani-
sationen kommt es jedenfalls mehr denn je darauf an, das Unerwartete zu managen.’® Strate-
gisches Management als Umgang mit Ungewissheit (soziologisch und insbesondere philoso-
phisch: Kontingenz) besteht demgemél vor allem in Suchprozessen. Jeder Blick in diesen
Suchprozessen ist selektiv; die Augen konnen nicht fiir alles gedffnet werden. Die notwendi-
gen blinden Flecken lassen sich freilich mehr oder weniger intelligent organisieren. So sehr
die Akteure dabei neurobiologisch geleitet sein mogen®’, treffen sie Entscheidungen, die sie
auch anders treffen konnten, und die Situationen, aus denen sie schopfen, sind unerschopf-
lich.** Daraus folgt: Kontingenz.

Die von uns vertretene kulturwissenschaftliche Herangehensweise setzt sich, das sei zur
Vermeidung von Missverstindnissen noch einmal akzentuiert, also deutlich ab von jenem
normengeleiteten soziologischen Handlungsmodell, das die Akteure vor allem durch kulturel-
le Normen determiniert sieht.®> Vielmehr haben wir es mit Selbstschdpfungsprozessen zu tun,
die nicht nur in Situationen stattfinden, sondern auch durch léngerfristige kulturelle Einbet-
tungen gepragt werden. Im Anschluss an Giddens’ Figur der rekursiven Beziehung von Han-
deln und Struktur ldsst sich sprechen von einer Rekursivitdt zwischen dem Sinn suchenden
Generieren von Werten und dann auch Normen auf der einen Seite und bestehenden Werten
und Normen auf der anderen Seite, die das Handeln beeinflussen, und zwar, wie bei Giddens,
nicht nur in restringierender, sondern insbesondere auch in ermoglichender Weise.

Erneut zu den ethischen Konsequenzen. Aus all dem ergibt sich, dass es verniinftiger ist,
von real existierenden konkreten Moralen zu reden bzw. diese zu untersuchen als von abstrak-

** Hauptquelle dazu Schumpeter 1997.

» Exemplarisch dazu Faltin et al. 1998 sowie Aulinger 2004; vgl. auch das dritte Kapitel in Pfriem
2004.

*% Just in diesen Monaten startet auch an der Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg eine solche.

7 Zum Begriff des Lebensunternehmertums s. Giinther/Pfriem 1999, S. 118 ff.

** Nefiodow 1997.

% Das ist natiirlich nur eine Moglichkeit. Man kann die vermutlichen Kandidaten selbstversténdlich
auch anders definieren.

3% So der Buchtitel von Weick/Sutcliffe 2001. Zum Umgang von Unternechmen mit prinzipiell un-
gewisser Zukunft und zu dessen Notwendigkeit vgl. auch Steinmiiller/Steinmiiller 2003 sowie Bur-
meister et al. 2004.

3! Der oben schon angefiihrte, derzeit sehr modische Strang von Hirnforschung blendet die unhin-
tergehbare Gegebenheit sozialer Interaktionen in bemerkenswertem Ausmal aus.

32 Philosophisch griindlich dazu Schmitz 2005.

3 Fiir diese Klarstellung steht in den vergangenen Jahren besonders griindlich Reckwitz 2000.



ten Moralprinzipien, die zudem die Suggestion mitlaufen lassen, als ob um das Gute gewusst
wiirde. Noch einmal ankniipfend an die von Hoffe zitierten klassischen Kardinaltugenden
folgt fiir uns statt einer Neudefinition eher ein prinzipielles Fragezeichen: Ob man die Tapfer-
keit nun als solche neu definiert oder durch 6kologische Gelassenheit ersetzt**, Kardinaltu-
genden in dieser Form liegen in der Abstraktionsstufe zu hoch. Klugheit ist nicht deduktiv
bestimm- oder bestitigbar, sondern allein iiber die konkrete Analyse der konkreten Situation.
Genau in dieser Richtung heif3t es bei Miiller:

,,Im Unterschied zu solchen ,, konstruktiven‘ Moraltheorien versucht die Tugendethik in ers-
ter Linie, tatsdchlich gebrduchliche moralische Begriffe und Begriindungsmuster nachzu-
zeichnen, dem Verstehen zu erschlieffen und in den Zusammenhang des menschlichen Lebens
einzuordnen. Und selbst wo sie auf strittige Fragen antwortet oder iiberkommene Vorstellun-
gen kritisiert, geht sie nicht von einer vorgefafiten Konzeption des Verniinftigen, Guten oder
Richtigen aus, sondern von einem vertieften Verstindnis der Denk- und Motivationsmuster,
genauer: der ,, Rationalitdtsprofile“, die den Kern der faktischen Moral ausmachen. “>

Wir formulieren also lieber: Die Tugendhaftigkeit im neuen modernen Sinne besteht in der
Ernsthaftigkeit, mit der die individuellen und kollektiven Akteure darum ringen, den an sie
herangetragenen Herausforderungen gerecht zu werden. Vor dem Hintergrund von Zukunfts-
offenheit, Kontingenz und damit dem zwangsldufigen Geschehen von Innovation lassen sich
individuelle und organisationale Tugenden dergestalt typologisieren, dass damit die Abwen-
dung von der bloBen Pflichtenethik noch einmal unterstrichen wird, ndmlich in:

— Tugend der (eher passiven) Anpassung,
— Tugend des loyalen Engagements, und
— Tugend des (potentiell kritischen) Innovationsgeistes.

Auch in der Anwendung auf Unternehmensorganisationen gilt, dass alle drei Typen ihren
Wert haben mdgen. So kann es fiir eine Unternehmung durchaus tugendhaft sein, sich an be-
stehende Gesetze und Verordnungen zu halten in Bereichen, in denen das keineswegs selbst-
verstiandlich ist, oder Wettbewerber zu imitieren, die gesellschaftlich wertvollere Produkte
oder Dienstleistungen auf den Markt gebracht haben. Die gerade genannte Unterscheidung
konnen wir noch eine Stufe weiter prézisieren, indem wir das Verhalten eines Individuums
oder einer Organisation auf gegebene Regeln beziehen. Wir differenzieren dann in:

— unterwiirfige Regelbefolgung,

— bewusste Regeleinhaltung,

(potentielle) Regelinfragestellung, und

(potentiellen) Regelbruch.

Eine kulturwissenschaftliche Herangehensweise, so haben wir erldutert, befreit von dem
Druck, ethisch-moralische Werte affirmativ zur Geltung bringen zu miissen. Sie erlaubt, ja
erfordert eigentlich sogar in jeder konkret-historischen Situation Parteilichkeit, aber sie
schreibt sie nicht vor, sie behauptet die ethisch-moralische Haltung in der Situation nicht als
etwas vorher Gewusstes oder gar aus ldngst Gewusstem Ableitbares. Was in der konkreten
historischen Situation das ethisch Richtige ist, muss jede(r) sich in dieser Situation neu erar-

S0 der Vorschlag in Hoffe 1993.
* Miiller 1998, S. 32.
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beiten. Das heif3t nicht, dass es keinerlei Entscheidungs- oder Orientierungskriterien gibe, die
dafiir heranzuziehen wéren. Welche Entscheidungs- oder Orientierungskriterien wirklich he-
rangezogen werden, liegt aber angesichts deren heterogener Vielfalt selbst wiederum in der
Entscheidung der Akteure.

Joset Wieland hat im Rahmen der Ausarbeitung seiner governanceethischen Konzeption
den Begriff der moralischen Giiter stark gemacht.”® Aufbauend auf den mit diesem Text vor-
getragenen Uberlegungen zu gesellschaftlich imaginiren Bedeutungen und tugendethischen
Herausforderungen ergibt sich ein wichtiger Kommentar: Es sollte unbedingt das Missver-
stindnis vermieden werden, als handele es sich bei bestimmten Giitern im Sinne der 6kono-
mischen Theorie um moralische Giiter, bei anderen nicht. Wenn wir einmal verstanden haben,
dass die Sachzwang- oder Effizienzideologie, mit der die kapitalistische Marktwirtschaft tra-
ditionell einhergeht, selbst eine gesellschaftlich imagindre Bedeutung darstellt und nicht eine
unbestreitbare objektive Tatsache, dann gehort es gerade zu den interessanten Seiten des so-
ziokulturellen Kriftespiels, welche Giiter von welchen gesellschaftlichen Akteuren im vor-
dergriindigen Sinn auch ausdriicklich moralisch-politisch belegt werden und welche nur in-
direkt iiber die vermeintliche Logik der Sache. Etwa gab es in den 70er Jahren des 20.
Jahrhunderts als Gegenpol zur hochmoralisch daherkommenden Anti-AKW-Bewegung zwar
auch einige Ideologen der strahlenden Zukunft, vor allem aber solche Vertreter in Wirtschaft
und Politik, die das Moralisieren denunzierten und auf die Effizienz- und sogar
vermeintlichen Umweltvorteile der Atomenergie hinwiesen.”” Fiir den Verwendungs-
zusammenhang des Begriffs der moralischen Giiter empfiehlt sich also eine offene und
verdanderbare Haltung dazu, was die moralische Belegung von Giitern angeht.

Die Verbindung des Erkenntnis- und Forschungsgegenstands Governance bzw. Steuerung
mit dem Bemiihen um eine eigene wirtschafts- und unternehmensethische Konzeption und
deshalb der Ausgangspunkt bei Josef Wieland ist iibrigens deshalb so angemessen, weil die
Bedingungen und Mdglichkeiten ethisch gehaltvollen Handelns nur im Horizont sozialer In-
teraktionen und prizise nur bezogen auf real existierende gesellschaftliche Governancestruk-
turen analysiert werden kdnnen. Die Governanceethik — das macht sie sowohl zutreffend wie
sympathisch — ist von vornherein auf Vermittlung aus, als ethische Konzeption, die sich aus
dem wirklichen Leben erkldren will und fiir das wirkliche Leben Anwendung finden soll.

Solche Vermittlung ist tiberhaupt nicht gleichzusetzen mit Opportunismus. Fundamental-
ethische Konzepte™ behaupten natiirlich eben dieses, landen aber selbst in der Sackgasse,
eine ethisch-moralische Reinheit einzufordern, die schon auf der Ebene der Individuen jen-
seits der wirklichen Welt angesiedelt ist, erst recht auf der Ebene von Organisationen. Auch
wenn der positive Bezug Wielands auf die Organisationsokonomik von Williamson manchen
zu weit gehen mag’’, so vermag die Governanceethik iiber die Anerkennung moderner Orga-
nisationsverhiltnisse sich nicht nur scheinbar mit Unternehmensethik als Organisationsethik
auseinanderzusetzen. Im Sinne dieses Textes ist damit die Frage nach der Moglichkeit einer
Tugendethik von und fiir Organisationen aufgeworfen.

Wir werden im nédchsten Kapitel dieser Frage empirisch nachgehen, aufbauend auf den Er-
gebnissen einer Machbarkeitsstudie, die die beiden Verfasser dieses Textes in Zusammenar-

%6 Vgl. jiingst dazu den Text von Wieland/Fiirst in Lautermann/Pfriem/Wieland et al. 2005.

’7 Die sie iibrigens aus Griinden terminologischer Vorsicht oder Begriffshygiene lieber als Kern-
energie bezeichneten — auch dies Ausdruck des Ringens um gesellschaftlich imaginire Bedeutungen.

¥ So wollen wir solche ethischen Konzeptionen zusammenfassen, die Ethik einseitig an das wirkli-
che Leben herantragen und dabei meinen, Ethik von allgemeinen Prinzipien ableiten zu kénnen.

3 1ch glaube, mir auch; R.P.

11



beit mit dem Bundesverband Naturkost-Naturwaren, gefordert durch das Bundesprogramm
Okologischer Landbau, Anfang dieses Jahres abgeschlossen haben. Es fiigt sich gut, dass der
Herausgeber dieses Bandes, Josef Wieland, und sein ehemaliger wissenschaftlicher Mitarbei-
ter Michael Fiirst, der in Oldenburg promoviert hat, als wissenschaftliche Kooperationspart-
ner bei der Machbarkeitsstudie mit von der Partie waren. Nach unserer Ansicht fiigt sich das
empirische Material ausgezeichnet in die hier vorgetragene Argumentation. Denn die daran
beteiligten Unternehmen der Naturkostbranche (wie andere in diesem Feld auch) sind vor
einem Vierteljahrhundert mit sehr heterogenen Motivlagen, aber einer verbindenden Vorstel-
lung einer ,,besseren* — 6kologischen — Qualitdt von Lebensmitteln gestartet. Daraus entwi-
ckelte sich iiber die verbandsmiBige Organisation und Institutionalisierung eine Art Pflich-
tenethik, die in den Zertifizierungskriterien der entstandenen Bioverbidnde jeweils einen un-
terschiedlichen Niederschlag fand. Inzwischen haben sich die Zeiten geédndert, erfordern E-
thikmanagement als Reflexionsinstrument fiir Agieren unter Ungewissheit und offenen Fra-
gen — in einem unternehmenspolitischen Feld, in dem doch alles so klar schien.

Empirische Bekrdiftigung: Ethikmanagement in der Naturkostbranche

Unsere Machbarkeitsstudie, die wir unter dem Titel ,,Ethikmanagement in der Naturkostbran-
che* vor kurzem verdffentlicht haben®, ist das Ergebnis eines praxisorientierten Projektes, in
dessen Rahmen, auf empirischen Bestandsaufnahmen aufbauend, Hinweise fiir einen Erfolg
versprechenden Umgang mit den moralisch-gesellschaftlichen Herausforderungen der Natur-
kostunternehmen abgeleitet wurden. Konkret bestand die Hauptaufgabenstellung der Studie
darin, die praktischen Moglichkeiten und Erfordernisse von Managementsystemen, die die
moralisch-gesellschaftlichen Aspekte des unternehmerischen Handelns adressieren (Ethik-
management)*', speziell fiir die Naturkostbranche zu eruieren. Noch konkreter kann die Ziel-
richtung des Projektes anhand folgender Leitfragen beschrieben werden:

— Welchen spezifischen Sinn und Zweck kann die Einfilhrung von Ethikmanagementsyste-
men in der Naturkostbranche haben?

— Durch welche Besonderheiten zeichnet sich die Naturkostbranche hinsichtlich der Proble-
me aus, die mit einem Ethikmanagementsystem bearbeitet werden konnten?

— Wie ist der aktuelle Stand bei den praktizierten Instrumenten und Maflnahmen mit (inhalt-
lichen und konzeptionellen) Beziigen zu Ethikmanagement(systemen)? Welche relevanten
Ansitze und Aktivitdten bestehen bereits?

— Welche Hindernisse, Potentiale und Erfolgsfaktoren in Bezug auf die mogliche Einfiihrung
eines Ethikmanagementsystems bestehen in den Unternehmen der Naturkostbranche prak-
tisch?

Fiir die Beantwortung dieser Fragen war neben der engen Zusammenarbeit mit dem Bran-
chenverband die Aufgeschlossenheit und das Interesse der beteiligten Unternehmen von ent-
scheidender Bedeutung. Mit den Geschéftsfiihrern von elf ausgewidhlten Unternehmen aus
den Bereichen Herstellung und GroB3handel fiihrten wir ausgedehnte qualitative Interviews,
welche umfangreiche Informationen, unter anderem zu deren personlichen Motiven und

* Lautermann/Pfriem/Wieland et al. 2005.
! Zur Begriffswahl siehe weiter unten.
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Weltanschauungen sowie zu der spezifischen Situation des jeweiligen Unternehmens hervor-
brachten.*

Der Begriff der Tugend stand dabei zwar nicht zentral im Fokus des Forschungsinteresses,
doch konnten iiber die Interviewleitfragen aus den Gespriachen nicht bloB Indizien, sondern
anschauliche Auskiinfte iiber die faktische Bedeutung von Tugend(en) fiir die Unternehmer
gewonnen werden. Insbesondere eine Interviewfrage, die sich auf die damaligen Motive zur
Griindung der Unternehmen und die Motivation zur besonderen (6kologischen) Ausrichtung
der eigenen Geschiftstitigkeit richtete, brachte aufschlussreiche Erkenntnisse iiber die ,,Hin-
wendung zu einem moralisch aufgeladenen Geschéft®.

Die empirischen Befunde bestétigen zundchst, dass Moral und moralisch motiviertes Han-
deln in den Unternehmen vorliegt und deren Existenz von den Unternehmern auch gesehen
und anerkannt wird. Aussagen der Unternehmer wie ,,Das Thema ,Ethik und Moral im Unter-
nehmen‘ muss bedient werden, weil die Mitarbeiter danach verlangen oder ,,Moralisieren ist
kontraproduktiv, doch Moral ist oft letztes Entscheidungskriterium* bringen diese Tatsache
auf den Punkt. Ferner zeigt sich, dass in einem mittelstindischen, unternehmergepragten und
okologieorientierten Wirtschaftszweig wie der Naturkostbranche speziell auch Tugenden ih-
ren Platz hatten bzw. haben. Das unternehmerische Handeln scheint sich vor allem in der An-
fangszeit stark an bestimmten Motiven orientiert und auf eine Ubereinstimmung mit als gut
angesehenen Eigenschaften (Idealen, Werten) abgezielt zu haben — was in den Unternehmen
auch nachhaltig seine Spuren hinterlassen hat, beispielsweise was die Produktpalette oder die
regionale Ausrichtung der Unternehmen betrifft. Aber nicht nur vor 30 Jahren, sondern auch
heute noch prigen Vorstellungen etwa iiber Ungerechtigkeiten im Welthandelssystem oder
ein definiertes 6kologisches Bewusstsein die unternehmerische Motivation. Hieran zeigt sich,
warum der Tugendbegriff flir das unternehmensethische Versténdnis dieser Zusammenhénge
so angebracht ist; erlaubt, ja erfordert er doch neben dem Tun und Lassen auch, die dahinter
liegende Motivation einzubeziehen.” Der Blick auf die motivationale Seite dieser Zusam-
menhédnge darf allerdings nicht dariiber hinwegtduschen, dass tugendhaftes Handeln damit
immer nur potentiell zum Tragen kommt, aber nicht unbedingt kommen muss. Angesichts der
heutigen Situation des Naturkostmarktes (Wachstum, Ausdifferenzierung, Offnung nach ,,au-
Ben®, Verschiarfung des Wettbewerbs etc.) wird besonders augenscheinlich, dass gute Motive
und Intentionen nicht ausreichen, um tugendhaftes Handeln Realitit werden zu lassen und
dass ,,gut gemeint* nicht gleich ,,gut gemacht* bedeuten muss. Dieser Gemeinplatz darf aber
auch nicht zu dem — falschen — Umkehrschluss verleiten, dass es alleine auf die Ergebnisse
ankomme. Es gilt immer noch der Hinweis von Marion Gréfin Donhoff, dass in der Geschich-
te nicht nur der Erfolg entscheidend ist, sondern auch der Geist, aus dem heraus gehandelt
wird.** Tugenden haben insofern gewiss auch ihren Selbstzweck, aber fiir das Verstindnis
praktizierter Tugendhaftigkeit (z.B. in der Unternehmenspolitik) gilt es, dem Zusammenhang
zwischen der motivationalen und der Ergebnisseite die Aufmerksamkeit zu schenken. Denn
der besagte Geist, aus dem heraus gehandelt wird, hat auch genuin etwas mit den Ergebnissen
und letztlich dem Erfolg zu tun. Es ist eben nicht so, dass Erfolg vollig unabhéngig von der

** Befragt wurden die Hersteller Allos Walter Lang GmbH, Bohlsener Miihle e.K., Neumarkter
Lammsbrau Gebr. Ehrnsperger e.K., Molkerei S6bbeke GmbH & Co. KG, Ulrich Walter GmbH/Le-
bensbaum sowie die Handelsunternehmen Alnatura Produktions- und Handels GmbH, Bodan GmbH,
Dennree Versorgungs GmbH, C.F. Grell Nachf. Naturkost GmbH & Co. KG, Kornkraft Naturkost und
Naturwaren, Terra Handels GmbH.

# Vgl. Miiller 1998, S. 19.

* Vgl. DIE ZEIT Nr. 30, 2001.
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Motivation und der Gesinnung entsteht bzw. eine tugendhafte Gesinnung dem Erfolg zwangs-
laufig im Wege steht. Eher ist zu fragen, ob gutes und erfolgreiches Unternehmertum ohne die
richtige Gesinnung tiberhaupt zustande kommen konnte.

Um diesen Zusammenhang klarer werden zu lassen, wollen wir einen Blick darauf werfen,
welche Werte, Ideale, Prinzipien, Motivationen und Intentionen effektiv das Handeln der Na-
turkostunternehmer bestimmt haben und bestimmen. Das empirische Bild bestdtigt hier un-
mittelbar die weiter oben angestellten theoretischen Voriiberlegungen: Bereits eine relativ
kleine empirische Basis von elf Unternehme(r)n bringt eine enorme Heterogenitit und Diver-
sitit bzgl. der Werte und Motivlagen bei der grundsétzlichen Ausrichtung des Unternehmens
zum Vorschein. Sehr hdufig — nicht ausschlieBlich — stellen dabei moralische oder moralisch-
weltanschaulich gefdrbte Intentionen und Motivationen den Leitfaden unternehmerischer
(Be)wertungen und Entscheidungen dar. Regionalitét, Kleinrdumigkeit und Dezentralitét als
Ideale fiir nachhaltige Wirtschaftsstrukturen werden genauso genannt wie verschiedene von
dem Okologiegedanken inspirierte Anschauungen. Aber auch Geschiftstugenden wie Zah-
lungsmoral und Ehrlichkeit werden als handlungsleitende Idealvorstellungen angefiihrt. De-
ren personliche Bedeutung fiir die Unternehmer wird allerdings vorwiegend dadurch zum
Ausdruck gebracht, dass ithr Mangel oder Schwund bei anderen Marktteilnehmern beklagt
wird. Die Stellung von Tugend beim unternehmerischen Handeln allgemein zeigt sich etwa in
der mehrfach geduBerten Haltung, dass Gewinnerzielung nicht das Ziel, sondern die Bedin-
gung zur Erreichung der eigentlichen Ziele sei.

Worauf es fiir unsere Argumentation nun grundlegend ankommit, ist die enorme 6konomi-
sche Wirkung, die auBerokonomische Faktoren wie Gefiihle, Intentionen, Weltanschauungen,
Moral usw. haben kénnen. Das Ausmal} dieser Wirkung wird durch das Beispiel der Natur-
kostunternehmen in anschaulicher Weise verdeutlicht. Man braucht sich nur das rasante
Wachstum eines Marktes und seiner Unternehmen zu vergegenwartigen, dessen Vertreter teils
heute noch als weltverbesserische Spinner abgetan werden. Aber auch ganz speziell anhand
einzelner Bereiche der Unternehmenspolitik konnen diese Zusammenhinge deutlich gemacht
werden: Beispielsweise wie die reflektierten Betrachtungen soziodkonomischer Zusammen-
hiinge und die damit verbundenen fundamentalen Uberzeugungen eines Unternehmers, der
Wirtschaften entschieden als Kooperation und Fiireinander-titig-sein verstanden wissen will,
auf die Gestaltung seiner Kunden- und Lieferantenbeziehungen riickwirken (und das mit e-
normem 6konomischen Erfolg). Oder wie die als Tugend gepflegte, permanente dkologische
Optimierung der verschiedensten Prozesse in manchen der untersuchten Unternehmen immer
wieder Innovationen auf allen der weiter oben genannten Ebenen hervorbringt. Oder auch wie
das tliberzeugte Eintreten eines GroBhédndlers fiir Regionalitdt zur Generierung neuer Mérkte
und Existenzen auf der Lieferantenseite gefiihrt hat.*

Letztlich steht hinter diesen Beispielen die Einsicht, dass die Herausbildung (bzw. das
Hervorbringen) von wirtschaftlichen Beziehungen, Strukturen und Leistungen — insbesondere
von Innovationen — immer (auch) das Resultat aktiver Gestaltung von Unternehmern und Un-
ternehmen ist, und dass dieses Gestalten auf den vielfiltigsten motivationalen — zu einem
starken Teil auch moralisch gepriagten — Quellen beruht. Theoretisch einzufangen sind diese
real iiberaus folgenreichen Zusammenhénge nur mit einem Ansatz, der Vielfalt, Wandel und
kulturelle Aufgeladenheit anerkennt und zu beschreiben vermag, wie der oben skizzierte kul-
turwissenschaftliche Ansatz. Speziell flir die unternehmensethische Frage nach der Bedeutung
von Tugenden beim unternehmerischen Handeln fillt das Licht aus kulturwissenschaftlicher

* Fiir eine genauere Darstellung der angedeuteten Beispiele vgl. Lautermann/ Pfriem 2005.

14



Perspektive insbesondere auf den ermoglichenden Charakter der Tugenden. Wiahrend eine
pflichtenethisch inspirierte Unternehmensethik mit moralischen Normen und Verhaltensre-
geln immer dem Vorwurf ausgesetzt ist, den Radius der Handlungsmdoglichkeiten nur einzu-
schrinken, weisen Tugenden zudem, ja vor allem in eine handlungserweiternde Richtung.
Gemal der unter 2. vorgeschlagenen Typisierung von Tugenden schlief3t ein tugendethisches
Verstindnis keineswegs die Existenz von Regeln und die Gebotenheit von Regeleinhaltung
aus.*® Was die drei Tugendtypen praktisch bedeuten kénnen, lisst sich an dem Beispiel der
Naturkostbranche sehr schon illustrieren:

Die Tugend der (eher passiven) Anpassung wird in der Naturkostbranche dort deutlich, wo
bestimmte MafBnahmen und Strategien anderer Unternehmen auf einmal als nachahmenswert
angesehen werden, weil sie sich als doch nicht so kritisch oder sogar als vorteilhaft heraus-
stellen. Beispielsweise wird von einigen der befragten Unternehmen beziiglich der Frage, ob
ihr unternehmensethisches Engagement klarer nach auBlen getragen werden miisste, die Tu-
gend der Bescheidenheit zugunsten einer Nachahmung einzelner Vorreiter in Frage gestellt,
und zwar solcher Unternehmen, die viel offensiver und aktiver nach auflen zeigen, welche
gesellschaftlich verantwortlichen Anstrengungen sich hinter den bloen Produkten verbergen.

Besonders verbreitet erscheint die Tugend des loyalen Engagements. Sie ist bei grof3eren
produzierenden bzw. verarbeitenden Unternehmen sowie bei GroBhédndlern vorzufinden, die
nachdriicklich dazu stehen, ithre Lieferanten und Partner auch in schweren Zeiten ,,nicht hin-
gen zu lassen®, auch auf die Gefahr hin, ihren Kunden gegeniiber hohere Preise rechtfertigen
zu miissen. In einzelnen Unternehmen scheint auch die Tugend des (potentiell kritischen)
Innovationsgeistes eine Charaktereigenschaft mit weit reichenden Konsequenzen zu sein.
Wenn Neues aus Uberzeugung, teils fast aus Leidenschaft, entgegen warnender Stimmen und
trotz zusitzlicher Belastungen, ausprobiert und mit Erfolg umgesetzt wird,"” dann hat die
Realitdt die Theorie gelehrt, dass es auch den tugendhaften Innovator (und andere) zu begrei-
fen gilt und nicht bloB den gewinnorientierten Optimierer.

Nachdem die empirischen Befunde veranschaulicht haben, dass Moral und Tugend in Un-
ternehmen eine nicht zu unterschitzende Rolle spielen und dass moralisch motiviertes Han-
deln dariiber hinaus auch entscheidende Auswirkungen auf die Evolution von Unternechmen
und Markten hatte und weiterhin haben wird, ist nun zu fragen, wie mit diesem Phinomen aus
einer Managementperspektive erfolgsorientiert umgegangen werden kann. Unser Vorschlag
auf diese Frage ist die Einfiihrung eines Ethikmanagementsystems im Sinne einer praktischen
Reflexionshilfe und Verfahrenssicherung in der Auseinandersetzung mit moralischen Auf-
gaben im Unternehmenskontext.

Wir haben uns fiir den Begriff Ethikmanagement (und nicht etwa Wertemanagement) ent-
schieden, um die organisationalen Reflexionsaufgaben, die mit einem solchen Hilfsmittel er-
moglicht und gesichert werden sollen, hervorzuheben. Durch die Auseinandersetzung mit
Tugendethik und der Frage nach der heutigen Bedeutung von Tugenden in Unternehmen fiih-
len wir uns zudem in unserer Begriffswahl bestdrkt. Denn wenn es (auch) darum geht, das
motivierte Streben nach moralischen Ideen, Visionen oder Vorbildern zu unterstiitzen und zu
ermdglichen, und wenn es um das verantwortungsbewusste Schaffen von Zukiinften geht,
dann erscheinen Werte und Normen mit ihrem tendenziell handlungsbeschrinkenden Touch

* Vgl. auch allgemein Miiller 1998, S. 32 ff.
7 Zum Beispiel im Falle eines Unternehmens, welches allen Unkenrufen zum Trotz schon sehr
frithzeitig ein Umweltmanagementsystem eingefiihrt hat.
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zu eng im Vergleich zu der umfassenden Vorstellung von Ethik als Reflexion moralischer
Fragen in praktischer Absicht.

Um keine Missverstdndnisse autkommen zu lassen: Ethikmanagement ist gerade als der
Schliissel anzusehen, um nicht dem gesinnungsethischen Trugschluss anheim zu fallen, dass
alles moralisch Gewollte wie selbstverstindlich auch mdglich sei. Ethikmanagement dient
also dazu, sich den Realitdtsschock zu ersparen, dass man nur die besten Absichten hegte, um
dann doch von der 6konomischen Realitét tiberrascht zu werden. Gleichzeitig erlaubt es, nicht
auf den (wichtigen, weil kreativ wirkenden) moralischen Antrieb verzichten zu miissen. Viele
der befragten Unternehmer deuteten an, dass ihnen eine mdgliche Diskrepanz zwischen ihrem
Denken, ihrem Fiihlen und ihrer Motivation auf der einen Seite und ithrem tatsdchlichen Han-
deln auf der anderen Seite Sorgen bereiten wiirde. Genau diese Liicke zu fiillen — das ist es,
worauf das Ideal der Tugend hinaus will: Ubereinstimmung zwischen Gesinnung und Han-
deln herzustellen, das hei3t Authentizitdt und Integritit zu ermdglichen. Besonders bei stark
moralisch sensibilisierten und motivierten Menschen, wie sie in der Naturkostbranche haufi-
ger vorkommen als in manch anderen Wirtschaftsbereichen, kann es zu Enttduschung bis
Frustration fiihren, wenn das Denken und Fiihlen, sprich: das Wollen mit der Unfdhigkeit im
Handeln kollidiert. Ethikmanagement, wie wir es skizziert haben®, kann zunichst dabei hel-
fen, sich Klarheit im Bereich des Fiihlens, Denkens und Wollens zu verschaffen, und somit
der Gefahr der Enttduschung vorbeugen. Dariiber hinaus sollen mit Ethikmanagement auch
die erforderlichen Hilfen und Werkzeuge an die Hand gegeben werden, um die praktischen
Aufgaben meistern zu konnen, die eine aktive Zuwendung zu den moralischen Herausforde-
rungen des Wirtschaftens mit sich bringt.

Wie beim Versuch, ein tugendhafter Mensch zu werden, kommen auch Unternehmen auf
diesem Wege nicht ohne dauerhaftes Uben aus. Tugend ist ein Ideal, welchem man im Han-
deln versucht ndherzukommen, bei dem man allerdings bestindig darum ringen muss, es
Wirklichkeit werden zu lassen. Tugenden werden somit zu Charakterqualititen, die einer
permanenten Kultivierung bediirfen.” Daher sollte bei einem Ethikmanagement nach unse-
rem Dafiirhalten auch der Verankerung von Moral, Werten, Tugenden usw. in den Strukturen,
Prozessen und der Kultur des Unternchmens ein groBer Stellenwert beigemessen werden.”’
Fiir die Unternehmen der Naturkostbranche schélen sich schlieflich — so der handlungswei-
sende Befund unserer Studie — folgende unternehmenspolitischen, besonders bedeutungsvoll
werdenden Aufgabenbereiche heraus, die mit Hilfe eines professionellen Ethikmanagements
besser bearbeitet werden konnten:

— die Artikulation und Beriicksichtigung von normativen Orientierungen, die zu einem fairen
Miteinander im Markt und einem aktiven Umgang mit neuen gesellschaftlichen Heraus-
forderungen befdhigen,

— die langfristige und tief greifende Verankerung von unternehmensethischen Erwidgungen
in die Kultur und die Organisation des Unternehmens — mit besonderer Beriicksichtigung
personalwirtschaftlicher Erfordernisse,

— die Entwicklung von gesellschaftlich wiinschenswerten bzw. nachhaltigen Unternehmens-
leistungen und Innovationen, die weit {iber die bisherige Produkt- und Produktionsfokus-
sierung hinausgehen, sowie

* Vgl. Lautermann/Pfriem 2005.
¥ Vgl. auch allgemein Miiller 1998, S. 35 ff.
*0'vgl. Lautermann/Pfriem 2005.
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— der Aufbau einer umfassenden Unternehmenskommunikation, die das unternehmensethi-
sche Engagement und dessen Bedeutung fiir die Anspruchsgruppen zielgerichtet transpa-
rent macht.

Letztlich konnen unser Vorschlag eines Ethikmanagements in der Naturkostbranche und die
zahlreichen Hinweise zu Hindernissen, Potentialen und Erfolgsfaktoren als der Versuch ge-
wertet werden, die allgemeine Ausgangsfrage fiir das geschilderte Anwendungsbeispiel zu
beantworten: Wie kann unter den gegenwértigen gesellschaftlichen und marktlichen Bedin-
gungen Tugend wieder erfolgreich in das unternehmerische Handeln gebracht werden?

Steuerung und Moral: ein ebenfalls kulturwissenschaftlicher Ausblick

Die mit diesem Text vorgetragenen Uberlegungen zu einer Renaissance der Tugendethik und
dazu, dass aufgrund gesellschaftskultureller Entwicklungen im 21. Jahrhundert eine Pflich-
tenethik verniinftigerweise nicht mehr in Vorschlag gebracht werden kann, machen in
sozialwissenschaftlicher Hinsicht Handlungstheorien erneut stark und relativieren die
Aussagekraft von Systemtheorien. In 6konomietheoretischer Hinsicht vertiefen sie die Kritik
an der neoklassischen Okonomik im Allgemeinen. Denn dieser mangelt es an Methoden und
Werkzeugen, die Optionenvielfalt 6konomischer Zukiinfte als eigenen Untersu-
chungsgegenstand behandeln zu kdnnen. Es ist interessant zu beobachten, wie innerhalb der
Wirtschaftswissenschaften, insbesondere der Betriebswirtschafts- und Managementlehre, die
Teildisziplin des Strategischen Managements gar nicht umhin kann, die Fesseln
neoklassischer Grundannahmen zu sprengen.”’

Unsere im vorigen Kapitel behandelte empirische Untersuchung hat gezeigt, wie Ethikma-
nagement den Zweck verfolgen soll, Griindertugenden in organisationale Tugenden zu trans-
formieren. Mit anderen Worten: Wir schlagen vor, die Renaissance der Tugendethik nicht nur
zu bejahen und zu unterstiitzen, sondern auch ausdriicklich auf Unternehmensorganisationen
als emergente soziale Systeme zu beziehen. Unter den Bedingungen der heute vorfindbaren
Governancestrukturen, der unauflosbaren Verflechtungen zwischen O6konomischen, politi-
schen und sonstigen gesellschaftlichen Entscheidungsebenen und Einflussfaktoren entfaltet
sich Tugendethik nicht nur in Bezug auf im Konkreten immer heterogene Organisa-
tionskonstellationen, sondern ebenso im interaktiven Geflecht der Governancestrukturen und
-kulturen.”® Von daher kann die Ausgangsfrage des diesem Band vorausgehenden Workshops,
ob Tugendethik und Governanceethik zusammenpassen, nur mit einem sehr deutlichen Ja be-
antwortet werden.

Der andere Aspekt, der zum Abschluss dieses Textes noch einmal akzentuiert werden soll,
besteht darin, dass die ethisch rechtfertigbare Tugendhaftigkeit unter den Bedingungen prin-
zipieller Kontingenz ebenso prinzipiell stindig neu erarbeitet werden muss. Verena Weber
formuliert dazu: ,,Um die Tragfdhigkeit eines Moralsystems zu priifen, ist es [...] zudem un-
abdingbar, dieses mit Problemen zu konfrontieren, die aktuell kontrovers diskutiert werden
und fiir die scheinbar noch keine befriedigenden Losungen gefunden werden konnten.*>® In

> vgl. Nicolai 2000.

>2 Siehe als Vorschlag zu einer kulturalistischen und kulturwissenschaftlichen Erweiterung der Go-
vernanceethik Pfriem 2004a.

33 Weber 2002, S. 155. Zum Zeitpunkt des Schreibens dieses Textes, wo mit dem Tod des alten
Papstes und der Wahl des neuen in geradezu massenhysterischer Weise die Bezugnahme auf alte Lo-
sungen und Nichtanpassung an neue Entwicklungen frohliche Urstinde feiert, ist das eine fast
schmerzliche Erkenntnis.
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threr Untersuchung bezieht Weber Tugendethik und Kommunitarismus aufeinander. Gegen-
tiber der klassischen Tugendethik und dem Kommunitarismus, der die Werte gegebener Ge-
meinschaften einseitig stark macht, markieren wir insofern so etwas wie eine dritte Position:
Das ethisch Gute muss von den individuellen und organisationalen Akteuren in ihren konkre-
ten Situationen permanent (tugend-)ethisch neu erarbeitet werden, ist weder universalistisch
definierbar noch durch affirmativen Bezug auf konkret gegebene Gemeinschaften. Es geht
also nicht darum, Wertungen vorzugeben, sondern darum, den Mut steigern zu helfen, sich im
besten Kantischen Sinne des eigenen Verstandes zu bedienen und daraus praktische Konse-
quenzen zu ziehen. Wie an einem Beispiel vorgefiihrt, vermogen gerade empirisch orientierte
kulturwissenschaftliche Untersuchungen einiges an Aufkldrung und Beratung in tugendethi-
scher Absicht beizutragen.
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