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Inder neueren Organisations- und Managementliteratur tauchen in vermehrtem
Umfang Themen auf, die sich mit ethischen Fragen auseinandersetzen oder
sie wenigstens beriihren. Insbesondere sind damit Fragen nach dem Sinn und
nach den bewufit oder unbewuflt in Kauf genommenen Konsequenzen unter-
nehmerischen Handelns gemeint. Verschiedene Unternehmungen haben sog.
’Ethik-Kommissionen’’ eingerichtet, oder reden davon. Eine Ursache dafiir
mag — in Anlehnung an die Maslow’sche Bediirfnis-Pyramide — darin liegen,
daf die meisten Grundbediirfnisse in unseren entwickelten Lindern erfiillt zu
sein scheinen und nun «hoherwertige» Bediirfnisse an Bedeutung gewinnen.
Verstirkt wird dieser Umstand sicherlich dadurch, daB wir in vielen Dingen, wie Umweltbelastung, knappe Ressourcen,
Dritte Welt-Problematik u.a. an Grenzen gekommen sind, die uns nachdenklicher und vorsichtiger machen miissen.

Was hat Ethik mit Management zu tun?
Ich glaube, sehr viel und will dies zu-
niachst dadurch verdeutlichen, daB ich
skizzenhaft darstelle, was die Aufgaben
des Managements sind und wofiir es
verantwortlich ist?

1. Die Aufgaben des
Managements

Die folgende Aufzihlung soll keine Prio-
rititen zum Ausdruck bringen, sie ist in
ihrer Reihenfolge willkiirlich.

Zunichst ist es sicherlich die Aufgabe
des Managements, dafiir zu sorgen, daf§
die Unternehmung Produkte und/oder
Dienstleistungen anbietet, fiir die esauch
Mirkte gibt und zwar moglichst gute,
moglichst stabile. Diese Produkte bzw.
Dienstleistungen sollen einen Ertrag ab-
werfen, der es ermdglicht, den Bestand
der Unternehmung und damit das Wohl-
ergehen der Mitarbeiter und Anteilseig-
ner zu sichern. Dabei sollen die Produkte
nicht schadlich oder sinnlos sein und
auch zu keiner Gefihrdung von Men-
schen und Gesellschaft fithren. Diese
letzte Aussage ist natiirlich keine be-
triebswirtschaftliche, sondern eine stark
wert- bzw. sinnorientierte und damit eine
ethische. Sie leuchtet oberflachlich gese-
hen auch ein, nur gibt es eine Reihe von
Unsicherheiten und Interpretationsspiel-
raumen dabei: Ist ein Auto schadlich
bzw. gefihrlich? Oder: Salz, Bier, Strom
etc.? Ist ein Surfbrett oder ein Walkman
etwas Sinnvolles und Notwendiges? Wer
entscheidet dariiber: der Produzent, der
Verkiufer, der Kiaufer oder Anwender,
die Gesellschaft? Wir werden also prag-
matisch und nicht in «fundamentalisti-
scher» Artan die Sache herangehen miis-
sen.

Die Produkte bzw. Dienstleistungen ei-
ner Unternehmung sollen zu einem kon-
kurrenzfihigen Preis angeboten werden
konnen:

Dazu ist es notig, daf in allen Unterneh-
mungsbereichen auf Effizienz geachtet
wird, um die Kosten moglichst niedrig zu
halten. Dies kann wieder Auswirkungen
auf den Einsatz, die Weiterentwicklung
und die Handhabung von Produktions-
verfahren in maschineller oder apparati-
ver Hinsicht haben, aber auch zu Proble-
men wie Arbeitsdruck, gesundheitlicher
Gefiahrdung bzw. Arbeitsplatzverlust fiir
nicht mehr bendtigte bzw. weniger lei-
stungsfahige Mitarbeiter fiithren.

Damit ist der Gewitterhimmel schon
skizziert, vor dem sich Manager im
Spannungsfeld zwischen Markt, Kon-
kurrenz, Umwelt, Gesellschaft, Mitar-
beitern, Anteilseignern usw. befinden.

Als Zwischenergebnis ist also festzuhal-
ten, daB Unternehmungen nicht nur aus
technologischer und betriebswirtschaft-
licher Sicht gefithrt werden kdnnen —
und auch nie konnten —, sondern zuneh-
mend moralische Kategorien eine Rolle
spielen, die in Widerspruch zu den vorge-
nannten stehen konnen.

Ich fiihle mich nun weder als Fachmann
fir moralische bzw. ethische Fragen,
noch dazu berufen, Verhaltensregeln zu
verkiinden. Ich mochte hier lediglich
zum Ausdruck bringen, da8 Manager
Gewissensnoten ausgesetzt sein konnen
und auch oft sind, daf sie ethische und
moralische Konflikte ausstehen und sich
im Grunde genommen dabei sehr hiufig
allein gelassen fiihlen (vgl. [2], S. 131).

Soweit ein paar einfache Uberlegungen
zu den Aufgaben des Managements. Nun
ein paar Gedanken zum Begriff der
Ethik.

2. Ethik

Ethik untersucht die Frage nach den
MabBstiben «richtigen», aus moralischer
Sicht rechtfertigbaren Verhaltens (cit.
nach [5], S. 669).

Der Schweizer Jesuitenpater Albert Zie-
gler fiihrt den Begriff Ethik auf zwei
Wortwurzeln zuriick: Ethos und Aethos.
Diese deuten darauf hin, da Menschen
neben- und miteinander leben und es nur
dann in Frieden, Freiheit und Wohlerge-
hen kdnnen, wenn sie sich gewisse Bin-
dungen auferlegen. Ethik wire demzu-
folge die Lehre von menschlichen Bin-
dungen und Verbindlichkeiten, ohne die
Menschen nicht als Mitmenschen leben
konnen. Ziegler spricht auch von einer
Verantwortungsethik und meint «Ethik
fragt, wer, fiir was, vor wem verantwort-
lich ist?» ([9], S. 64).

An diese Begriffsauffassung will ich
mich halten, weil der Begriff Verantwor-
tung auch ein organisatorischer ist und
ich damit die Briicke zu meinem Fachge-
biet schlagen kann.

3. Drei Kernfragen

Ich will mich damit drei Fragen zuwen-

den, die helfen sollen, die Themenkreise

Management einerseits und Ethik ande-

rerseits miteinander zu verbinden:

1) Wofiir ist das Management verantwort-
lich?

2)Wem gegeniiber?

3)Gibt es Regeln, um mit dieser Verant-
wortung zurecht zu kommen?

Frage 1: Wofiir ist das Management ver-
antwortlich?

Diese grundsitzliche Frage haben wir
einleitend schon kurz behandelt, sodaB
ich hier darauf verzichten kann. Ich will
sie im Zusammenhang mit Frage 2 noch
ein wenig differenzieren, indem ich ver-
schiedene «Gegeniiber» aufzihle, die
hier in Frage kommen.

Frage 2: Wem gegeniiber ist das Mana-
gement verantwortlich und welche Kon-
flikte konnen dabei entstehen?

Diese Frage mochte ich inaller Kiirze an-
reifen und auch beispielhaft Konflikt-
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moglichkeiten darstellen, welche die
Moglichkeiten eines moralisch hoch-
oder weniger hochwertigen Verhaltens
bieten.

a) Verantwortung dem Kunden gegen-

tiber: fiir ein gutes Produkt, das die be-

rechtigten Erwartungen erfiillt, zu einem

fairen Preis.

Konfliktmoglichkeiten:

® Wie schnell stelle ich meine Verkaufs-
anstrengungen ein oder ziehe ein Pro-
dukt zuriick, wenn ich merke, daf} es
mehr schadet, als es niitzt? (Beispiel:
Verkauf von Babynahrung in afrikani-
schen Léindern durch die Fa. Nestle,
wobei die Zubereitung mit ungeeigne-
tem Wasser Probleme verursachte).

® Wie ehrlich bin ich in der Werbung
oder in der Angebotsphase? Wie stark
glaube ich selbst an meine Verspre-
chungen beziiglich Leistung, Quali-
tit, Preis? Welche Hintertiirchen baue
ich bewuBt in den Vertrag ein?

® Wie verhalte ich mich bei gerechtfer-
tigten Reklamationen, auch wenn der
Kunde aufgrund des Vertrags kaum
rechtliche Moglichkeiten hat?

® Sollte ich dem Kunden nicht sogar ab-
raten, ein Produkt oder eine Anlage zu
kaufen, weil sie im Grunde genom-
men ungeeignet fiir ihn sind, z.B. weil
er eine Anlage nicht ordentlich bedie-
nen oder auslasten kann, sich bei der
Finanzierung iibernimmt, u.4.?

b) Verantwortung den Mitarbeitern ge-

geniiber: fiir gute, sichere (Arbeits-

schutz) und gesicherte (dauerhafte) Ar-

beitsplitze, einen anstindigen Lohn, eine

ordentliche, menschenwiirdige Behand-

lung. Das heifit nicht, da Mitarbeiter

nicht gefordert werden diirfen. Im Ge-

genteil: eine gute Leistung verursacht bei

den meisten Menschen durchaus Wohl-

befinden und Stolz.

Konflikte:

® Mit welchen Versprechungen heuere
ich Mitarbeiter an oder versuche ich,
sie zu halten? Wie ehrlich bin ich da-
bei?

® Wie verhalte ich mich, wenn ich ge-
zwungen bin, Mitarbeiter zu entlas-
sen? Welche Kriterien wende ich da-
beian, welche Hilfen gebe ich freiwil-
lig?

® Wie konsequent bin ich Mitarbeitern
gegeniiber, deren Verhalten ich mora-
lisch bedenklich finde?

® Welches Vorbild gebe ich selber ab?

¢) Verantwortung den Eigentiimern ge-
geniiber: fiir einen gesicherten Fortbe-
stand ihres Eigentums, eine angemessene
Rendite des eingesetzten Kapitals usw.
Konflikte:
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® Welches personliche Risiko bin ich
bereit in Kauf zu nehmen, wenn meine
Wertvorstellungen mit jenen der Ei-
gentiimer nicht iibereinstimmen?

® Wie stark vertrete ich Anliegen, die
mir in moralischer Hinsicht notig er-
scheinen, aber kein Geld bringen,
bzw. sogar Geld kosten (Verlust von
Auftrigen, Sicherheitsinvestitionen
u.d.)?

d) Verantwortung den Menschen auBler-

halb der Unternehmung, der Gesell-

schaft, der Umwelt und Nachwelt ge-

geniiber: fiir einen sorgsamen Umgang

mit ihrer Gesundheit, ihrer Sicherheit,

ihrem Wohlbefinden («gute Nachbarn»

sein). Dafiir, daB wir diese Welt in einen

zumutbaren Zustand zuriicklassen.

Konflikte:

® Wie verhalte ich mich, wenn der mit
meinen Produkten durchaus zufriede-
ne Kunde diese in einer Art verwen-
det, die ich fiir absolut unmoralisch
halte (Weiterkauf von Waffen, Pro-
duktion von Giftgas etc.)?

® Wie verhalte ich mich bei Umweltbe-
eintriachtigungen durch die eigene Fir-
ma (Produktion, Distribution etc.),
deren Beseitigung sich nicht «rechnet»
und gesetzlich nicht «erzwungen»
werden kann?

® Welche «heimlichen» Ausgénge lasse
ich zu bzw. sehe ich bewuBlt vor (Ab-
wasser, Abfille, Abluft etc.)?

e) Verantwortung dem Staat gegeniiber:
fiir die Einhaltung von Gesetzen, Vor-
schriften und Normen (wobei dies bis-
weilen durchaus schwer fallen kann, ins-
besondere dann, wenn die Sinnhaftigkeit
nicht einzusehen ist oder Konkurrenten
derartige Beschrinkungen nicht aufer-
legt werden).
Konflikte:
® Die Einhaltung von Gesetzen sollte im
Normalfall nicht als besondere mora-
lische Leistung gewertet werden. Von
Bedeutung wiren hier eher Fille, in
denen ich freiwillig etwas tue, ohne
vom Gesetz dazu gezwungen zu sein.
® Welche Tricks wende ich an, um ge-
setzliche Bestimmungen zu umgehen,
die mir prinzipiell durchaus sinnvoll
erscheinen, deren Einhaltung aber
Nachteile bringt, oder die Nutzung
von Vorteilen verhindert?

f) Verantwortung den Lieferanten ge-
geniiber: fiir anstindige Geschiftsbezie-
hungen.

Konflikte:

@ Inwelchem AusmaB niitze icheine gu-
te Verhandlungsposition aus, weil ich
weil}, daBf der Lieferant den Auftrag
unbedingt benotigt?

® Sche ich tatenlos zu, wie der Lieferant
Investitionen titigt, obwohl ich weiB,
daB von unserer Seite in absehbarer

Zeit keine oder deutlich weniger Be-
stellungen kommen werden?

g) Verantwortung der Konkurrenz ge-
geniiber: fiir ein faires Verhalten.
Konflikte:

@ Es ist nicht unfair, tiichtiger zu sein
und ein besseres Produkt zu haben,
wohl aber, mit unwahren Argumenten
zuoperieren, falsche Geriichte zu ver-
breiten etc.

Obwohl wir bisher nur relativ einfache

Konfliktsituationen behandelt haben, bei

denen das Management jeweils nur ei-

nem «Gegeniiber» verantwortlich ist,
will ich zur nédchsten Frage iibergehen.

Frage 3: Gibtes so etwas wie Regeln, um
mit der Verantwortung in den bisher ge-
zeigten Konflikten zurecht zu kommen?
Um es gleich vorwegzunehmen: Die
Wissenschaft kennt keine generell giilti-
gen Formeln bzw. «Vortrittsregeln». Es
gibt aber einige generelle Verhaltensre-
geln, die religiose oder philosophische
Wurzeln haben, oder die einfach alten
Volksweisheiten entstammen und die
man sehr wohl auch auf Management-Si-
tuationen anwenden kann (vgl. [3], S.
440).
® «Handle so, daB die Richtschnur Dei-
nes Handelns als allgemeines Gesetz
gelten kann» (kategorischer Imperativ
von E. Kant).
Konkret: Was wire Deine Reaktion,
wenn jeder Andere sich die gleiche
Verhaltensweise zu eigen macht?
® «Der Zweck heiligt die Mittel»: Ich
glaube, die Problematik dieser Aussa-
ge nicht niher ausfithren zu miissen,
und halte sie eher als Entschuldigung
fiir eine mir selber fragwiirdig er-
scheinende Entscheidung, denn als
Richtschnur.
® «Was Du nicht willst, das man Dir tu,
das fiig auch keinem Andernzu», oder
positiv formuliert: Behandle den An-
deren, wie Du von ihm behandelt wer-
den willst (= «Goldene Regel», die
sich in fast allen Kulturen und Religio-
nen in dhnlicher Art findet).
Die «Goldene Regel» halte ich fiir beson-
ders interessant. Obwohl und gerade weil
sie sehr einfach ist, kann sie vielfiltig in-
terpretiert werden. Das Charakteristi-
sche daran ist, daB sie einen imaginédren
Rollentausch vorschldgt, wonach der
Handelnde sich gedanklich in die Posi-
tiondes von seiner Handlung Betroffenen
versetzen soll (siehe Enderle [2], S. 130
ff).
Enderle meint nun in Form von drei The-
sen:
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1. Die Respektierung der «Goldenen Re-
gel» verunmoglicht die Gleichgiiltigkeit
gegeniiber den selbst produzierten exter-
nen Effekten, wie z.B. Produktionspro-
zesse, gesundheitsschidigende Neben-
wirkungen von Produkten, psychisch be-
lastende und ruinierende Arbeitsverhalt-
nisse u.d. und verlangt die moglichst pra-
ventive Vermeidung.

2. Die «Goldene Regel» bezieht sich zu-
nichst und vor allem auf zwischen-
menschliche Handlungszusammenhén-
ge, nicht aber auf Pflichten gegeniiber
sich selbst und das Handeln in Bezug auf
die Natur. Damit sind auch die Moglich-
keiten und Grenzen ihres Geltungsbe-
reichs umrissen.

Ich halte es aber fiir durchaus zuléssig,
die Regel in der Hinsicht zu interpretie-
ren, daB Manager aufgefordert sind, die
Natur nicht zu «demiitigen» oder auszu-
beuten, etwa im Sinne einer riicksichtslo-
sen Verschwendung von Ressourcen.
Die Selbstausbeutung von Managern ist
mit der Goldenen Regel nicht erfaBbar,
wohl aber die Ausbeutung der eigenen
Familie — etwa durch Entzug von Zeit
und Aufmerksamkeit.

3. Die Ubertragung der «Goldenen Re-

gel» auch auf Verhiltnisse zwischen Per-

sonen einerseits und Organisationen an-

dererseits sollte moglich sein, wenn auch

nicht ganz so leicht.

® Die Riicksichtslosigkeit der Organisa-
tion gegeniiber den Individuen kénnte
sich wie folgt &uBern: Die Verfolgung
des Organisationsziels hat oberste
Prioritit, der sich die Interessen der
Einzelnen in jedem Fall unterzuord-
nen haben. Die Wiirde und Rechte der
Mitarbeiter werden nur so lange ge-
achtet, als dies mit den Unterneh-
mungsinteressen vertraglich ist. Au-
Berungen, die vonder offiziellen Linie
abweichen sind «verboten» bzw. wer-
den als unloyal «bestraft». Personen,
die intern und in bester Absicht Kritik
duBern, werden als unzuverlassig ab-
gestempelt.

® Die zweite Moglichkeit konnte man
als «Ausbeutung» der Organisation
durch die Individuen beschreiben:
Das Unternehmungsziel ist fiir den
Einzelnen nur insoweit erstrebens-
wert, als er daraus personliche Vortei-
le zieht. Von der Organisation als
Trittbrettfahrer zu profitieren kann
heiBen, die Arbeitszeit fiir unterneh-
mungsfremde Aktivititen zu verwen-
den, Gehalt zu beziehen, aber wenig
oder nichts zu leisten, auf Geschéfts-
kosten privaten Zwecken nachzuge-
hen, das Zulagewesen zu einem Un-
wesen zu machen usw.

Alle diese Beispiele konnen m.E. mit der
Goldenen Regel ganz gut auf eine «<mora-
lische» Ebene gebracht werden. Die Gol-
dene Regel gibt aber wenig Hinweise
bzw. wird sehr sprode, wenn wir nicht,
wie bisher, nur mit einem einzigen «Ge-
geniiber», sondern mit mehreren «Ge-
geniibern» gleichzeitig in Konflikt ste-
hen. Jedes Gegeniiber bietet Argumente
und Uberlegungen, die in ethischer Hin-
sicht durchaus zu rechtfertigen sind, sich
aber widersprechen und gegeneinander
abgewogen werden miissen:

@ Ich stehe als Manager vor der Frage,
ob ich im moralisch durchaus hoch-
wertigen Interesse an der Beschifti-
gung der Mitarbeiter bzw. im Interes-
se der Anteilseigner mit allen (auch
zweifelhaften) Mitteln einen Auftrag
zu erhalten versuche, oder einem
Kunden ein Produkt verkaufe, das fiir
ihn eigentlich ungeeignet ist bzw. von
ihm in einer moralisch nicht zu recht-
fertigenden Art verwendet wird.

@® Ich stehe im Konflikt mit der Beein-
trachtigung der Umwelt bzw. Nach-
welt einerseits und der Kosten- bzw.
Ertragssituation andererseits, wenn
ich weiB, daB meine Abwasser-, Ab-
fall-, bzw. Abluftentsorgung nicht
zweifelsfrei dem Stand der Moglich-
keiten entsprechen oder sogar illegal
sind.

@® Ich stehe in Konflikt zwischen den In-
teressen von Mitarbeitern, die aus Ko-
stengriinden entlassen werden miissen
und dem unternehmerischen Interes-
se, daB nur damit das Uberleben der
Unternehmung oder angemessene Er-
trage erreicht werden konnen.

Warum wird die «Goldene Regel» hier so

sprode? Weil ich mich gleichzeitig nicht

nur im Spannungsfeld zwischen meiner
eigenen Anschauung und jener eines

Partners gegeniiber befinde, sondern

weil ich ja gleichzeitig einen imaginédren

Rollentausch mit mehreren Gegeniibern

machen muB und nicht deren Interesse

gegen meine, sondern deren Interessen

M/

gegen die Interessen Dritter oder Vierter
abwiegen muf}, um zu einer Entschei-
dung zu kommen.
Welche Handlungsmaximen konnten in
einer derartigen Situation gelten? Ich
weiB nicht viel mehr, als daB ich es fiir no-
tig halte, die Konfliktsituation bewufit
werden zu lassen, sie zur Kenntnis zu
nehmen, sie argumentativ aufzuarbeiten
und nicht zu verdrangen. Bevor eine Ent-
scheidung, die mir in moralischer Hin-
sicht Probleme macht, getroffen wird,
sollte ich die Argumente mit den Betrof-
fenen beraten, bzw. sie wenigstens zur
Kenntnis nehmen. Das Gesprich mit ei-
nem guten Freund innerhalb oder auBer-
halb der Unternehmung konnte eventuell
hilfsreich sein. Als personliche Leitma-
xime konnte die Vorstellung gelten, da3
ich die getroffene Entscheidung vor einer
von mir geschitzten und anerkannten In-
stanz zu rechtfertigen hitte. Wenn ich
zum Ergebnis komme, daB mir dies
ziemlich peinlich wire bzw. ich die Ent-
scheidungssituation ziemlich einseitig
frisieren, d.h. wesentliche Argumente
unterdriicken miiBte, hétte ich einen be-
merkenswerten moralischen Anhalts-
punkt gefunden. Diese imaginire Instanz
konnte — je nach personlichem und welt-
anschaulichem Standort — weltlicher
oder auch religidser Art sein.
Dabei sind natiirlich auch Manager, de-
ren Handlungen von einem hohen ethi-
schen VerantwortungsbewuBtsein getra-
gen sind, angreifbar. Irgendwo ecken sie
immer an, weil sie bei sehr vielen Ent-
scheidungen gegen irgendwelche, durch-
aus berechtigte und hochwertige Interes-
sen Anderer verstolen. Dies ist auch ein
wesentlicher Grund dafiir, warum ich es
fiir miiBig halte, nach Patentregeln zu su-
chen. Ethisches Verhalten ist damit kein
Zustand, sondern ein permanenter Pro-
zeB, der von folgenden Bemiihungen ge-
leitet sein sollte (vgl. Powers/Vogl cit.
nach [6])
® Entwickeln einer Sensitivitit fiir mo-
ralische Aspekte des Management
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® um die Fihigkeit, echte moralische
Probleme in eine Rangordnung zu
technischen und ©konomischen zu
bringen

@ Toleranz gegeniiber Ziel- und Wert-
konflikten

® Integration von Managementkompe-
tenz und moralischer Kompetenz

@® Sinn fiir moralische Verpflichtungen.

Ohne der Meinung zu sein, eine wirkli-
che Antwort auf derart schwierige Fra-
gen gegeben zu haben, mochte ich noch
einen letzten Gedanken anfiigen.

In der einschldgigen Management-Lite-
ratur wird vielfach der Gedanke geéu-
Bert, man miifte das Thema «Ethik» in
Unternehmungen auch institutionell ver-
ankern, in einfacher Form z.B. durch die
Einsetzung eines «Umweltschutzbeauf-
tragten» oder eines «Konsumentenbeauf-
tragten» — je nach dem, welche Proble-
me gerade besonders gravierend sind.
Oder in einer umfassenderen Art z.B. in
Form einer sog. «Ethik- Kommission»,
welche sich einerseits brisanter Fragen
annehmen und versuchen sollte, sie einer
Klarung zuzufithren, andererseits aber
auch Managern Riickendeckung in wich-
tigen Entscheidungssituationen geben
soll (vgl. [7], S. 31).

Ich halte diesen Gedanken durchaus fiir
brauchbar: Eine derartige Kommission
sollte vor allem dazu dienen, wichtige
Themen aufzuwerfen, sie gemeinsam
mit den zustindigen Managern zu bera-
ten und zu kliren bzw. Managern, die
sichin Gewissensndten befinden, die Ge-
legenheit zu geben, ihre Entscheidungen
und dabei getroffenen Uberlegungen ar-
gumentativ darzulegen. Eine derartige
Kommission sollte die Kompetenz ha-
ben, Fragen zu stellen und auf einer or-
dentlichen Beantwortung zu beharren.
Sie soll ihre Einwidnde und Bedenken,
eventuell auch Ansitze zur Losung vor-
bringen, aber nicht die Kompetenz ha-
ben, selbst Entscheidungen zu treffen.
Denn damit wiirde einerseits ihr Status
als «moralisches Gewissen» fraglich: Th-
re Entscheidungen wirenja auch angreif-
bar, sie wiirde Prazedenzfille schaffen,
die man gegen sie vorbringen konnte.
Und auBerdem konnte sie entscheidungs-
schwache Manager verleiten, sie iiber
Gebiihr zu beanspuchen. Die personelle
Zusammensetzung einer derartigen
Kommission scheint mir ein extrem kriti-
scher Faktor zu sein («moralische Autori-
titen», denen der Unternehmungsalltag
nicht fremd ist).

4. Personliches Resumee

Obwohl ich mir dessen bewuBt bin, dal
ich mehr Fragen aufgeworfen, als beant-
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wortet habe, mochte ich ein vereinfachtes

und personliches Resumee ziehen

® Ethik war schon immer und ist bei al-
len menschlichen Entscheidungen ge-
fordert — natiirlich und vor allem
dann, wenn davon andere Menschen
massiv betroffen sind. Im Zuge unse-
rer immer stirker vernetzten Welt ge-
winntdie Frage zunehmend an Bedeu-
tung.

® Das Reden iiber Ethik bringt allein
nicht viel. Im Gegenteil: Wer viel von
Ethik redet, wird daran gemessen.
Wenn Reden und Handeln nicht zu-
sammenstimmen, ist das Mitschwim-
men auf der derzeitigen «Ethikwelle»
ein sicheres Mittel, um restlos un-
glaubwiirdig zu werden ([4], S. 144).

® Konkret abwigbar wird die ethische
Komponente einer Entscheidung nur
auf der Basis ausreichender Informa-
tionen. Diese konnen wiederum
falsch, unvollstindig oder gefirbt
sein.

® «VerantwortungsbewuBtsein  kann
man von einem Manager fordern und
daB er die Gesetze achtet. Mit der Ret-
tung der Welt ist er tiberfordert» [1].
Dem stimme ich durchaus zu. Aber
wenn er sie schon nicht retten kann,
kann er wenigstens versuchen, ihr
nicht noch zusétzlich zu schaden.

® Ethisches Verhalten setzt «Freiheit»
im Sinne eines Handlungsspielraums
voraus. Aber manchmal zeigt sich die
Ethik vorallem darin, daB manaus tat-
sdchlich vorhandenen oder vermeint-
lichen Handlungskifigen ausbricht.

® Gesellschaftlich «wertvolles» bzw. er-
wiinschtes Verhalten kann in einem
gewissen Umfang durch Gesetze ge-
zwungen werden. Damit verliert der
Begriff Ethik an Bedeutung.

® Unternehmungen konnen durch frei-
willig auferlegte Bindungen und Ver-
haltensweisen selber etwas beitragen.
Dies ist dann wirksamer, wenn vorher
ein Grundkonsens hergestellt wurde,
der diese selbst auferlegten Verpflich-
tungen ausspricht. In welcher Form
dieser Grundkonsens erarbeitet wird
(Ethikkommission, informelle Dis-
kussionsrunden 0.4.) ist von zweitran-
giger Bedeutung.

@ Ethik kann auch innerhalb einer Un-
ternehmung nicht generell «verord-
net» werden, da meist ein konkretes
Abwigen im Einzelfall erforderlich
ist. Das konkrete Handeln von Mana-
gernund ihre Vorbildwirkung sind der
zentrale Gradmesser.

@ Vielfach wird argumentiert, daB sich
ethisches Verhalten im Sinne der frei-
willigen Ubernahme einer sozialen
Verantwortung nicht «rechne», daB al-
so einschlagige MaBnahmen im Be-
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reich Umwelt-, Arbeitnehmer- und
Konsumentenschutz die  Wettbe-
werbsfihigkeit beeintrichtigten. Aber
es finden sich auch mannigfache Bei-
spiele von Unternehmungen, die dies-
beziiglich AuBergewohnliches leisten,
ohne daB ihre Ertragskraft gegeniiber
den Mitbewerbern zuriickstiinden
([81, S. 908). Dies schlieBt nicht aus,
daB} an florierende Unternehmungen
hohere Anforderungen gestellt wer-
den.

5. Schluf3

Jede Wissenschaft hat Perioden, indenen
sie thematische Akzente setzt. Daf} fach-
tibergreifende und insbesondere auch
ethische Fragen bewuBten Eingang in die
Betriebswissenschaften finden, halte ich
fiir sehr positiv. Auch wenn wir keine Pa-
tentantworten dadurch erhalten, finde ich
es wertvoll, mehr Sensibilitit in diese
Richtung zu entwickeln. Manager sind
und sollen Menschen aus Fleisch und
Blut sein. Auch bevor der Begriff Mana-
gement-Ethik aufgetaucht ist, waren sie
von Werten und Gefiihlen und nicht nur
von Fakten und Zahlen gesteuert.

DaB auch die Hochschule beginnt, sich
dieses Themas anzunehmen, sollte mit
diesem Aufsatz zum Ausdruck gebracht
werden. Unser Problem in der Ausbil-
dung wird sein, derartige Fragen zu be-
handeln, aber gleichzeitig zu vermeiden,
daB} unsere studentische Jugend dadurch
zur Handlungsunfahigkeit erzogen wird.
Was wir alle brauchen, sind aktive junge
Menschen, die in positiver Grundeinstel-
lung Gewissenskonflikte akzeptieren
und in einer moralisch vertretbaren, d.h.
anstindigen Art bewiltigen konnen. Wir
brauchen dies deshalb so dringend, weil
wir es selbst oft nicht gut genug konnen.
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