SSOAR

Open Access Repository

Corporate Identity, Social Responsibility, Corporate
Citizenship: Unternehmensethik zwischen
Eigeninteresse und o6ffentlicher Verantwortung

Pankoke, Eckart

Verdffentlichungsversion / Published Version
Zeitschriftenartikel / journal article

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:

GESIS - Leibniz-Institut fir Sozialwissenschaften

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Pankoke, E. (2006). Corporate Identity, Social Responsibility, Corporate Citizenship: Unternehmensethik zwischen
Eigeninteresse und 6ffentlicher Verantwortung. Sozialwissenschaften und Berufspraxis, 29(2), 270-278. https://nbn-

resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-38759

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-38759
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-38759

Essay

Corporate Identity, Social Responsibility,
Corporate Citizenship

Unternehmensethik zwischen Eigeninteresse und 6ffentlicher
Verantwortung

Eckart Pankoke

1 Macht, Geld, Sinn: Dimensionen unternehmerischer
Verantwortung

Unternechmerisches Handeln scheint oft auf die Sprache des Geldes als Leitmedium einer
klirenden Rationalitit des Verrechnens von Zwecken und Mitteln, Einsitzen und Ein-
kiinften fixiert. Gegeniiber der eindimensionalen Rationalitit des 6konomischen Kalkiils
gelten moralische Erwigungen oder auch okologische Riicksichten cher als exzentrisch;
heute aktuelle Begriffsgespanne wie ,Unternehmensethik®, ,Organisationskultur®,
»Corporate Identity” oder ,Corporate Citizenship® durchbrechen die einst hart fixierten
Systemgrenzen der 6konomischen Rationalitit. Unternehmer prisentieren sich dann nicht
mehr als ,Hardliner” einer eindimensional 6konomischen Rationalitit, sie werden zuneh-
mend aktiv, sagen wir genauer ,inter-aktiv* als ,,Grenzginger®, ,,Querdenker®, ,Briicken-
bauer”. Zu vermitteln ist dann zwischen dem System 6konomischer Rationalititen und
dessen humanen, sozialen oder auch naturalen Umwelten.

»Corporate Identity“, also die ,innere“ Selbstbewertung eines Unternehmens, formu-
liert und formiert sich tiber die unternehmensethische Verantwortung des Verhiltnisses
zwischen betrieblicher Zweckrationalitit und deren sozialen Folgen oder gesellschaftlichen
Wirkungen. Unternehmerisches Handeln ist damit bewusster zwischen den zueinander
inkongruenten Systemsprachen von ,Macht®, ,Geld“ und ,,Sinn“ gespannt. Vielleicht ist es
gerade diese mehrdimensional orientierte Reflexivitit des Vermittelns, wodurch sich mo-
derne ,Unternehmer” von der funktional ins Reine gesteigerten Zweckrationalitit ihrer
Manager und Funktionire abheben. Ein Manager macht sich durch seine systemimmanen-
te Betriebsrationalitiit verdient. Ein Unternehmer hingegen verantwortet sich eher in seiner
Berufung und Sendung, die die betrieblichen Rationalititen transzendiert.

Da ein Unternehmen es immer auch mit Menschen zu tun hat, seien es die Mitarbei-
ter und Mitstreiter, seien es Kunden und Klienten oder kooperierende oder auch konkur-
rierende Unternehmer, geht es nicht nur um ,,Geld* und ,Macht“,; sondern immer auch
um ,,Sinn®, genauer: um die Konstruktion und Kommunikation des Sinns personaler Be-
ziehungen, gesellschaftlicher Ordnungen und sozialer Bewegungen.
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Als ,,Sinn® bezeichnet die moderne Soziologie die Perspektive, in der sich wirtschaftli-
ches und soziales Handeln ausrichtet — auch in Bezug auf moralische Horizonte und ge-
sellschaftliche Umwelten. Traditionell waren die Ordnungen von Wirtschaft und Gesell-
schaft durch tradierte ,,Ehre® oder durch das ,Ethos“ universaler Werte vorgeprigt. Gegen-
iber solch einfachen Eindeutigkeiten gewinnt das Orientieren und Organisieren in der
modernen Gesellschaft heute erneut an Komplexitit. Dies fordert eine Reflexivitit im Um-
gang mit eigenen und auch gemeinsamen Sinn-Perspektiven. Komplexitit duBlert sich
darin, dass nicht mehr von traditionaler Ehre oder einer universalen Ethik allgemeiner
Werte gesprochen wird, sondern dass die Fragen nach Sinn an bewussten Perspektiven des
Erwartens und Bewertens, Handelns und Erlebens ,ausgerichtet werden. Diese
Sinn-Welten sind als soziale Konstruktion und als kulturelle Kommunikation zu rekon-
struieren und zu interpretieren.

»Macht, Geld, Sinn®, diese von der modernen Soziologie herausgestellten Leitmedien
des sozialen Lebens, sind also nicht zu isolieren, sondern in ihren Wechselwirkungen zu
reflektieren. Das gilt gerade dann, wenn ein Unternehmen sich nicht nur 6konomisch ra-
tionalisieren muss, sondern zugleich im Sinne von ,,Corporate Citizenship® in aktiver Biir-
gergesellschaft partizipieren will und dabei das bewegende Engagement in den fiir das Un-
ternehmen als ,,Corporate Identity” verbindlich bindenden Identifikationsmustern und
Solidarkulturen griindet.

2 Klassische Bilder: Unternehmer zwischen Abenteurer
und strategischem Genie

In klassischen Erzihlungen erscheinen die ersten Unternehmer als Abenteurer, die bei ho-
hem Risiko hohen Einsatz wagen. Der Soziologe Max Weber setzte ein anderes Leitbild
unternchmerischer Verantwortung dagegen. In seiner Studie ,Die Protestantische Ethik
und der Geist des Kapitalismus“ verwies er auf die religisen Wurzeln moderner Unter-
nehmensethik, die auf die ,,géttliche” Berufung zu personaler Leistungsverantwortung zu-
riickzufiihren sei.

Karl Marx hingegen beschrieb den kapitalistischen Unternehmer nicht moralisch,
sondern als systemisch geprigte ,Charaktermaske®. Dies meinte den strukturellen Zwang
zu riicksichtsloser und gegentiber allen anderen Werten und Welten gleichgiiltiger kapita-
listischer Rationalitidt. Fiir Marx war diese nur durch die Radikalitit des revolutioniren
Systemwechsels noch auBer Kraft zu setzen.

Doch im modernen Spannungsfeld von Macht, Geld, Sinn ist die ins Extreme gestei-
gerte Kapitalrechnung nur eine eindimensionale Verkiirzung in Relation zu alternativen
Lebensentwiirfen und Betriebsformen. Heute an Bedeutung gewinnende Programmfor-
meln wie ,,Corporate Identity®, ,,Corporate Culture®, ,,Social Responsibility* und ,,Corpo-
rate Citizenship® beschreiben — jenseits der funktional gesteigerten 6konomischen Rationa-
litit — gerade die extra-funktionalen Horizonte unternehmerischer Verantwortung. In den
Blick kommen damit die Relationen moderner Unternehmensfithrung auf soziale Lebens-
welten, auf das kulturelle und 6ffentliche Leben. Unternehmer bewihren sich somit auch
durch ihre Offenheit fiir personale Anerkennung, soziale Riicksicht, 6kologische Nachhal-
tigkeit, kulturelle Kreativitit oder 6ffentliche Verantwortung.
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Unternehmerisches Handeln bewegt sich dann nicht nur in den Systemzwingen be-
tricbswirtschaftlicher Kalkulationen, sondern es ist, bezogen auf die ,,anderen Umwelten
des 6konomischen Systems, grenziiberschreitend und systemiibergreifend, indem es die
»sHuman relations, das ,soziale Kapital® und somit kulturelle Potenzial innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens einbezieht.

Anders als biirokratische Funktionire oder auch industrielle Manager, die daftir hoch
bezahlt werden, dass sie ,,;sine ira et studio® (nach Max Weber unter Abstraktion, also Ab-
schaltung aller den Betriebslauf stérenden personalen Motivationen und Emotionen) sté-
rungsfrei und berechenbar funktionieren, kann der Unternechmer es sich leisten, in anderen
Horizonten zu denken. Diese unternehmerische Freiheit offnet sich dann fiir weitere
multifunktionale, mehrdimensionale und intermediale Felder, durch deren Wechsel-
wirkungen die Unternehmensfithrung an Komplexitit gewinnt und neue Reflexivitit er-
fordert.

Im Blick auf die ,innere Umwelt“ der ,Human relations“ erscheinen die Mitarbeiter
dann nicht nur als kapitalistisch kalkulierte Betriebsmittel, sondern als konstruktiv koope-
rierende Partner. Kommuniziert wird die Verantwortungskultur des Unternehmens dann
nicht nur in der 6konomischen Sprache des Geldes, sondern auch in der solidaritits-
bildenden und identititsstiftenden Sprache kommunikativer und kommunitérer Sinnkon-
struktion.

Die damit geforderten ,praktischen Kiinste* einer strategischen Fithrungskultur be-
schrieb der preuBische Reformtheoretiker Carl von Clausewitz im Dreiklang der Fiih-
rungskompetenzen Vision, Faszination und Reflexion (Clausewitz 1832; Pankoke 2004;
2006). Ubertragen auf Heute heiBt dies:

—  Vision: Zielbildung durch Leitbilder und Handlungsperspektiven,
—  Faszination: Zielbindung durch Vertrauen und Begeisterung,
—  Reflexion: Verantwortungsethik durch Rede und Antwort.

Strategisches Denken fordert Entscheidungsfihigkeit im Fadenkreuz heterogenerer Ziel-
gruppen und komplexerer Erwartungen, denen mit einem im Rationalisierungsprozess ge-
steigerten, rein wirtschaftlichen Leistungs- und Erfolgsdenken nicht mehr beizukommen
1st.

Verantwortungskultur bedeutet heute immer mehr die Beriicksichtung der von den
Stakeholdern aus den ,,Umwelten® des Produktionsprozesses vertretenen sozialen, kultu-
rellen, ethischen und politischen Anspriiche und Bediirfnisse. Diese inneren wie 6ffentli-
chen Umweltbeziige sind schon lange mit Problem- und Programmformeln wie ,Social
Relations®, ,Organisationskultur®, ,Unternehmensethik®, ,Corporate Identity” oder
»Corporate Citizenship“ im Gesprich.

Unternehmen engagieren sich kritisch und konstruktiv fiir ihre unterschiedlichen
Umwelten. Das begann beim unternehmerischen Mizenatentum und verzweigt sich heute
in strategischen Feldern eines kritisch-konstruktiven gesellschaftspolitischen Engagements.
Zu balancieren ist dann die mikro-6konomische Bilanz der Betriebswirtschaft mit den 6ko-
logischen, sozialen oder auch kulturellen Relevanzen einer verantwortungsethischen Un-
ternehmensfithrung.

Der so erweiterte Verantwortungshorizont unternehmerischen Handelns verlangt
nach einer Fihrungskultur, die zu einer Vermittlung der zueinander inkongruenten
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Shareholder-Interessen und Stakeholder-Perspektiven befihigt. Im klassischen Konstruket
des ,strategischen Genies“ wird unterstellt, dass diese mehrdimensionalen Bilanzen und
Balancen unter charismatischen unternehmerischen Fithrer-Personlichkeiten hochstper-
sonlich reprisentiert und integriert werden kénnen.

Doch solche Fithrungsmodelle der personalisierbaren Letztverantwortung treten nicht

nur in Spannung zur politischen Kultur demokratischer Offentlichkeiten, wie sie sich auch
innerbetrieblich entwickeln, vielmehr erweisen sie sich auch im Hinblick auf die Mehrdi-
mensionalitidt der Entscheidungsfelder und Verantwortungshorizonte als allzu unterkom-
plex. Entscheidungsprozesse in modernen Organisationen sind durch Rede und Antwort
zwischen den unterschiedlich beteiligten Akteuren zu vermitteln und zu verantworten.
Das ,strategische Genie“ — mit seiner auf die persdnliche Spitze getriebenen Fithrungsau-
toritit, die visionir entscheidet, mitreiBend begeistert und hochstpersénliche Letztverant-
wortung trigt, — ist nun zu ibertragen auf komplexere Konstruktionen der ,intelligenten
Organisation®. Hier ermdglichen kommunikative Arrangements die Vermittlung im mehr-
dimensionalen Feld zwischen unterschiedlichen Akteuren und Agenten, so dass ,Lernpro-
zesse® durch ,,Netzwerke® ermoglicht werden.

Damit unterscheidet sich das ,strategische Lernen® moderner Unternehmensfithrung
vom ,heroischen Kapitalismus“ der industriellen Griinderzeiten. Gefragt ist dann nicht
mehr der einsame ,Held* an der Spitze als vielmehr das ,von unten® sich aufbauende
»Feld einer geteilten Verantwortung. ,,Die eigentliche Herausforderung besteht darin, in-
stitutionelle Arrangements zu entwickeln, welche Lernfihigkeit [...] belohnen.” (Kauf-
mann 1992, S. 114)

3 Industrielle und burokratische Rationalisierung

Der industriellen Rationalitit entsprach bei Weber die Rationalisierung der Macht durch
biirokratische Organisation. Strukturbildend wirkte hier die strikte Systemtrennung von
politischer Entscheidung, moralischer Bewertung und biirokratischem Vollzug, dessen
Reibungslosigkeit und Fraglosigkeit die bewusste Ausschaltung politischer Interessen und
moralischer Motive verlangte. Die Subjektivitit des Funktionirs wurde durch den Apparat
sabgeschaltet“: ,sine ira et studio® — d.h. der birokratische Apparat sollte ohne
(emotionales) Engagement und (persénliches) Interesse funktionieren.

Soziologische Theorie antworten auf solche Fragen mit neuen gesellschaftstheore-
tischen Abstraktionen wie der Konfrontation von ,,System® und ,Lebenswelt” in der ,, The-
orie kommunikativen Handelns“ bei Jiirgen Habermas oder der Balance von Komplexitit
und Reflexivitit bei Niklas Luhmann, der die Prozesse sozialer Systembildung und die
Kulturen kommunikativer Sinnkonstruktion bewusst von ilteren Wertbildern des ,,ganzen
Menschen® zu abstrahieren sucht.
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4 Technische Apparate und soziale Netze: Aktivierung
von Engagement und Interesse

In der modernen Soziologie ist daher die klassische Rationalitit der biirokratischen Ma-
schinen heute kaum noch gefragt. Zum einen wird jede Biirokratie durch die Perfektion
der Computer iibertroffen. Zum anderen fordern moderne Unternehmen von ihren Mitar-
beitern gerade das, was die Biirokratie unterdriickte, nimlich Engagement und Interesse,
Sensibilitit und Kreativitit — sowohl ,,nach innen® als auch ,,nach aullen“.

Die in den biirokratischen Apparaten unterdriickten bzw. abgeschalteten moralischen
oder dsthetischen Motive werden jedoch in einer Unternehmenskultur wirksam, welche das
soziale, kulturelle oder offentliche Engagement des Unternehmens bewusst pflegt. Doch
im Sinne einer primir 6konomischen Rationalitit der Unternehmen wird ,,Corporate Citi-
zenship® dann in der 6ffentlichen Selbstdarstellung des Unternehmens zur Demonstration,
dass es einem Unternchmen ,gut“ geht, instrumentalisiert. Das gilt fiir das Image nach
auBen wie fiir die Identitit nach innen.

5 ,Cultural Citizenship”: Mazene und Sponsoren

Zu den heute viel beschworenen ,,Kulturen der Verantwortung® zihlt auch das kulturelle
Engagement 6ffentlich aktiver Unternehmen. Dabei wird von Unternechmern gerne die
Wesensverwandtschaft zwischen unternehmerischer Gestaltung und schopferischer Kreati-
vitit betont. Seit der Romantik zihlt die , Kunst des Organisierens® zu den ,praktischen
Kiinsten®, weil beim Organisieren wie beim kiinstlerischen Konstruieren gestalterische
Kreativitit hochst kunstvoll in neue Wege und neue Welten umgesetzt werden kann. In
dieser ,Verantwortung des Konstrukteurs® wird auch die mit allen Innovationen verbun-
dene ,schopferische Zerstérung® zu verantworten sein.

So ist die unternehmerische Férderung freier Kunst auch ein Zeichen fiir die Freude
an kreativer Autonomie im Unternehmen und seinen ,,Umwelten” (Hermsen 1997).

Das Ruhrgebiet auf seinem Wege zur ,,Kulturhauptstadt Europas® verdankt seine kul-
turelle Dynamik in vielen Fillen der unternehmerischen Initiative eines kulturell aktiven
»Corporate Citizenship“. Dazu sei an den Fabrikanten Grillo erinnert, der ,aus Eisen
Geld“ machte und einst seiner Heimatstadt Essen ihr heute noch genutztes Theater
schenkte. So zdhlt zum kulturellen Reichtum des Ruhrgebiets auch die Ansiedlung des
»Folkwang-Museums®, denn ,Wo Arbeit ist, muss Kultur hin“ — so Essens Biirgermeister
Hans Luther, der 1923 in einer fiir das Ruhrgebiet besonders schweren Zeit das Folkwang-
Museum nach Essen holte. Das gilt auch fiir den Griindungsmythos der Ruhrfestspiele, wo
im Austausch ,Kunst gegen Kohle® kulturpolitisch engagierte Gewerkschaftler ,groBes
Theater” in die Nihe der industriellen Arbeit holten.

Theaterprojekte, Konzertprogramme und Kunstaktionen aus der Initiative wirtschaft-
lich aktiver Unternehmern zeigen ein zukunftsweisendes Mizenatentum an, wie es heut-
zutage auch als ,private public partnership® lebendig wird. Daneben hat sich als neue
Form kulturellen Engagements das Sponsoring entwickelt, bei dem Unternehmen — im
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eigenen Interesse — in den gesteigerten Aufmerksamkeitswert groBer Kunst investieren und
damit oft auch bislang bildungsfremden Schichten den Zugang zu Kunst eréffnen kénnen.

Gerade dies zihlt zum Reichtum einer Region, weil es 6ffentlich macht, dass ein von
aktiven Biirgern und Unternehmern vital mitgetragenes Kulturleben durch wirtschaftliche
Investitionen, soziale Innovationen und korporative Identititen wechselseitig hervorge-
bracht wird.

6 ,Corporate Citizenship”: zwischen ,Birgergesellschaft”
und , Zivilgesellschaft”

Bei vielen Unternehmen bezeichnet die aktive Umfeld-Verantwortung von ,,Corporate
Citizenship®“ einen Strategiewechsel von biirgergesellschaftlicher Identitit zu zivilgesell-
schaftlichem Engagement: So ist die gesellschaftspolitische Akzentverschiebung von der
traditionsreichen , Biirgergesellschaft” zur zukunftsoffenen , Zivilgesellschaft” nicht nur ein
modischer Begriffswechsel, sondern zugleich ein Schritt auf dem , Weg in eine andere
Moderne”, der bewusst von den klassischen Mustern biirgerlicher Modernitit abweicht.

Zivilgesellschaft“ setzt den Akzent auf das ,Zwischen® im Sinne interaktiver Relatio-
nen, der Begegnung und Auseinandersetzung zwischen divergenten Positionen und in-
kongruenten Perspektiven. Die Organisation und Selbstorganisation freien Engagements
ist nun in den komplexen Relationen zu den Organisationen und Institutionen wirtschaft-
licher und politischer Macht zu steuern. Es geht also weniger um den ,privaten® Status
biirgerlicher Assoziationsfreiheit als um den ,zivilen® Mut, gerade auch in offener und
offentlicher Streitkultur.

7 Paradoxe Freiheiten: ,Individualisierung” als
Instrumentalisierung

Die in neuer ,Organisation der Arbeit* diktierten Individualisierungsprozesse fordern
zugleich neue Perspektiven fiir Widerspruch, Widerstand und Gegensteuerung: ,,Individu-
alisierung” — so die heute gingige Formel epochaler Selbstverortung — bedeutet lingst nicht
mehr die biirgerliche Utopie einer fiir alle offenen Befreiung zu Emanzipation und Auto-
nomie. Eher wird Individualisierung zur Ideologie, die {iber eine uns allein lassende Ver-
einzelung hinwegtiuscht. Nicht Befreiung, sondern Freisetzung, nicht Autonomie, son-
dern Atomisierung, nicht Entlastung, sondern Entfremdung sind die neuen Problemfor-
meln einer immer schirfer anziehenden Modernisierung.

Dies ist auf der betrieblichen Ebene 6konomischer Rationalisierung zu konkretisieren.
Auch hier wird ,Individualisierung® zur Fihrungsstrategie, welche die Mitarbeiter nur
noch schirfer in die Pflicht nimmt und ,unternehmerische” Verantwortung auf sie ,selbst®
abgewilzt: Verantwortung fiir die eigenen Motivation und Qualifikation, aber auch Ver-
antwortung fiir die gemeinsame Produktivitit. Diese Umwilzung der Verantwortung for-
dert nun auch vom Arbeiter eine ,,unternehmerische“ Selbst-Kontrolle der eigenen Arbeit,
verbunden mit gegenseitigen sozialen Kontrollen im Arbeitszusammenhang (Glif3-
mann/Peters 2001).
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Die den Mitarbeitern angebotene und dann von ihnen erwartete Freisetzung von un-
ternechmerischer und verantwortlicher Selbststeuerung gibt sich in unternehmerischer
Rhetorik oft als befreiendes Geschenk von Vertrauen und Verantwortung. Das aber bringt
die abhingig Arbeitenden in innere Zwinge und sozialen Druck. Autonomie ,von oben®
schlidgt um in Angst, Stress und Frustration. Die neuen ,Intrapreneurs® erfahren sich selbst
eher als Objekte von , Liberation Management®, erkennen sich aber kaum noch als Subjek-
te ihres eigenen Sinns.

Entsolidarisierung als bitterer Preis der Individualisierung kann aber auch zur Her-
ausforderung werden, auf die Entmachtung der Arbeit mit Widerspruch, Widerstand und
Gegenmacht zu antworten. Kritik an der unfreien Autonomie der neuen Arbeits-
Unternehmer gilt den Zumutungen einer unselbststindigen Selbststindigkeit.

Die paradoxe Gestalt des abhingig Selbststindigen gewinnt im Innenverhiltnis nur
scheinbar Freiheiten, da die im Auflenverhiltnis des Marktes vorgegebenen Machtverhing-
nisse nun umso ungeschiitzter durchschlagen. Die vielfach zum Schein freigesetzte Auto-
nomie der Person wird in die zugleich freigesetzte Eigendynamik von Organisations-
systemen und Produktionsprozessen eingeschaltet. So wird gerade durch personale Freiset-
zung auch systemisch Freiraum fiir eine nur noch schirfere Vereinnahmung des Mitarbei-
ters unter das Diktat einer unbedingten Steigerung von Effizienz und Effektivitit geschaf-
fen. Dies wird an neuen Fithrungsprinzipien, die dem Mitarbeiter mehr Vertrauen und
Verantwortung aufdringen, deutlich. Die alten Kontrollmuster und Kommandostrukturen
(command and control) werden dabei in Systemkontrollen organisationaler Lernprozesse
iiberfithrt. Das gilt auch fiir die sich liberal gebenden Konzepte wie ,Kompetenz-
Netzwerk® oder ,,Community of Practice”: Hier geht es nicht mehr wie in den alten
Kommando-Strukturen um duBlerlich driickende Disziplinierung der Arbeit. An ihre Stelle
treten kollegiale Selbstkontrollen von Professionalitit, wobei gleichrangige Kollegen (peers)
wechselseitig zu Kontrolleuren werden. Gerade dieser ,peer to peer pressure®-
Mechanismus (GliBmann/Peters 2001, S. 66) einer horizontalen Selbstkontrolle unter sei-
nesgleichen wird zum entsolidarisierenden, alles ,,Schwichere® ausgrenzenden Druckmit-
tel.

Die auBertarifliche Vereinnahmung aller Mitarbeiter bis in die Tiefen der Sinnkon-
struktionen ihrer Identitit und Solidaritit ldsst sich gerade in anspruchsvollen Arbeits-
zusammenhingen beobachten, wie in der High-Tech-Branche, in der Informationstechno-
logie oder in einer neuen Praxis sozialwirtschaftlicher Professionalitit.

Mit solcher ,Instrumentalisierung der eigenen Selbststindigkeit fiir fremde Zwecke®
(GliBmann/Peters 2001, S. 50) ,,entsteht eine Situation, in der Appelle zur Solidaritit nicht
mehr als Appelle zur Wahrnehmung der eigenen Interessen verstanden werden, sondern
als Appelle zur Zuriickstellung eigener Interessen® (S. 49).

Die neue Dynamik unter den ,unselbststindigen Selbststindigen® spiegelt sich im
Doppelsinn von ,Selbstorganisation® (vgl. GliBmann/Peters 2001, S. 160 ff.): Klassisch
verstand man darunter eine Konfiguration, die das bewusste und befreite ,,Selbst* der Mit-
glieder zum Subjekt des Organisierens machen sollte. In neuerem Systemdenken meint
Selbstorganisation eher das Organisationssystem selbst in der Eigendynamik selbstldufiger
Prozesse, welche — hinter dem Riicken und iiber den Kopf der Akteure hinweg — auler
dem ,Interesse von Organisationen an sich selbst“ kein anderes Subjekt mehr gelten lassen
wollen.
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Versuchen wir, diese Kritik ins Konstruktive zu wenden und zu fragen, ob die Befrei-
ung aus den Kommandostrukturen und die Aufwertung des ,,Selbst* nicht auch die Chan-
ce einer neuen sozialen Produktivitidt der Arbeit eréffnen kénnte. Dies erfordert dann aller-
dings cinen reflexiven Umgang mit den neuen postindustriellen Rationalititen, also die
selbstbewusste Besinnung und Verstindigung auf verbindlich bindende Identititen und
Solidarititen.

Ideologiekritik ist auch in der Auseinandersetzung mit den heute gern proklamierten
Leitbildern von Unternehmens- und Organisationsethik gefordert. Das gilt insbesondere
fiir das in Unternehmens-Leitbildern oft beschworene Intrapreneurship, das an die ,,unter-
nehmerische® Eigenstindigkeit und Selbstverantwortung der Mitarbeiter appelliert, ohne
jedoch deren Machtlosigkeit aufzuheben. Dann wird die Utopie einer ,Befreiung der Ar-
beit* zur Utopie ihrer immer subtileren Vereinnahmung.

8 Okonomische Bilanzen und soziale Balancen

Moderne Unternehmensfithrung ist durch die sozialen Probleme und Potenziale ihrer in-
neren und duferen Umwelten herausgefordert:

»Nach innen” ist moderne Unternehmensfithrung auf die Krifte der Mitstreiter und Mitar-
beiter bezogen. Auf deren Motivation, Emotion und Identifikation setzen Konzepte der
yinneren Fithrung, der ,,Unternehmenskultur” und ,,Corporate Identity“. Gefordert ist der
sensible Umgang mit den Kriften des Personalen und Sozialen. Im Sinne des ,,People Pro-
cessing“ missen Mitarbeiter soziale Kompetenz und kulturelles Kapital heute ,,ganzheitli-
cher® einbringen, als es in funktional durchrationalisierten Industriebetrieben und Indus-
triebtirokratien einst iiblich war.

»INach aufien” orientiert sich unternehmerisches Handeln an Angeboten und Nachfragen,
Bedarfen und Bediirfnissen des Marktes. Das ,, Image” soll externe Aufmerksamkeit auf das
Unternchmen lenken. Neben dem ,Markt® (vgl. auch die heute hart umkimpften Auf-
merksamkeitsmirkte) gewinnen noch andere gesellschaftliche Umwelten fiir das Unter-
nehmen an Relevanz, etwa die ,6ffentliche Meinung®, in der ein Unternehmen durch
offentliches Engagement fiir soziale oder kulturelle Projekte um Aufmerksamkeit und An-
erkennung zu werben sucht. ,Corporate Citizenship“ im kulturellen und éffentlichen Le-
ben ist also nur in Grenzfillen ,rein wertrational®. Offentliches Engagement verbindet sich
durchaus mit dem Bewusstsein der davon erwartbaren Wirkungen. So setzen Unterneh-
men — gerade bei ihren ,moralischen’ und ,zivilen’ Aktivititen — auf ,win win®-
Konstellationen: Der Unternehmer verspricht sich von seinem eigenen sozialen oder kultu-
rellen Engagement positive Folgen fiir das soziale Kapital, was sich als unternehmenskul-
turelle Identitit oder als 6ffentliches Image letztlich auch als wirtschaftliches Kapital aus-
zahlen soll.

In den Relationen zur gesellschaftlichen Umwelt zihlen nicht nur die wirtschaftlichen Bi-
lanzen. Von unternehmerischer Verantwortung wird ebenso erwartet, dass durch wirt-
schaftliche Interessen die ckologischen und auch anthropologischen Balancen nicht gestort
werden. Dies ruft Unternehmenspolitik in die nachhaltige Verantwortung ihrer Umwelten.
Von Storungen der ,0kologischen Balance” sprechen wir, wenn durch wirtschaftliches
Wachstum mehr Natur verbraucht wird als ,nachwachsen® kann. Von der Krise der



278 Eckart Pankoke

wanthropologischen Balancen® spricht Jiirgen Habermas, wenn in der Spannung von ,,System
und Lebenswelt” die lebensweltlichen Ressourcen der inneren wie der dufleren Umwelt im
sInteresse des Systems® ,kolonialisiert® werden. Dann wire der Mensch mit seinen
kommunikativen Kompetenzen und Kontexten sozialen Handelns und Verhandelns den
selbst geschaffenen Verhingnissen nicht mehr ,gewachsen®. Unternehmerische Verant-
wortung wird auch in dieser Spannung zwischen wirtschaftlichen Bilanzen und sozialen
Balancen gegeniiber internen wie externen Umwelten Rede und Antwort stehen miissen.
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